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RESUME

Définir une stratégie, aller sur de nouveaux marchés, créer une entreprise, impliquent de
réfléchir aux risques liés a de telles actions. Le secteur de ’assurance n’en est pas épargné,
d’autant plus qu’il évolue dans un contexte économique, technologique et réglementaire en
constante mutation. Ce contexte est constitué¢ de facteurs clés dont I’hostilité¢ aux marchés
d’assurance et auxquels les acteurs doivent pouvoir s’adapter. Pour cela, aussi bien les
assureurs que les réassureurs doivent intégrer les nouvelles approches de gestion des
risques, susceptibles de renforcer leur capacité de résilience, leur permettant ainsi

d’atteindre leurs objectifs et d’envisager des possibilités de développement.

De fait, le risque est au cceur de 1’industrie d’assurance. Les compagnies d’assurances et de
réassurance non seulement acceptent les risques qui leur sont proposés mais aussi, sont
génératrices de risques supplémentaires, pouvant ainsi nuire a I’exercice de leur activité, et
dans une moindre mesure, & 1’économie a laquelle elles appartiennent. Etre capables de
prévoir et de s'adapter a des risques de plus en plus complexes et disparates est un atout
majeur pour assurer la continuité d’activité. Pour cela, ces derniéres s'appuient sur la
fonction Risk Management, dont le concept n’a été formalisé aux Etats-Unis et en Europe
que dans la seconde moitié du 20°™ siécle, bien que le risque en lui-méme ait été toujours

présent dans toutes les activités humaines.

C’est dans ce contexte que cet écrit traite de la gestion des risques au sein d’une compagnie
de réassurance, en I’occurrence la Société Commerciale Gabonaise de Réassurance, et plus
particuliérement de la mise en ceuvre par elle, du concept ERM (Enterprise-wide Risk
Management). Il s’agit d’un cadre de référence de gestion des risques dans une perspective
globale et intégrée a toute la compagnie, se distinguant de ’approche traditionnelle de
gestion des risques. Le résultat attendu étant la définition de sa politique de gestion des
risques, sa cartographie des risques, la mise en place des moyens de maitrise et de
controle efficaces ainsi que la diffusion d’une saine culture de risque au sein de
I’organisme, constituant la voie vers l'atteinte de ses objectifs, et ’assurance d’une bonne

performance financiere auprés de ses partenaires.

Mots Clés : Résilience, ERM, Politique de gestion des risques, Cartographie des

risques, Culture de risque.
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ABSTRACT

Defining a strategy, entering new markets, creating a business, all these involve taking into
account the risks associated with such actions. The insurance sector is not immune to this,
especially since it operates in a constantly changing economic, technological and
regulatory context. This context is made up of key factors including hostility to insurance
markets and to which players must be able to adapt. To achieve this, both insurers and
reinsurers must develop new risk management approaches, which can strengthen their
resilience, thus enabling themselves to achieve their objectives and to consider

development possibilities.

Indeed, risk is at the heart of the insurance industry. Insurance and reinsurance companies
not only accept the risks that are presented to them but also, generate additional risks,
which can harm the development of their activity, and to a lesser extent, the economy to
which they are part of. Being able to predict and adapt to increasingly complex and
disparate risks is a major asset to ensure business continuity. For this, the latter are based
on the Risk Management function, the concept of which has been formalized in the
United States and in Europe only in the second half of the 20th century, although the risk

itself has always been present in all human activities.

It is in this context that this writing deals with risk management within a reinsurance
company, in this case the Société Commerciale Gabonaise de Réassurance (SCG-Ré), and
more particularly with its implementation of the concept ERM (Enterprise-wide Risk
Management). It is a reference framework for risk management in a global and company-
wide perspective, different from the traditional risk management approach. The expected
deliverables include the definition of a risk management policy, risk mapping, the
implementation of effective control and control means as well as the dissemination of a
healthy risk culture within the organization, needed to pave the path to objectives

achievement, and insurance ofa strong financial performance that will satisfy its partners.

Keywords: Resilience, ERM, Risk management policy, Risk mapping, Risk culture.
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AVANT-PROPOS

L’Institut International des Assurances (IIA) est un établissement de formation
professionnelle & caractére international créé en 1972, a Yamoussoukro en Cote d’Ivoire. Il
a son siége a Yaoundé, au Cameroun, et est ouvert aux ressortissants des Etats membres de
la Conférence Interafricaine des Marchés d’Assurances (CIMA). L’institut assure des
programmes de formation spécialisée, répondant aux besoins des marchés africains

d’assurances et réassurance.

Le présent mémoire s’inscrit dans le cadre de I’obtention du Diplome d’Etudes Supérieures
Spécialisées en Assurance (DESS-A) délivré par I’Institut. En effet, la formation préparant
a I’obtention de ce diplome qui s’obtient en deux (2) ans, est sanctionnée par la production
d’un mémoire de fin d’études soutenu devant jury, au si¢ge de I’institut. Le mémoire est
rédigé au cours d’un stage pratique au sein d’une compagnie d’assurance ou de réassurance
de la zone CIMA et permet au stagiaire de conforter ses acquis lors de la formation

théorique.

Ainsi, I’opportunité nous a été donnée de passer notre stage de fin d’études au sein d’une
compagnie de réassurance, la Société Commerciale Gabonaise de Réassurance (SCG-Ré),
dont le siege se situe a Libreville, au Gabon. Le sujet de recherche porte sur « la pratique
du risk management dans les compagnies de réassurance de la zone CIMA : cas de la
Société Commerciale Gabonaise de Réassurance (SCG-Ré) », et est une continuité dans
I’intégration de bonnes pratiques et le développement d’une saine culture de risque au sein
de la société d’accueil. 11 trouve sa force dans la volonté des actionnaires et dirigeants de la
société de se conformer aux exigences du législateur et mettre en ceuvre les
recommandations des agences de notation (AM Best) et des Commissaires aux Comptes.
L objectif principal de ce travail est de participer a la conception et 4 la mise en ceuvre
d’une politique de gestion des risques propre a la Société, avec la fonction risk
management dont la structuration & part entiére, visant une approche plus holistique de la
gestion des risques, est encore trés récente. Nous espérons ainsi que cette modeste
contribution soit bénéfique a la compagnie d’accueil et qu’elle suscite aupres du législateur
CIMA, la nécessité de disposer d’un cadre formel de gestion des risques qui sera admis par

toutes les compagnies de la zone.
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INTRODUCTION

Il y a seulement deux (2) ans, la fonction risk management n’était pas identifiée au sein de
la SCG-Ré pourtant consciente de générer de multiples risques. Elle était dispersée comme
dans bon nombre de compagnies, auprés d’autres fonctions de ’entreprise, chacune des
fonctions assurant pour son propre compte, le suivi de ses risques. Il s’agissait plutét d’une
gestion faite en silo au niveau de chaque département. Cette facon de faire ne mettai* pas a
I’abri la compagnie de potentielles menaces car les efforts de chacun n’étaient pas mis en
commun pour une gestion globale efficace. L’absence d’une réelle stratégie de
management des risques au sein de la Société Commerciale Gabonaise de Réassurance
(SCG-Ré) constituait donc un probléme qu’il convenait de résoudre. En effet, I’entreprise
de réassurance est par essence preneuse de risques. Il s’agit d’un contrat par lequel
I"assureur direct se décharge sur une autre personne, le réassureur, de tout ou partie de ses
risques qu’il a souscrit. En résumé, la multiplicité des risques entourant non seulement
I’objet méme de son activité mais aussi son organisation intrinséque, s’ils venaient a se
réaliser, seraient susceptibles de compromettre I’atteinte des objectifs de la société. Dés
lors, la question fondamentale est celle de savoir : Comment la Société Commerciale
Gabonaise de Réassurance pourrait-elle parvenir a gérer, de facon efficace et

permanente, les effets de I’incertitude sur I’atteinte de ses objectifs ?

Des questions spécifiques découlent de celle-ci notamment : la gestion actuelle des risques
au sein de la SCG-Ré€ est-elle efficace, ¢’est-a-dire en adéquation avec les objectifs qui lui
ont été assignés ? Quelle importance les dirigeants de la SCG-Ré accordent-ils a cette
fonction ? Quel niveau de risque la SCG-Ré est-elle préte a assumer ? A quels risques

majeurs la Société est-elle confrontée actuellement ?

Ces questions conduisent & poser un certain nombre d’hypothéses de recherche qui sont un
¢ventail de réponses présumées 4 la question centrale. Pour répondre a cette derniére. nous

formulons donc les hypothéses suivantes :

- Lapolitique de gestion des risques au sein de la SCG-R¢ doit étre repensée

- Les dirigeants accordent une place importante a la fonction Risk Management ;
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- La mise en place d’une politique de gestion des risques, globale et intégrée, est
nécessaire pour gérer les incertitudes liées a son activité sans compromettre la

pérennité de la compagnie.

Aussi, le choix du domaine de la gestion des risques comme objet de recherche n’est pas
fortuit. 11 permet d’approfondir les acquis en risk management en alliant théorie et
pratique, et constitue une suite logique a la mise en place de bonnes pratiques au sein de la

société d’accueil.

De plus, il s’agit 1a d’une volonté des actionnaires et dirigeants de la société de se
conformer aux exigences du législateur. En effet, longtemps restée sans encadrement
1égislatif spécifique, la réassurance est aujourd’hui réglementée. Les dispositions du code
CIMA en son Livre VIIIL, encadrent la constitution et le fonctionnement des soci€tés de
réassurance de la zone. Elles précisent en I’article 806, au point 8) notamment, que le
programme d’activités des sociétés de réassurance de la zone doit intégrer « les documents
support de la bonne gouvernance et de la gestion des risques notamment le manuel de
procédures, le guide de souscription, la politique de gestion des risques, le cadre de

gouvernance ».

D’un point de vue managérial, la gestion des risques est encore a un stade embryonnaire au
sein des compagnies d’assurance et de réassurance de la zone CIMA. Or, elle vise a doter
I’organisme d’un cadre de référence lui permettant d’affronter efficacement le risque et
I'incertitude. Elle permet d’avoir une vue holistique de I’environnement tant interne
qu’externe a ’entreprise, fournit une « assurance raisonnable » quant & Datteinte des
objectifs, et constitue ainsi un outil d’aide a la décision stratégique. Aussi, de plus en plus
de dirigeants ont compris I’importance de la fonction risk management qui se développe au
fur et 2 mesure que le monde des affaires évolue. Cette recherche confortera aussi bien les
dirigeants que les actionnaires et I’ensemble des collaborateurs, dans leur décision de faire

du management des risques une fonction a part enti¢re dans I’ organisation.

L’objectif principal de ce travail est de participer a la conception et mise en ceuvre d’une
politique de gestion des risques propre a la Société de Réassurance. De fagon spécifique, il

sera question de :

- Comprendre les pratiques et les perspectives actuelles en matiére de gestion des

risques ;
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- Mettre a jour la cartographie des risques existante ;
- Déterminer les points de vulnérabilité majeurs ;
- Vérifier I’'adéquation de I’appétence pour le risque avec la stratégie de I’entreprise ;

- Diffuser la culture du risque spécifique a la SCG-Ré auprés de tous les

collaborateurs et développer les bonnes pratiques ;

- Améliorer les performances de I’organisation par [’application d’un processus

adapté de gestion des risques.

Pour mener a bien notre travail de recherche, nous allons adopter une démarche
hypothético-déductive. Il sera question d’identifier le processus de réalisation des
opérations et les risques liés a chaque niveau d’intervention au travers d’un brainstorming
avec les porteurs de risques, d’abord les responsables des différents services, puis les
opérationnels. Le but étant d’identifier exactement ol se situe le risque a chaque étape du
processus, pour un traitement efficace. La démarche sera également axée sur les sources
d’informations écrites. A cet effet, il s’agira d’exploiter divers documents écrit a I’instar du
manuel des procédures, du guide de souscription, de la synthése des capacités de
souscription, du programme de rétrocession, des Traités de cession légale, etc., en plus

d’avoir recours aux données d’internet.

Ainsi, le présent mémoire se compose de quatre (4) chapitres. Le premier chapitre introduit
PEnterprise Risk-Management, une approche essentielle 4 la gestion des risques, et
présente le processus de mise en ceuvre du management des risques. Le second chapitre se
consacre a la définition des risques générés par I’activité de réassurance. Les troisiémes et
quatriémes chapitres sont réservés a la présentation d’une étude de cas de I’application du

management des risques a la Société Commerciale Gabonaise de Réassurance (SCG-R&).
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lére PARTIE : CADRE THEORIQUE ET
CONCEPTUEL

L objectif de cette partie est d’introduire la notion de gestion globale et intégrée des
risques étendue & toute I’entreprise (Chapitre 1) et de présenter le concept de Réassurance

)

notamment les risques y associés, objet de cette étude (Chapitre 2).
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CHAPITRE 1 : Etat des lieux de la gestion des risques

La formalisation de la gestion des risques n’a débuté aux Etats-Unis et en Europe que dans
la seconde moitié du 20°™ siécle, bien que le risque en lui-méme ait été toujours présent
dans toutes les activités humaines. Il existait déja lors des grands travaux d’infrastructures
comme ceux de la construction de la Tour Eiffel pour I’exposition universelle de 1887 par
exemple, ou comme fondement des contrats d’assurance aujourd’hui. Les personnes aussi
bien physiques que morales, tentaient donc tant bien que mal de gérer les vulnérabilités
auxquelles elles faisaient face. Cette pratique de la gestion des risques, embryonnaire et
inconsciente, n’était cependant pas formalisée. Ce n’est qu’au début du XXIéme siécle que
des normes prescriptives sur la gestion des risques sont apparues pour fixer le cadre de
cette pratique (Sarbanes-Oxley, Bale II, Solvency II, Bale III, etc.). De plus, la
recrudescence de scandales financiers, des accidents industriels et autres catastrophes en
tout genre, ont conduit bon nombre d’entreprises, et principalement les compagnies

d’assurance et de Réassurance, a s’intéresser a cette notion qui a évolué au fil du temps.

Le présent Chapitre a ainsi pour objectif de fixer les bases de ce concept de gestion globale
et intégrée des risques en mettant en relief I’approche traditionnelle par rapport a I'ERM

(Section 1), puis en présentant son processus de mise en ceuvre (Section 2)

Section 1 : De ’approche traditionnelle de gestion des risques a

’Enterprise-wide Risk Management (ERM)

Pour la bonne compréhension du concept d’Enterprise-wide Risk Management (ERM), il
serait opportun de pouvoir avant tout le rapprocher 2 la gestion traditionnelle des risques et
d’en proposer une définition, avant de faire état des différents référentiels et standards qui

lui sont applicables.

I- Une approche essentielle en gestion des risques : PERM

1. Gestion traditionnelle des risques et ERM

La recherche sur la gestion des risques d’entreprise est encore & ses débuts, mais I’on note
cependant une grande mutation dans le concept et les pratiques. En effet, "ERM représente
une évolution significative des techniques traditionnelles de gestion des risques et apporte
de nombreux avantages.
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Les pratiques se référant a la gestion traditionnelle des risques se concentrent sur le
domaine des risques accidentels et opérationnels. Elles mettent I’accent sur les expositions
de I’entreprise aux pertes spécifiques et cherchent plutét a restaurer 1’entreprise dans 1’état

d’avant perte. Elles se limitent pour ainsi dire aux menaces pouvant affecter un organisme.

Alors que la gestion traditionnelle traite de la gestion des risques en « silo », chaque unité
porteuse de risques étant responsable des risques qui lui sont propres sans véritable
coordination entre elles, ’ERM adopte une vision globale de gestion (de I’ensemble) des
risques auxquels une entreprise peut étre confrontée' en prenant en compte aussi bien les
menaces (risques négatifs) que les opportunités (risques positifs) dans le processus de
développement de la stratégie>. Il s’agit d’une approche holistique qui procure a
Ientreprise, ses dirigeants et autres parties prenantes, une véritable perspective sur
I’ampleur et I'importance des vulnérabilités entourant I’activité considérée. En effet, le
risque doit étre pris en compte dans toutes les décisions prises par les administrateurs et
dirigeants de I’entreprise mais également par I’encadrement de proximité ¢’est-a-dire aussi

bien au niveau stratégique qu’au niveau tactique et opérationnel.

On peut relever quatre (4) principaux axes sur lesquels 'ERM différe de la gestion

traditionnelle des risques :

- Les catégories de risques prises en compte : dans I’approche traditionnelle, seuls
les risques accidentels et opérationnels, ne pouvant résulter qu’en perte, entrent
dans le champ de la gestion des risques. Par contre I’approche ERM permet de
gérer une gamme assez large de risques a ’échelle de I’entreprise, ¢’est-a-dire aussi
bien les risques accidentels et opérationnels que les risques stratégiques, financiers,
Juridiques, humains, de réputation, etc., et s’intéresse également aux risques positifs
qui ici sont assimilables & des opportunités ;

- L’intégration de PERM dans le processus stratégique de développement :
I"approche ERM impose une intégration compléte dans le processus stratégique et
examine comment les expositions au risque peuvent impacter Datteinte des

objectifs stratégiques>.

' Dickinson, G. (2001). Enterprise Risk Management: Its Origins and Conceptual Foundation.The Geneva
Papers on Risk and Insurance-Issues and Practice, 26(3), 360

23 Louisot, Jean-Paul (2015), Les bénéfices de I’ERM Entreprise-wide risk management & Stratégie,
JPLA_Consultants
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- Les métriques utilisées pour évaluer la performance atteinte : 'ERM utilise des
indicateurs de performance clés, mesurant l’atteinte des objectifs au niveau
stratégique ;

- La structure organisationnelle : dans le contexte de I'ERM, la fonction risk
management est directement rattachée a la Direction Générale alors que cette
fonction était, dans I’approche traditionnelle, rattachée a un département

fonctionnel, ce qui ne permettait pas une gestion holistique des risques.

Il convient a présent de donner une définition a I’ERM et de présenter ses objectifs.

2. Définitions et objectifs d’un dispositif ERM (qu’est-ce que ’ERM ?)

L’Entreprise-wide Risk Management est une approche essentielle en gestion des risques.
Pour une meilleure compréhension du concept, il convient au préalable d’en apporter une

définition avant de préciser ses objectifs.

a. Définition de la notion de risque

Le risque n’est pas une notion facile a cerner. Elle revét une définition différente selon les
domaines auxquels le concept est associé ou les auteurs. Sans rentrer dans des débats
théoriques, nous n’en retiendrons que quelques-unes de ses définitions et principalement

celle afférente au domaine de I’assurance, objet de notre recherche.

L’Encyclopédie Wikipedia appréhende le risque comme étant « la possibilité de survenue
d’un événement indésirable, la probabilité d’occurrence d’un péril probable ou d’un aléa. »
Le concept était utilisé notamment pour « qualifier, dans le sens commun, un événement,

un inconvénient qu’il est raisonnable de prévenir ou de redouter 1’éventualité. »

Selon la norme ISO 31000 dédiée a la gestion des risques, le risque est défini comme étant
« effet de Pincertitude sur les objectifs »*. L effet pouvant étre soit positif ou négatif et
générer des opportunités ou des menaces dont il faudrait en tenir compte pour la pérennité
de I"activité.

Dans le jargon assurantiel, le risque désigne I’éventualité de survenance de 1’événement
aléatoire dont les assureurs se proposent de compenser les pertes financiéres associées. Il

s’agit soit d’un événement dommageable de réalisation incertaine et indépendante de la

ISO 31000:2018(fr) Management du risque — Lignes directrices
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volonté de la personne exposée, ou d’un événement de réalisation certaine mais dont la
date de survenance est inconnue. A cela, I’encyclopédie dédiée a la finance, Wikifin,
précise qu’il peut s’agir « d’un événement dont on craint les conséquences financieres (un
accident de la route par exemple), mais il se peut également que ce soit un événement

positif (avoir atteint ’age de la retraite par exemple). »

En définitives, ces définitions conviennent que le risque ne peut étre per¢u seulement que
de fagon négative (menace), mais aussi de fagon positive (opportunité), les deux aspects

devant étre analysé dans le processus de gestion des risques.

Il convient a présent de définir proprement I’Entreprise Risk Management (ERM).

b. Définition de PERM

De maniére générale, ’'ERM désigne une approche globale et intégrée par laquelle une
firme anticipe, prévient et répond aux incertitudes associées aux objectifs stratégiques
tactiques et opérationnels. Elle permet & 1’organisme d’étre plus performant car elle
intégre, dans le processus de développement de la stratégie globale, tant les menaces que

les opportunités, et ce par le biais d'une démarche systématique de gestion des risques.

Comme pour le risque d’une maniére générale, 'ERM fait I’objet de plusieurs définitions.

Nous reprendrons ici quelques-unes :

Selon I'IRMI°, I'ERM est une « approche holistique pour identifier, définir, quantifier et
traiter tous les risques auxquels une organisation est confrontée, qu'ils soient assurables ou
non. Contrairement & la gestion des risques traditionnelle, 'ERM traite tous les types de
risques, tels que le risque d'aléa ou d'événement, le risque opérationnel, le risque de crédit
et le risque financier. » L’objectif étant d’augmenter la valeur & court et a long terme de

I’organisation au profit de I’ensemble des parties prenantes.

Le référentiel COSO 2, "Enterprise Risk Management Framework"® définit I’'ERM comme
«un processus mis en place par le conseil d’administration, la direction générale, et mis en
ceuvre par le management et I'ensemble des collaborateurs de 1’organisme. Il est pris en
compte dans I’élaboration de la stratégie ainsi que dans toutes les activités de

I'organisation. Il est mis en ceuvre a chaque niveau et dans chaque unité de I’organisation

’International Risk Management Institute : Fondé en 1978 principalement pour éduquer les gestionnaires
des risques, les agents / courtiers d'assurance, les souscripteurs et d'autres professionnels de I'assurance en
organisant des séminaires. https://www.irmi.com/about/our-story

°COSO ERM : Référentiel de gestion des risques intégré a la stratégie et a la performance de I’entreprise.
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et permet d’obtenir une vision globale de son exposition aux risques... Il vise a

. , g - , ’
fournir une assurance raisonnable quant a I'atteinte des objectifs de I’organisme ».

L’ISO 310007, présente la gestion des risques comme un ensemble d’ « activités
coordonnées qui ont pour but de diriger et piloter un organisme vis-a-vis du risque ». 11
s’agit d’une approche permettant a I’organisme de s’assurer qu’elle prend en compte tous
les risques et d’étre consciente aussi bien des menaces que des opportunités de son
environnement. La finalité étant d’apporter des éléments de maitrise aux effets de

Iincertitude sur les objectifs de I’organisme.

c. Objectifs associés 2 PERM

L’ERM propose aux entreprises d’aborder leurs risques d’une fagon qui soit globale et
cohérente plutdt que de les gérer individuellement. Son principal objectif est la protection
du patrimoine de I’organisme tout en créant de la valeur pour I’ensemble des parties

prenantes. L’ERM aide ainsi les entreprises 4 :

- Anticiper les risques plus t6t ou plus explicitement, en ouvrant plus d'options pour
une gestion globale et efficace ;

- Identifier et poursuivre les opportunités existantes et nouvelles ou par anticipation,
celles a venir afin d’assurer le succés futur et créer ainsi plus de valeur ;

- Répondre aux écarts de performance plus rapidement et de maniére cohérente :

- Développer et rendre compte d'une vision plus compléte et cohérente du risque du
portefeuille ;

- Améliorer la collaboration, la confiance et le partage d'informations a travers les

interactions entre les différentes parties prenantes.

En bref, 'ERM apporte a I’entreprise des informations sur les incertitudes qui pésent sur
son avenir, améliorant sa capacité de résilience c’est-a-dire étre moins vulnérable en cas
d’échec ou de changement brusque de son environnement et garantissant ainsi sa survie

peu importe les circonstances.

ISO (Organisation internationale de normalisation) est une fédération mondiale d'organismes nationaux de
normalisation (comités membres de I'ISO). L'élaboration des Normes internationales est en général confide
aux comités techniques de 11SO.
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3. La gestion des risques en zone CIMA

La Conférence Interafricaine des Marchés d’Assurances est une organisation intégrée de
I"industrie des assurances, née grice a I’initiative des Ministres des Finances de la Zone
Franc réunis & Ouagadougou (Burkina Faso) en avril 1991. C’est un an aprés, en juillet
1992, a Yaoundé (République du Cameroun), que le Traité instituant la CIMA fut signé.
Entré en vigueur en 1995, il compte a ce jour quatorze (14) Etats membres dont : Bénin,
Burkina Faso, Cameroun, Congo, Cbdte d'Ivoire, Gabon, Guinée Bissau, Guinée
Equatoriale, Mali, Niger, République Centrafricaine, Sénégal, Tchad, Togo. Le Code des
assurances annex¢ au Traité définit la législation unique des assurances. La Commission
Régionale de Controle des Assurances (CRCA) est I’organe régulateur de la CIMA alors

que I’organe directeur de la Conférence est le Conseil des Ministres des Assurances.

La CIMA vise I'intégration, la régulation et la supervision de I’industrie des assurances
pour un développement sain et harmonieux, assurant la stabilité financiére des économies
ainsi que la protection des assurés et bénéficiaires de contrats. Pour ce faire, elle a mis en
place des réglementations et procédures spécifiques des Sociétés d’assurances et de
réassurance de la zone, afin qu’elles puissent étre conscientes de I’importance des

engagements pris, et qu’elles gérent leur activité dans un cadre adapté et commun.

Toutefois, il n’est pas oublié que I’industrie des assurances est une industrie a risques. Les
efforts fournis par les compagnies d’assurances et de réassurance peuvent étre réduits a
néants par la vélocité et la gravité de certains risques, et la protection des assurés et
bénéficiaires de contrats peut étre remise en cause. Un systeme intégré comme cadre
commun de gestion des risques s’avére étre nécessaire pour leur permettre de mieux

identifier, traiter et maitriser les risques sous-jacents a leurs activités.

Cependant, la réglementation en matiére de gestion des risques dans la zone CIMA est
embryonnaire. Celle-ci demeure 4 ce jour dépendante de la directive Solvabilité 1 qui se
base principalement sur la définition des exigences de marge de solvabilité applicables aux

compagnies d’assurances et de réassurance. Voir les Articles :

337 (assurance) : « Toute entreprise soumise au contréle en vertu de l'article 300 doit
Justifier de l'existence d'une marge de solvabilité suffisante, relative a l'ensemble de ses
activités. », et

* 816 (réassurance) « Toute entreprise soumise au contréle en vertu de ['article 801 doit

Justifier de ['existence d’une marge de solvabilité suffisante, relative a ['ensemble de
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ses activités. »*. Or, cette derniére a montré ses limites puisque mise & jour par les

directives solvabilité 2, plus récentes et mieux adaptées au contexte.

On note tout de méme une volonté du contrdleur de se conformer aux standards
internationaux. En effet, il définit, en I’Article 806 relatif au dossier de demande
d’agrément, ou en I’Article 843 relatif aux régles comptables applicables aux entreprises
de réassurance, que celles-ci doivent soumettre & la Commission Régionale de Contrdle
des Assurances et au Ministre en charge des assurances de I'Etat membre « (=) les
documents support de la bonne gouvernance et de la gestion des risques notamment le
manuel de procédures, le guide de souscription, la politique de gestion des risques, le
cadre de gouvernance (...) ». Mais 1’on serait tenté de croire que pour le régulateur, la
gestion des risques n’est capitale que pour la réassurance, d’autant plus qu’en ce qui
concerne I’assurance, ce n’est qu’a I’Article 331-14 du Code CIMA, qui a trait a la
Gouvernance d’entreprise et Controle interne de fagon générale, qu’il est fait mention
de la « gestion des risques ». Or le Livre VIII portant sur la réassurance est d’une

conception tout a fait récente dans le code des assurances de la CIMA.

De plus, ce point fait remarquer que le cadre réglementaire fixé par le contrleur CIMA
prend bien en compte la définition d’un systtme de Gouvernance et de contrdle interne
aussi bien en assurance (Livre III, Titre2, Chap2, Section 5) qu’en réassurance
(Art.811). Pour autant, il ne s’appuie pas sur la définition d’une politique de gestion des
risques d’entreprise pourtant primordiale du fait de Iactivité méme d’assurance et de
réassurance. Jusqu’a présent, aucun cadre n’est clairement défini dans le code des
assurances soumis aux compagnies d’assurances et de réassurance de la zone pour leur

insuffler la voie d’une gestion des risques efficace, globale, intégrée et commune.

Sur le plan pratique, le risk management est trés peu répandu en tant que pratique moderne
au sein des compagnies d’assurances et de réassurance de la zone. Ghislain Le Cam,
Directeur Pole Analytique de A.M. Best, agence de notation financiére, confirme cette
assertion disant que les sociétés d’assurances et réassurance de la zone CIMA ont encore
des efforts & fournir sur les aspects Gouvernance et ERM en comparaison de leurs
homologues internationaux. En effet, le risk management est une fonction essentielle a la

pérennisation des ressources qu’elles soient matérielles, économiques, financiéres ou

Code CIMA 2019. Autres articles relatifs solvabilité 1: Art. 334 (provisions techniques), 335(Actifs

représentatifs des engagements réglementés) pour ’assurance et Art. 814, 815 pour la réassurance, Code
CIMA 2019
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humaines. Il doit étre une priorité pour les compagnies de la zone, et ceux qui sont
responsables de cette fonction doivent disposer de mesures d’accompagnement

permanentes.
II-  Référentiels et standards applicables 3 PERM

I existe plusieurs référentiels permettant de mettre en place un ERM, nous en présentons

deux (2) notamment COSO 2, et ISO 31000, qui semblent étre les plus connues.

1. COSO ERM (2017)

Le COSO 2 ou COSO ERM —2017 est un cadre intégré de référence pour la gestion des
risques définit par le Committee Of Sponsoring  Organizations of the Treadway
Commission®. 11 sagit avant tout d’un référentiel de controle interne qui propose un cadre
de référence pour gérer les risques de I’entreprise en définissant a la fois les concepts de
base de la gestion des risques et les éléments du dispositif & mettre en place pour identifier,
évaluer et maitriser ses risques mais également piloter la démarche. Dans le cadre du
processus  stratégique, il représente un mécanisme efficace pour initier le dialogue
nécessaire entre le conseil d’administration et le comité exécutif pour I’établissement des

objectifs ERM.

Le Cadre de référence s’appuie sur un ensemble de principes organisés en cing

composantes interdépendantes :
- Gouvernance et culture :

La gouvernance donne le ton dans I"organisation, en insistant sur I'importance du
management des risques de I’entreprise et en définissant les responsabilités de surveillance
de cette démarche. La culture correspond aux valeurs éthiques, aux comportements

souhaités et a la compréhension des risques dans I’entité.
- Stratégie et définition des objectifs :

Le management des risques de Ientreprise, la stratégie et la définition des objectifs

contribuent conjointement au processus de planification stratégique. L’appétence pour le

° Commission & but non lucratif qui €tablit en 1992 une définition standard du contrdle interne et crée un
cadre pour évaluer son efficacité. Par extension ce standard s'appelle aussi COSO. 1 vise également a
€laborer des référentiels et des lignes directrices de premier plan concernant le contrdle interne, le
management des risques de I’entreprise et la lutte contre la fraude, destinés & améliorer les performances et la
surveillance de ’organisation.
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risque est définie et ajustée a la stratégie ; les objectifs opérationnels permettent de mettre

en ceuvre la stratégie tout en servant de base pour I’identification, I’évaluation et le

traitement des risques.
- Performance :

Les risques qui peuvent affecter la réalisation de la stratégie et des objectifs opérationnels
doivent étre identifiés et évalués. Les risques sont priorisés selon leur criticité dans le
contexte de I’appétence pour le risque de I’organisation. L’organisation sélectionne ensuite
les modalités de traitement des risques et analyse en termes de portefeuille le niveau de
risque assumé. Les résultats de ce processus sont communiqués aux parties prenantes clés

concernées par les risques.
- Revue et amendement :

En examinant la performance de I’entité, une organisation peut prendre en considération la
manicre dont les composantes du management des risques fonctionnent au fil du temps, et

en fonction de changements substantiels, ainsi que les éventuels amendements nécessaires.
- Information, communication et reporting :

Le management des risques de I’entreprise exige un processus permanent d’obtention et de
partage des informations nécessaires, provenant de sources internes et externes, qui sont

transmises de fagon ascendante, descendante ou transversale dans 1’organisation.

La Figure 1 qui suit, présente de fagon synthétique, les différents principes et composantes
respectives définis par le COSO ERM révisé en 2017.

Figure 1: Enterprise Risk Management Composants and Principes

ENTERPRISE RISK MANAGEMENT

ENHANCED
VALE

 Governance | Strategyand ! 7% performance | Review i gm“ mation.
- and Culture .. Objective Setting = _ i and Revision i and Reporting

1. Exercises Board 6. Analyzes Business | 10, identifies Risk | 15, Assesses Substantial 18. Leverages information
Risk Oversigit Context | 11, Assesses Severity i Change ; and Technoiogy

2. Establishes Operating 7. Defines Risk Appetite i of Risk ! 16. Reviews Risk and 15. Communicates Fisk
Schuey | 8. Evalustes Alternative 1 12 Prioeitizes Risk { = Pafomence Sforeaation
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i View
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and Retains Capq:sue H { J ‘
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Source: COSO, Enterprise Risk Management: Integrated With Strategy and Performance, USA, 2017
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2. IS0 31000:2018

ISO 31000 a fait I’objet d’une révision technique. La version 2018 est une nouvelle édition
qui annule et remplace la premiére édition (ISO 31000:2009). Elle fournit des principes, un
cadre et des lignes directrices tel qu’illustré dans la Figure 2, pour mettre en ceuvre
pratiquement la gestion des risques et aide ainsi les entreprises a intégrer les incertitudes de
tout ordre dans leur syst¢tme de management global. Les principales modifications par

rapport & I’édition précédente sont les suivantes '°:
o Une revue des principes de management du risque, qui sont les critéres clés de sa
réussite ;
e Une mise en exergue du leadership de la direction et de I’intégration du

management du risque, en commencant par la gouvernance de 1’organisme ;

o L’importance accrue accordée a la nature itérative du management du risque, en
notant que de nouvelles expériences, connaissances et analyses peuvent conduire a
une révision des éléments, actions et moyens de maitrise du processus a chacune de

ses étapes ;

o Une simplification du contenu en se concentrant davantage sur le maintien d’un

modéle de systéme ouvert pour s’adapter a de multiples besoins et contextes.

Figure 2 : ISO 31000 : Principes, cadre organisationnel et processus

Structurd et
Création et global
tion

{ Meilleuro de la valeur
[R (uformation
disponible

Leadership et
engagement

Cadre organisationnel (partie 5) Processus (partie 6
¥

Source : ISO 31000 2018_Management du risque - Lignes directrices

191SO 31000 2018 Management du risque - Lignes directrices
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Les principes sont le fondement du management du risque. Ils présentent les €léments
nécessaires pour un management des risques efficace, avec pour finalité la création et

préservation de la valeur de I’entreprise.

Le cadre organisationnel aborde le management des risques dans la stratégie de
l'organisation. Il englobe I’intégration, la conception, la mise en ceuvre, I’évaluation et
I’amélioration du management et vise a intégrer le management du risque a toutes les

activités, y compris les fonctions significatives, au sein de 1’organisme.

Le processus illustre ici un cadre générique et itératif de management des risques. Il
présente en quelques sortes les principales étapes nécessaires a la mise en ceuvre et la

pratique du management des risques au sein d’un organisme

L’approche proposée par la version révisée du référentiel ISO 31000, bien que «non
certifiable », consiste a formaliser les pratiques de management des risques, tout en
permettant aux entreprises de mettre en place un cadre ERM qui se veut efficace, efficient

et cohérent, évitant ainsi une approche de management des risques par « silos »''.

En résumé, cette section a permis de faire une présentation globale de I’Enterprise Risk
Management (ERM) ou gestion des risques d’entreprise (en frangais). Un rapprochement a
d’abord été fait entre la gestion traditionnelle des risques décrivant une gestion en « silos »,
et PERM qui définit plutot une approche globale et intégrée des risques a I’ensemble de
I’organisme aussi bien au niveau stratégique, tactique qu’opérationnel ; puis, il s’agit de
présenter les référentiels qui peuvent étre associés a la pratique de I'ERM au sein d’un
organisme. A cet effet, la suite de ce travail s’appuiera sur les lignes directrices de la
norme ISO 31000 version 2018. D’abord parce qu’elle peut étre adaptée a tout organisme
et a son contexte sans distinction de taille, de secteur ou d’activité ; Puis parce qu’elle agit
comme cadre de référence « repére » dans les échanges internationaux car elle permet a
tous les acteurs de gérer leurs risques selon les mémes principes'? et sa mise en ceuvre

parait plus souple.

Ydrticle ISO 31000 - The Gold Standard, Alex Dali and Christopher Lajtha, Strategic Risk, September 2009
2https://lemag.bureauveritas.fr/la-norme-iso-31000-gerer-le-risque-tous-les-risques/

Mémoire de fin d’études DESS-A 24¢ promotion 2018-2020 Réalisé par Grace Ornélia LEMBE NANDA



16

Section 2 : Processus de mise en ceuvre du management des

risques

Cette section vise la définition des principales étapes et les différents acteurs de ce

processus de gestion des risques.
I- Les Principales étapes du processus

Le processus défini par le référentiel ISO 31000 version 2018 tel qu’illustre la Figure 4 ci-
dessous, implique la pratique des activités de « communication et de consultation,
d’établissement du contexte et d’appréciation, de traitement, de suivi, de revue,
d’enregistrement et de compte rendu du risque »'*. La communication et consultation vise
la compréhension de I'importance de la décision d’une gestion des risques et est nécessaire
a chaque étape du processus. « L’établissement du périmétre d’application, du contexte et
des critéres a pour but d’adapter le processus de management du risque, en permettant une
appréciation du risque efficace et un traitement du risque approprié'®. » Le processus peut
ainsi se résumer en trois (3) principales étapes : I’appréciation du risque, son traitement,

I’audit et la communication.

1. Appréciation du risque

L’appréciation du risque est la premiere étape du processus de gestion des risques qui

comprend les étapes d’identification, d’analyse et d’évaluation du risque.

a. Identification du risque

L’identification du risque consiste a rechercher et décrire les risques qui peuvent aider ou
avoir une incidence sur I’atteinte des objectifs. La démarche consiste a effectuer une large
collecte d’informations dans tous les domaines de I’entreprise, requiert une connaissance
précise de son environnement global (interne et externe) et la contribution de I’ensemble

des parties prenantes.

Plusieurs méthodes d’identification peuvent étre utilisées a cet effet entre autre :

131SO 31000 2018 Management du risque - Lignes directrices
4ISO 31000 2018_Management du risque - Lignes directrices
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L’Audit documentaire qui consiste en 1’évaluation des données et documents disponibles
en interne comme en externe. Il peut s’agir de documents comptables et financiers (Bilan,
CEG, CPP, annexes...), les rapports des auditeurs internes et externes, les comptes rendus
d’activités, les listings périodiques (production, sinistre...), les manuels de procédures, les

conventions (Traités), etc.

L’entretien ou brainstorming permettant de recueillir des informations supplémentaires
par des échanges directs avec le personnel. Cela permet d’avoir leur niveau de perception
du risque, mais aussi de les intégrer dans le processus pour une meilleure adhésion. De
plus les opérationnels sont plus 8 méme de décrire les actions qu’ils ménent au quotidien et

a partir desquelles I’identification peut étre facilité.

L’administration d’un questionnaire qui permet de synthétiser les données qu’on veut

recueillir et faciliter les analyses.

L’indentification des risques est la phase la plus délicate du processus parce qu’il s’agit ici
de prendre conscience de I’existence des vulnérabilités entourant I’activité considérée,
pour proposer ensuite des mesures adéquates de traitement en vue de réduire I’aléa. Le

risque le plus grand est d’ignorer le risque.

b. Analyse du risque

L’analyse du risque permet de regrouper les risques par catégorie, le but étant de
« comprendre la nature du risque et ses caractéristiques, y compris le niveau de risque, le
cas échéant »'°. C’est en fait un premier tri des informations collectées au niveau de
I’identification des risques qui vise a rechercher les causes et conséquences des risques,
leurs évolutions possibles, ainsi que la facon dont ils affectent I’atteinte des objectifs de

’organisme.

c. Evaluation du risque

« L’évaluation du risque consiste a comparer les résultats de 1’analyse du risque aux
crittres de risque établis afin de déterminer si une action supplémentaire est

exigée.'® »C’est a cette étape que 1’on définit le niveau de chaque risque (criticité)'”. Ce

151SO 31000 2018 Management du risque - Lignes directrices
161SO 31000 2018 Management du risque - Lignes directrices
"LE PHARE, revue N°101, Algérie, Septembre 2007, p.53.
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dernier est déterminé par le produit des deux (2) composantes du risque que sont fréquence

ou probabilité de survenance et la gravité des conséquences (impact) du risque.

La fréquence correspond au nombre de fois possibles pour le risque de se réaliser ou
probabilité que I’événement redouté se réalise. L’impact renvoie aux conséquences
potentielles liées a la survenance de 1’événement redouté. Il peut étre de différentes natures
(pertes financiéres, perte d’image, exagération de la charge de sinistres, etc.). Déterminer
la criticité d’un risque suppose donc la définition en amont des différents criteres de
quantification (indicateurs) de la probabilité de survenance et d’impact. Ce qui permettra
d’attribuer un score a chaque risque et de le classer dans une matrice dite de « criticité »,

telle que présentée par la

Figure 3. Les critéres de quantification sont définis en fonction de I’activité méme de
I’organisme et ’approche choisie. Le tout étant d’aboutir a des scores (sur une échelle de 1

a 5 par exemple) semblables a ceux présentés dans le tableau qui suit :

_ Fréquence Gravité
1 Incroyable Mineure

2 Peu probable Significative

3 Occasionnelle Tres grave

4 Probable Majeure

5 Presque certaine Catastrophique

Figure 3 : Modéle de matrice de criticité

; { ]
Catastrophique Risque non |
cgeplable |

Majeure

Trés grave

Significative

Mineurs

Incroyable Peu  Occatonnele  Probable Fresaue
probable cenaine

Source : Atlas Magazine'

Aussi, il convient que les parties prenantes concernées donnent leur appréciation des
résultats de 1’évaluation des risques de I’organisme pour une meilleure adhésion au

processus de gestion des risques.

18Atlas Magazine n°139 de mars 2017 : La cartographie du risque, clé de voute de !’activité d’assurance
(1ére partie)
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2. Traitement

L’évaluation du risque tel que présenté plus haut, a pour but de déboucher soit sur
I’acceptation du risque en 1’état ou sur la proposition des mesures de traitement. L’objectif
étant de tendre vers le risque zéro. Deux (2) modes de traitement peuvent alors €tre

applicables : la réduction ou le financement.

a. Les instruments de réduction

La réduction des risques, repose sur la mise en ceuvre soit de mesures de prévention visant
a réduire la probabilité de survenance d’un risque, soit des mesures de protection visant a

diminuer la gravité d’un risque, ou tout simplement d’envisager sa suppression.

La suppression consiste & abandonner l’activit¢ ou la tdche comportant le risque
totalement ou au profit d’une autre, se soustraire au risque et a ses conséquences. Elle est

envisagée notamment lorsqu’il n’existe pas d’autre possibilité de réduction des risques.

La prévention, comme son nom I’indique, sert & prévenir ou empécher, ou a tout le moins
réduire la probabilité de la survenance des sinistres en agissant notamment sur les causes
probables (exemple des montrent interconnectées qui vérifient la pression sanguine en vue
de prévenir les attaques). La protection quant a elle, limite le développement des risques
en agissant principalement sur les conséquences possibles du sinistre'® (exemple des

extincteurs qui limitent la propagation des flammes en cas d’incendie).

b. Les instruments de financement

En dépit de la mise en place des mesures de prévention et de protection, I’entreprise
demeure toujours sous la menace d’un risque résiduel car le risque zéro n’existe pas. Il
revient donc au gestionnaire des risques de mettre en place une stratégie de financement
appropriée. Plusieurs possibilités sont offertes pour le financement des risques. Nous en

retenons deux (2) : la rétention ou le transfert de tout ou partie du risque.

La rétention peut se faire par traitement courant c’est-a-dire qu’en cas de réalisation du
risque I’entreprise ponctionnera sur sa trésorerie pour gérer 1’événement dommageable ;

ou sur provision c’est-a-dire qu’elle a déja intégré dans ses comptes une provision

19 Jean-Paul LOUISOT, « La gestion des risques dans les organisations applicable aux entreprises, aux
collectivités territoriales & aux établissements de santé », université Paris 1 — Panthéon Sorbonne, 159 pages
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afférente de telle sorte qu’en cas de réalisation du risque on préléve sur la provision par un

jeu d’écritures comptables.

Une autre possibilité est donc transfert a I’assurance. Ici c’est un tiers, a I’occurrence
I’assureur ou réassureur, qui supporte les conséquences financiéres de la survenance du

risque, ce moyennant le paiement d’une prime d’assurance ou réassurance selon les cas.

Pour résumer, le gestionnaire des risques a la possibilité d’associer les deux (2) types
d’instruments (réduction/financement). Il faudra alors choisir la combinaison la plus fiable
et économique, répondant le mieux aux objectifs de I’organisation. Cependant, il faudra
agir avec minutie car le traitement du risque peut également avoir des conséquences
inattendues et engendrer de nouveaux risques qui devront étre gérés. Ce qui justifie la

nécessité d’effectuer un suivi permanent des risques et modes de traitement adoptés.

3. Audit et Communication

L’audit ici consiste a faire le suivi et la revue des risques afin d’assurer la qualité et
I’efficacité de la conception, de la mise en ceuvre et des résultats du processus. Il doit étre
périodique (avoir lieu a toutes les étapes du processus) et planifié par le gestionnaire des
risques puis communiqué a I’ensemble des parties prenantes avec définition des
responsabilités. L’objectif étant de mesurer les écarts entre les traitements ou actions sur
les risques et la réalité, puis d’envisager des actions correctrices. Aussi, il est nécessaire
que I’ensemble des actions menées et résultats du processus soient présentés dans des

rapports de gestion des risques pour une gestion efficace et continue.

Figure 4 : Processus de management des risques

contexte, critéres

COMMUNICATION ET CONSULTATION

Traltement du risque

ENREGISTREMENT ET ELABORATION
DE RAPPORTS

Source : ISO 31000 2018_Management du risque - Lignes directrices
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II-  Les Parties prenantes d’un dispositif ERM

Le management du risque est intégré a toutes les activités d’un organisme et inclut
I’interaction avec les parties prenantes. Ce paragraphe présente les parties prenantes
intéressées par le processus ERM que I’on peut classer en trois (3) groupes : les acteurs
internes a I’entreprise, les partenaires d’affaires (clients) et les organes de régulation et de

notation.

1. Les acteurs internes

L’ERM intéresse toutes les fonctions de I’entreprise que ce soit au plus haut niveau
stratégique ou ceux qui participent aux activités courantes. Tous dans une moindre mesure
contribuent a la conception et la mise en ceuvre de I’ERM au sein de I’entreprise ou y
exercent une influence. On peut relever comme parties prenantes en interne d’abord les
actionnaires et le Conseil d’administration, ensuite la direction générale et les fonctions

supports, puis les opérationnels.

Les actionnaires sont des investisseurs en capital. Ils sont les propriétaires de I’entreprise
et attendent en conséquence un retour sur investissement. La gestion des risques est d’un
intérét pour eux non seulement parce qu’elle contribue a la création de plus de valeur, mais
aussi et surtout parce que cela permet de s’assurer que les décisions et ressources sont
prises et utilisées dans le respect du cadre réglementaire dans lequel ils exercent leur
activité.

Le Conseil d’administration est I’organe qui représente les actionnaires de ’entreprise.
Avec la Direction générale et les autres fonctions support (audit interne, contréle de
gestion, risk management), il participe a la définition de la stratégie globale de
I’entreprise et veille & sa bonne application. Tous deux (2) doivent rendre compte de leur
gestion aux actionnaires qui attendent d’eux qu’ils soient & mesure d’éviter a I’entreprise

toute situation de crise.

Les opérationnels gerent les risques liés aux activités quotidiennes de I’entreprise. Ce sont
eux qui appliquent les décisions prises par les plus hautes instances de direction. Ils
doivent ainsi participer a tous les niveaux du processus ERM pour faciliter la

compréhension et susciter 1’adhésion de tous.
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2. Les partenaires d’affaires

Les partenaires d’affaires sont les clients ou fournisseurs (autres partenaires) qui soit,
consomment les services fournis par I’entreprise ou alors lui proposent leurs services. Ils
peuvent directement impacter la bonne marche des activités de I’entreprise ou créer des
incertitudes quant a I’atteinte des objectifs définis par les plus hautes instances de décision.
IIs sont également intéressés par les pratiques en terme de gestion des risques car elle est
un gage de santé financiére, de bonne gouvernance et contribue a améliorer I'image de

’entreprise.

3. Les organes régulateurs et de notation

Les organes régulateurs se composent des différents Etats au sein desquels les entreprises
exercent leurs activités, ou alors les instances communautaires internationales, relatives ou
non a leur domaine d’activité, et auxquels ces Etats sont rattachés. Ils veillent a
I’harmonisation des régles communes et au bon fonctionnement des différents secteurs de
I’économie car garant de la stabilité économique et sociale. Ils fixent pour ainsi dire un
cadre réglementaire auquel les entreprises doivent se conformer etla mise en place d’une
stratégie ERM leur permet de s’assurer que les engagements et décisions prises ne viennent

pas compromettre cette stabilité.

Les agences de notation sont spécialistes du risque. Ce sont des entités €économiques
indépendantes qui délivrent des informations sur la situation financiére des entreprises
qu’elles contrdlent. Elles apprécient la capacité des acteurs économiques (Etat, collectivité
locale, entreprise financiére ou non) « a honorer leurs engagements financiers et mesurent
le risque de non remboursement des dettes®® »et témoignent de leur solidité financiére.
Cette appréciation se fait par attribution d’une note qui est fonction de certains critéres
spécifiques dont la définition et pratique d’une bonne gouvernance et d’une stratégie de
gestion des risques conforme aux pratiques internationales. La notation permet ainsi aux
potentiels investisseurs de mieux appréhender les risques auxquels ils s’exposent et aux

entreprises notées d’étre plus crédibles.

En Résumé, il a s’agit dans ce premier chapitre d’introduire la notion de gestion globale et
intégrée des risques étendue a toute I’entreprise. Pour ce faire, une comparaison entre

gestion traditionnelle et ERM a été faite. Il ressort que la gestion traditionnelle définit une

https://www.atlas-mag.net/article/les-agences-de-notation-0
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gestion en « silo » alors que 'ERM propose plut6t une approche globale et intégrée des
risques & I’ensemble de 1’organisme. Cette distinction a conduit & une définition de I'ERM
comme une approche globale et intégrée par laquelle une firme anticipe, prévient et répond
aux incertitudes associées aux objectifs stratégiques tactiques et opérationnels. Cependant
en zone CIMA, cette pratique et la réglementation y afférente sont encore au stade
embryonnaire alors que sous d’autres cieux I’ERM est une pratique moderne courante. Elle
repose sur des référentiels internationaux qui fixent le cadre de sa mise en ceuvre et aident
ainsi les entreprises a intégrer les incertitudes de tout ordre dans leur systéme de

management global.

Il a été question également de présenter le processus ERM conformément aux principes
directeurs de la norme ISO version 2018 qui propose, de fagon globale, trois (3) grandes
étapes & savoir I’appréciation du risque, son traitement ainsi que ['audit et la
communication du risque aux différentes parties prenantes. A cet effet, plusieurs acteurs
tant internes (conseil d’administration, direction générale et fonctions support,
opérationnels) qu’externes (partenaires d’affaires, organes régulateurs, de contrdle ou
organismes de notation) sont intéressés par I’ERM et peuvent de quelque fagon que ce soit,
influencer sa mise en ceuvre. Leur implication tout au long du processus suscite I’adhésion

aux décisions prises et est un facteur clé du succes.
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CHAPITRE 2 : Les compagnies de Réassurance face a la
gestion des risques

La réassurance est « I’assurance de ’assureur », une opération par laquelle la compagnie
d’assurances s’assure elle-méme auprés d’une compagnie dite de « réassurance » pour
tout ou partie des risques qu’elle a souscrits. C’est en fait tout un syst¢éme de partage des
risques qu’est le mécanisme d’assurance dans son aspect global d’autant plus qu’a son
tour, le réassureur peut lui aussi se faire couvrir par un autre réassureur et ainsi de suite
jusqu’a dissolution compléte du risque?!. Pour ainsi dire, la réassurance repose également
sur la notion des risques. Non seulement le réassureur prend en charge des risques pour le
compte de I’assureur (réassurance pure) ou d’un autre réassureur (rétrocession). mais

lui-méme est exposé a de multiples risques du fait de son activité.

Ce chapitre vise ainsi a présenter les risques inhérents a une compagnie de réassurance
(Section 1) et a porter un regard particulier sur les risques émergents que sont le risque

cyber et le risque pandémie (Section 2).

Section 1: Les risques inhérents a une compagnie de

Réassurance

Afin de mieux cerner les risques qui sont rattachés a I’activité de réassurance, il convient

de comprendre son principe de fonctionnement.

I- Fonctionnement de la réassurance

Il s’agit ici de présenter de facon générale le mode d’organisation de I’activité de
réassurance. Dans un premier temps il conviendra de présenter I’organisation de fagon
générale de ’activité, puis dans un second temps les formes de contrat de réassurance qui
peuvent exister. Enfin, il sera question de mettre en exergue la réglementation existante en

zone CIMA.

21 On parle alors de la rétrocession qui est la cession par le réassureur, moyennant le paiement d’une prime a
un autre réassureur, le rétrocessionnaire, de tout ou fraction des risques qu’il s’est engagé a garantir.
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1. Organisation générale de la réassurance

Tour a tour, nous aborderons I’intérét, les principaux acteurs ainsi que les différents modes

de cession des risques en réassurance.

a. Intérét de la réassurance

La réassurance consiste, pour la compagnie d’assurances (cédante) a céder tout ou partie
des risques qu’elle souscrit, en contrepartie d’une prime de réassurance, et pour le
réassureur a accepter le risque proposé. Cette pratique est d’un intérét particulier pour les
compagnies d’assurances, car elle leur permet de disposer de plus de capacité pour pouvoir
gérer au mieux les risques qu’elles souscrivent sans compromettre irrévocablement leur
solidité financiére et leurs perspectives de croissance, mais également pour les économies
en général. En effet, plusieurs raisons peuvent justifier que les compagnies d’assurances

aient recours a la réassurance.

L’augmentation de la capacité de souscription?2. Il arrive trés souvent que 1’assureur ne
dispose pas de fonds propres suffisants pour gérer les risques qu’il souscrit. Ne pouvant

alors les conserver pour son propre compte, il achéte ainsi une couverture en réassurance.

L’accés 2 de nouvelles branches est également une raison justifiant le recours a la
réassurance. En effet, la réassurance permet a I’assureur d’élargir son champs d’activité en
souscrivant les risques dans une nouvelle branche d’activité, qui lui est inconnue ou alors

en lui permettant de répartir le poids des risques particulierement dangereux.

Elle agit également comme support technique en maticre de gestion des sinistres, de
cotation et de prévention de certains risques, notamment pour les activités qui exigent une
technique particuliere, car elle dispose d’une expérience et d’une expertise le plus souvent

inaccessibles aux compagnies d’assurance.

Renforcement de la trésorerie. Les assureurs ont recours a la réassurance pour résoudre
les problémes de liquidité notamment lors de la survenance de sinistres majeurs dépassant
leurs disponibilités, grace aux dépdts de garantie que doivent effectuer les réassureurs et

aux possibilités d’appel au comptant®>,

Z2Montant maximal d’assurance ou de réassurance disponible pour couvrir des risques. Elle est généralement
fonction des capitaux propres, du chiffre d’affaires, et des moyens complémentaires obtenus par la
réassurance.

23 Appel au Comptant : Appel de fonds fait par la cédante au réassureur lorsqu’elle doit régler un sinistre
important, dans les conditions prévues au contrat.
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Un des impacts des plus importants du recours a la réassurance est que celle-ci permet aux
assureurs de réduire leur probabilité de ruine qui correspond a la probabilité de réaliser une
perte d’un montant supérieur a ses fonds propres. Ceci est d’autant plus vrai que la
réassurance génére des capacités supplémentaires pour les assureurs, bien qu’il soit vrai
également qu’aucun programme de réassurance ne peut complétement éliminer cette
probabilité. De plus, en tant qu’investisseur institutionnel tout comme les assureurs, les
réassureurs participent non seulement au développement et promotion de I’industrie des

assurances, mais aussi a la croissance économique globale.

b. Les principaux acteurs

La référence ici est faite a tous les intervenants de la chaine d’activité de réassurance. Les

principaux sont : les assureurs, les réassureurs et les courtiers en réassurance.
4+ Les assureurs

Ce sont les compagnies d’assurances (cédantes) personnes morales, exergant sur le
territoire des Etats membres ou se situent les risques qu’elles souscrivent. Elles prennent en
charge financiérement un portefeuille de risque (assurance directe) et transférent au

réassureur, la partie excédant ses capacités.
=+ Les réassureurs

Ce sont des compagnies, autres que celles d’assurances, constituées sous forme de sociétés
anonymes, qui exercent I’activité de réassurance®*.Les réassureurs prennent en charge
financiérement les risques proposés par les cédantes. Leur champ d’action est plus étendu

que celui des sociétés d’assurances car ils exercent sur le marché international.
=+ Les courtiers en réassurance

Ce sont des personnes physiques ou morales, qui ont la qualité de commercant, et qui
placent des affaires en réassurance pour le compte des cédantes ou des réassureurs

(cessionnaires) en vertu du mandat qui leur est conféré.

c. Les modes de cession

La réassurance fonctionne suivant le caractére obligatoire ou facultatif de cession (cédante)

ou de I’acceptation (réassureur), tel que résumé dans le tableau qui suit :

24 Article 800, Code CIMA 2019, page 393
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Tableau 1 : Les modes de réassurance

Sem i e meseen s s

‘ Cession Obligatoire Facultative
Facultative FACOB - Facultative Pure

Obligatoire Traité

Source : L’ Auteur

Cédante

On distingue ainsi trois (3) principaux modes de cession, la facultative pure, la cession

FACOB et la cession sur Traité.

La cession facultative est un mode de cession par nature commercial. La cédante propose
ici au réassureur les risques un a un, en fonction des dépassements de son plein de
souscription maximum. De méme, le réassureur est libre d’accepter ou de décliner cette

offre.

La cession sur Traité est un mode de réassurance obligatoire matérialisée par un document
signé des deux parties qui fixe les conditions de cession par I’assureur, d’acceptation par le

réassureur et de gestion des affaires.

La cession FACOB est un mode de cession facultative pour la cédante mais obligatoire
pour le réassureur. Elle se matérialise également par un traité. Dans ce mode de
réassurance, 1’assureur est libre de proposer une affaire ou pas une autre a ses réassureurs.
Par contre le réassureur est obligé d’accepter les affaires qui lui sont proposées ce, dans la

limite de son engagement maximal.

A ces modes de cession relevant d’accords librement conclus entre les différents acteurs du
marché de la réassurance, s’ajoute un quatriéme (4°™) mode de cession qui lui émane de la
loi d’un Etat et qui s’impose aux sociétés d’assurances ayant leur siége dans cet Etat. Il
s’agit de la Cession Légale (CL). Le principe étant que ces sociétés d’assurance sont
tenues de céder obligatoirement une partie de leurs primes soit au premier francs (risque
par risque), sur Traités (Quote-part, Excédent de plein, Excédent de sinistres), ou sur
Facultatives a un réassureur a qui cet Etat aurait confié la gestion de la cession légale. En
retour, dans les mémes conditions, les réassureurs ont I’obligation de cet engagement a la

survenance et déclaration d’un sinistre par I’assureur.
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2. Les formes de contrats de réassurance

Deux (2) formes de contrats de réassurance existent : la réassurance proportionnelle ou de

capitaux et la réassurance non-proportionnelle ou de sinistres.

a. Réassurance proportionnelle

Elle concerne en général les branches d’assurances dans lesquelles |’engagement
maximum de ’assureur est connu a priori. La répartition des primes et des sinistres entre
I’assureur et le réassureur est fonction des engagements pris dans les capitaux assurés. On
distingue deux (2) contrats principaux : le Traité Quote-part (QP) et I’'Excédent de Plein
(EDP).

Dans le Traité QP, I’assureur et le réassureur conviennent du taux de cession fixe
applicable pour tous les risques en portefeuille (capitaux, primes, sinistres) dans la limite

de la capacité de souscription®.

Le Traité EDP permet au réassureur de définir, une fois pour toute, sa conservation ou
plein de rétention sous forme d’un montant fixe, et de ne céder au réassureur les risques
dépassant ce plein, toujours dans la limite de la capacité de souscription définie en nombre

de pleins également.

b. Réassurance non-proportionnelle

La réassurance non-proportionnelle est une réassurance qui s applique sur les sinistres. Le
réassureur prend 1’engagement de payer a I’assureur certains montants a condition qu’un
événement défini, comme un sinistre individuel ou une somme de sinistres, se réalise. En
contrepartie, il pergoit une prime pour compenser le risque qu’il prend. Le principe de base
est que la cédante supporte seule la charge de sinistre inférieure ou égale a une limite
appelée franchise ou priorité, et les réassureurs prennent en charge tout montant supérieur a

ladite limite sans pour autant dépasser I’étendue de leur engagement maximum (portée).

Il existe deux (2) formes de réassurance non-proportionnelle : I'Excédent de Sinistre (XS)

et ’Excédent de Perte annuelle ou Stop Loss (SL).

Une synthése des formes de contrats de réassurance est fournie en annexe.

2 La capacité de souscription = conservation ou rétention + engagement du traité
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3. Réglementation de la réassurance en zone CIMA

La réglementation du secteur des assurances vise a s’assurer que les compagnies
d’assurances soient toujours en capacité d’honorer leurs engagements pris envers les
assurés et bénéficiaires de contrats d’assurance. L’objectif premier est la sauvegarde des
intéréts des assurés et bénéficiaires de contrats et par ricochet établir un systeme
économique et financier sain. La réassurance étant un pan de I’assurance, elle est un gage
que les compagnies d’assurances disposeront toujours, dans les limites des capacités
prévues, de quoi désintéresser les assurés sinistrés. Elle constitue le socle des compagnies
d’assurances sur lequel les organes législateurs et autorités de contrdle doivent avoir un

regard permanent.

Sur le marché de la réassurance CIMA D’intervention des autorités de contrdle est de
récente date. Le secteur est longtemps resté sans encadrement législatif spécifique alors
que la réassurance est d’une importance majeure pour le succes de toute forme d'assurance
et constitue une masse importante de capitaux et chiffre d’affaires (en 2018, les primes
cédées en assurances non vie atteignent 235,74 milliards de F CFA contre 232,13 milliards

de F CFA en 2017%).

En effet, ce n’est qu’en avril 2015 que le premier réglement sur la réassurance a été
introduit dans le code CIMA (Livre VIII) portant sur les conditions d’agrément et de
fonctionnement de la réassurance, le régime financier et les régles comptables applicables
a ces entreprises de la zone. Le législateur y définit la réassurance comme « [’activité d'un
organisme qui consiste a accepter des risques d'assurance cédés, soit par une entreprise
d'assurance, soit par une autre entreprise de réassurance ». La commission de controle

des assurances (CRCA) assurant I’encadrement et le controle de 1’activité.

Cette réforme vise principalement a restreindre la cession des primes aux réassureurs
établis hors de la zone CIMA (limiter la fuite des capitaux), et impulser le développement
des réassureurs locaux et régionaux tout en gardant bien en vue la protection des intéréts
des assurés et bénéficiaires des contrats d’assurance. Il revient aux autorités de contrdle de

veiller 4 la bonne application de cette nouvelle réforme par les acteurs du secteur.

26 Rapport Annuel de la CIMA, Exercice 2018, 108 pages.
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II-  Les risques liés a I’activité de Réassurance

Les risques liés a la réassurance peuvent étre répartis soit suivant les différentes activités
que I’on retrouve dans une compagnie de réassurance ou selon qu’ils soient d’origine
interne ou externe. C’est cette derniére répartition qui sera retenue dans les paragraphes qui
suivent car elle fait bien une distinction entre les risques produits en interne par la
compagnie de réassurance, et ceux sur lesquels elle ne peut pas toujours exercer une

influence. Bien avant, il convient de mettre en évidence les risques métier de réassurance.

1. Les risques métier

Les risques métiers ici sont des risques spécifiques aux activités techniques de réassurance.
IIs tournent autour de son but 1¥qui est celui d’apporter une couverture supplémentaire a la
compagnie d’assurance engagée aupres des assurés et bénéficiaires des contrats. On peut
donc relever trois principales catégories de risques : les risques de souscription, les risques

liés a la rétrocession, les risques liés au provisionnement.

a. Risques de souscription

Les risques de souscription regroupent I’ensemble des risques pris par le réassureur lors de
I’acception du portefeuille des risques de 1’assureur. Parmi les risques de souscription 1’on

note : le risque de sous-tarification, le risque de cumul, I’asymétrie d’information
- Risque de sous-tarification :

Il intervient lorsque les primes collectées sont insuffisantes pour payer les sinistres
correspondants, avec comme conséquence possible une atteinte a la trésorerie, voir les

fonds propres de la compagnie.
- Risque de cumul :

Il intervient lorsque que le réassureur a plusieurs participations souscrites sur un méme
risque mais avec différentes cédantes, ou encore est engagé avec une seule dans plusieurs

modes et types de contrat de réassurance toujours pour le méme risque.
- Asymétrie d’information :

Il y a asymétrie d’information lorsque sur un marché, 1'un des deux (2) acteurs en
présence, en I’occurrence 1’assureur ou le réassureur, dispose de plus ou d’une meilleure
information que [’autre sur les conditions de la transaction, lui permettant d’en tirer
avantage.
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b. Risques de rétrocession

La rétrocession peut étre vue comme I’assurance du réassureur. En effet, il s’agit ici pour
le réassureur appelé cessionnaire, de couvrir tout ou partie des engagements pris envers les
rétro-cédantes, moyennant le paiement d’une prime, auprés d’un autre réassureur, le
rétrocessionnaire, en contrepartie du versement d’une commission de réassurance. Parmi
les risques de rétrocession on peut relever entre autres : 1’inadéquation du programme de

rétrocession, la défaillance du rétrocessionnaire.
- Inadéquation du programme de rétrocession :

Il peut arriver que le programme de rétrocession ne soit pas en adéquation avec le profil
type du portefeuille de risque, soit parce que le profil a été¢ mal défini ou alors les
négociations n’ont pas été favorables au cessionnaire. Ce dernier se retrouverait a payer

une prime pour une couverture qui ne lui servira que de trés peu ou pas du tout.

- Défaillance du rétrocessionnaire :

Ce risque intervient lorsque le rétrocessionnaire se trouve dans I’incapacité a honorer ses

engagements.

c¢. Risques de provisionnement

Les provisions techniques sont inscrites au passif du bilan d’une compagnie de
réassurance. Elles constatent les engagements pris par les réassureurs aupres des sociétés
d’assurances. On note les provisions pour risques en cours (PREC en non-vie) ou provision

mathématique (PM en vie) et les provisions pour sinistres a payer (PSAP).
- Risque de sous-évaluation des PREC/PM :

La PREC est une « fraction de primes qui correspond a la durée restant a courir pour un
contrat ou un ensemble de contrats apres la cloture de l'exercice considéré et jusqu'au

27 Si la provision est sous-évaluée, cela voudrait dire qu’il

terme de la garantie »
consomme une bonne partie de la prime alors qu’il reste encore une grande période de
couverture avant le terme du contrat. Il pourrait se retrouver a découvert en cas de sinistre.
De méme, une sous-évaluation des PM pourrait engendrer des difficultés pour le réassureur

areverser les capitaux et/ou rentes prévus aux contrats.

27 Article 814-1, Code CIMA 2019, page 404
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- Risque de réserve :

Il correspond & une mauvaise évaluation des PSAP qui constituent la « valeur estimative
des dépenses en principal et en frais, tant internes qu'externes, nécessaires au réglement de
tous les sinistres survenus et non payés, y compris les capitaux constitutifs des rentes non
encore mises a la charge de l'entreprise?® ». Le risque ici est qu’une sous-évaluation en

nombre et en montant aurait une incidence sur la rentabilité future de la compagnie.

2. Risques Internes

Les risques internes comprennent entre autres les risques opérationnels, les risques
financiers et de trésorerie ainsi que les risques de stratégie et de gouvernance. Ce sont des
risques liés aux décisions d’organisations et sur lesquels le réassureur peut a priori exercer

une influence.

a. Risques opérationnels

Les risques opérationnels sont des risques générés par lactivité courante de toute
compagnie. En fonction de I’activité de chaque société, certains risques seront plus
marqués que d’autres. Ils comprennent entre autres les risques liés au processus de la
société et a la gestion du personnel ainsi que les défaillances au niveau des systémes

d’information.
- Risques liés au processus et a la gestion du personnel :

Ils sont dus entre autres a I’inadéquation et/ou au non-respect des procédures admises pour
I’organisation interne des activités de la compagnie de réassurance. Aux erreurs commises
par les employés dans I’accomplissement de leurs taches, a la fraude interne, au risque lié
au départ d’homme-clé et aux difficultés éprouvées pour le recrutement ou remplacement

d’un personnel.
- Défaillance des systemes d information :

Le systéme d’information regroupe a la fois I’information elle-méme ainsi que les moyens
matériels permettant de 1’organiser. La défaillance des systemes d’information peut donc
avoir pour origine une incidence liée aux matériels ou autres réseaux informatiques, aux

logiciels et programmes, a la disponibilité et fiabilité des données etc.

28 Article 814-1, Code CIMA 2019, page 404
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b. Risques financiers et de trésorerie

Ce sont les risques qui ont une incidence directe sur la rentabilité et la trésorerie de la
compagnie de réassurance, incidence sur laquelle elle peut avoir une influence. On
distingue notamment les risques d’impayés de solvabilité, de liquidité des placements et de

ruine.
- Risque d’impayés ou de contrepartie :

Le risque d’impayés est le risque pour le réassureur qu’une partie au contrat ne rembourse
pas tout ou partie de sa créance aux échéances convenues au contrat. Une conséquence
serait une insuffisance de trésorerie qui pourrait mettre le réassureur dans I’incapacité

d’honorer ses engagements.
- Risque d'insolvabilité ou solvabilité insuffisante :

La solvabilité désigne la capacité pour le réassureur a faire face a ses engagements, que ce
soit envers les actionnaires, les clients que les employés et autres partenaires. Le non-
recouvrement des impayés aupres des cédantes et rétrocessionnaires peuvent générer des

défauts de paiement du réassureur, voire des difficultés a poursuivre son activité.
- Risque de liquidité des placements :

Les compagnies d’assurance et de réassurance ont des exigences réglementaires en termes
d’actifs représentatifs de leurs engagements”. La liquidité ici refléte la rapidité avec
laquelle un actif peut étre échangé (vendu) sur le marché et sa capacité a I’étre au prix
souhaité. Si un actif, qui est 1a pour couvrir les engagements du réassureur, est
difficilement transformable en argent, il aura des difficultés a les honorer au moment venu,
encore plus s’il fait face a des difficultés de trésorerie. Cette situation pourrait également

entrainer un risque de perte d’image aupres des autres partenaires.
- Risque de ruine :

Le risque de ruine est la conséquence d’une insolvabilité totale du réassureur qui, en cas de
résultats insuffisants pour absorber les pertes induites, ponctionnera sur ses fonds propres

jusqu’a épuisement.

Y Article 815, Code CIMA 2019, page 405
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c. Risques stratégiques et de gouvernance

La gouvernance a « pour but de fournir l'orientation stratégique, de s'assurer que les
objectifs sont atteints, que les risques sont gérés comme il faut et que les ressources sont
utilisées dans un esprit responsable *°». Elle participe 4 la création de valeur d’une
entreprise et est un élément clé de la confiance des investisseurs et autres partenaires qui
les rassure sur la qualité des décisions prises par les dirigeants d’une entreprise. Parmi les
risques stratégiques et de gouvernance on peut relever entre autres : le risque de réputation

et le risque d’échec de la stratégie.
- Risque d atteinte a la réputation :

Il apparait lorsqu’il y a une dégradation de I'image de la compagnie de réassurance et peut
avoir des conséquences non négligeables allant de la perte de clientele (baisse du chiffre

d’affaires) au désintéressement des investisseurs potentiels, voir I’arrét des activités.
- Risque d’échec de la stratégie globale :

Toute activité qui se veut pérenne repose sur une stratégie, définie par le top management
et exécutée au quotidien par les opérationnels. Un échec de la stratégie globale la rendrait
vulnérable aux changements inattendus de son environnement global et réduirait les

chances de succés d’atteinte de ses objectifs a plus ou moins long terme.

3. Risques Externes

Les risques externes auxquels les compagnies de réassurance peuvent faire face sont des
risques le plus souvent incontrolables, sur lesquels elles ne peuvent exercer une influence
notable. On note les risques économiques, les risques de marché, ainsi que les risques de

conformité et de réglementation.

a. Risque économique

Le risque économique est comme son nom I’indique, en rapport avec les fluctuations de
I’activité économique globale : la conjoncture. La conjoncture est la situation générale
d’une économie alternant des périodes d’expansion et de repli (ralentissement ou
récession). L’activité des compagnies de réassurance y est fortement corrélée car non
seulement ses ressources proviennent de 1’économie du pays ou elles exercent, mais aussi

c’est au sein de cette économie méme qu’elles injectent des fonds pour se constituer des

30 Définition de I'IT Governance Institute.
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actifs en couverture des engagements pris envers les compagnies d’assurances. Le risque
ici est quen cas de crise, la compagnie ne puisse plus étre en capacité d’honorer ses

engagements de court terme.

b. Risques de marché

Le risque de marché désigne « le risque de perte qui peut résulter des fluctuations des prix
des instruments financiers qui composent un portefeuille®’ ». On peut relever entre

autres les risques suivants :
- Risque de taux d’intérét :

Le risque de taux d’intérét est le risque que court la compagnie de réassurance, suite a une
évolution des taux d’intérét de ses actifs admis en couverture (dépdts a terme, emprunts
obligataires, autres titres financiers...), entre la date de contraction de 1’engagement et sa

date de réalisation.
- Risque de change :

L’activité de réassurance est a caractére international. Ce qui permet aux réassureurs de
contracter des engagements libellés en monnaie étrangere. Suivant le terme (court, moyen,
long) le réassureur peut enregistrer une perte de change qui est un risque lié a une
évolution défavorable des cours en devises, susceptible d’impacter négativement la valeur

de I’engagement considéré etgénérer ainsi des moins-values.
- Risque de dépréciation d actifs :

Il s’agit ici du risque qu’un élément d’actif détenu par le réassureur en couverture de ses
engagements ait perdu de la valeur a une période donnée, notamment lors de la cession de
I’actif considéré (cas d’un bien), ou du recouvrement de la créance considérée (cas ou la

solvabilité de certaines cédantes ou rétrocessionnaires est mise en cause).

c. Risques de conformité et réglementation

Les réassureurs exercant dans un pays, doivent s’imprégner du cadre réglementaire
régissant leur activité. Le risque ici est de tomber sur le coup de la loi en étant condamné a
payer des amendes ou faire I’objet de divers plans de redressement et de financement selon

les cas, pour non-respect des injonctions de la tutelle.

|
|
3https://fr.wikipedia.org/wiki/Risque_de march%C3%A9
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En résumé, cette section a permis de faire une présentation globale de I’activité de
réassurance. L’objectif était de présenter les risques entourant cette activité qui est d’un
intérét particulier tant pour les compagnies d’assurances pour lesquelles elle constitue un
outil important de gestion des risques, que pour I’économie d’un pays ou région de facon
générale. Ceci passe bien entendu par la compréhension de ce qu’est I’activité méme de
réassurance, d’ou un rappel sur son mode de fonctionnement, avec quelques précisions sur
les différents acteurs et les formes de contrats que I’on y retrouve. Outre les risques
présentés dans cette section, les compagnies de réassurances font face a de nouveaux
risques, sources d’opportunités mais constituant néanmoins des menaces pour la rentabilité
et pérennité de celles qui ne les intégreraient pas dans leur stratégie globale. La section

suivante en donne un bref apergu.
Section 2 : L’émergence de nouveaux risques

Avec le développement sans cesse croissant du monde des affaires sous I'impulsion des
nouvelles technologies et de I’internet, la sécurité des données devient de plus en plus
capitale. Le secteur de la santé n’étant pas en reste, de multiples maladies et virus sont
découverts chaque jour. Les compagnies d’assurances et de réassurance se sentent
concernées car proposant des couvertures pour la gestion de ces risques dits « émergents ».
Etant au cceur des débats actuels, une attention particuliere doit donc étre portée sur ces

risques, notamment le risque cyber et le risque pandémie.
I- Le risque cyber

La gestion des risques cyber est devenue un enjeu de taille pour I’industrie des assurances
et pour la société en général : de quoi s’agit-il ? Quelles sont les formes d’attaques les plus

courantes et quel est I'impact sur les compagnies de réassurance ?

1. Définition du risque cyber

Il n’existe pas de définition légale de ce que I’on entend par risque cyber ou cyber risque.
Toutefois, 1’Association des Professionnels de Réassurance en France (APREF), le définit
comme étant « foutes atteintes a des systemes électroniques et/ou informatiques (...), des
données informatisées (personnelles, confidentielles ou d’exploitation), appartenant ou
sous le contréle de l'entité, qu’elles soient transférées ou stockées chez elle ou ailleurs ». 11

résulte d’atteintes aux données et aux systemes d’information de toute compagnie quelle
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qu’elle soit et constitue une des principales menaces actuelles pour des économies de plus

en plus interconnectées.

En effet, depuis I’avénement d’internet et la multiplication des objets connectés, les
entreprises, comme les ménages, sont aujourd’hui de plus en plus dépendants de la
sécurité, des performances de leur systéme informatique et produisent un volume important
d’informations diverses. Leurs interactions avec les nouvelles technologies géncrent des
données sur lesquelles les géants GAFAM (Google, Apple, Facebook, Amazon, Microsoft)
ont fondé leur modele économique, basé uniquement sur la collecte, I’exploitation et la
revente de ces données. L’accés a la donnée est devenu ainsi une mine d’or qui a vu
émerger en méme temps de nouvelles disciplines souvent agressives, de piratage des
données disponibles et d’intrusion dans les systémes d’information, le plus souvent avec

intention de nuire.

Le risque de subir une cyber-attaque peut provenir de I’extérieur tout comme de I’intérieur
de I’entreprise, les investigateurs étant appelés de fagon générique des cybercriminels. Les
motivations principales étant la recherche d’un gain financier, la vengeance, la protestation

ou encore la recherche d’un avantage concurrentiel.

La spécificité ici est qu’il n’est pas aisé de disposer d’informations ou données en matiére
de cyber-risque, les entreprises ayant été sujettes a des attaques cyber préférant ne pas
I’admettre généralement pour des raisons stratégiques. Pourtant il s’agit d’un réel probléme

qui pourrait tout aussi menacer la continuité d’activité de certaines entreprises.

2. Les formes d’attaques cyber

Le cyber-risque est d'autant plus difficile a appréhender qu'il prend des formes diverses et
n'a, par définition, aucune frontiere. Les principales menaces auxquelles sont sujettes bon
nombre de compagnies relévent de trois (3) principaux facteurs et les techniques les plus

couramment utilisées dépendent de ces derniers :

a. La cybercriminalité :

La cybercriminalité est un ensemble d’attaques par nature criminelles, visant & obtenir des
informations personnelles afin d’en tirer profit. Les techniques les plus courantes sont
I’hamegonnage et le « ransomware ». L’hameconnage consiste a usurper 1’identité d’une
tierce personne afin d’obtenir des renseignements personnels et/ou des mots de passe

bancaires pour en faire un usage criminel. Le « ransomware » consiste en ’envoi a la
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victime d’un logiciel malveillant qui chiffre I’ensemble de ses données personnelles (prise
en otage des données) et lui demande une rangon en échange de la clé (mot de passe) qui

permettra a la victime d’avoir de nouveau accés a ses documents.

b. L’espionnage des données :

L’espionnage consiste a collecter des informations ou des renseignements confidentiels sur
une tierce personne, pour le compte d’une autre ou pour ses besoins propres. Cela passe
également par I’interception des communications électroniques ou le transfert des données
stratégiques convoitées, par infiltration d'un malware ou d’un spyware (logiciel espion) a

I’insu de la victime. Le but étant de capter en continu des informations convoitées.

c. Lesabotage

Il consiste a introduire, modifier ou supprimer des données dans un syst¢éme informatique,
sans y étre autorisé, par l’injection de vers informatiques, des virus ou tout autre

programme malveillant.

Au regard des développements faits en amont, il va s’en dire que le risque cyber occupe
une place grandissante dans un monde désormais exposé au développement des
technologies de I’'information et de la communication, et sur lequel les compagnies
d’assurance et de réassurance doivent porter un regard particulier. Ce qui emmene a

s’interroger sur les impacts possibles de ce risque sur I’activité de réassurance.

3. Impact sur Pactivité de réassurance

La collecte et I’exploitation des données est un enjeu stratégique tant pour les compagnies
d’assurances que pour les compagnies de réassurance. Elles ont toujours été au cceur du
métier au travers notamment des renseignements fournis par les assurés et bénéficiaires des
contrats d’assurance, des informations demandées aux cédantes avec lesquelles les
réassureurs sont en affaires, ou encore au travers des informations que ces derniers
produisent en interne. Les réassureurs ne sont donc pas a I'abri de potentielles menaces
cyber du fait du volume des données collectées ou produites. Leur systéme d’information
de facon générale est lui aussi susceptible de subir des attaques cyber, les données pouvant
étre piratées pour revente, ou pour demande de rangon ou tout simplement pour nuire a leur

réputation.

La réalisation du risque cyber pourrait avoir des conséquences non négligeables sur

rentabilité et pérennité de la compagnie de réassurance victime, entre autres :
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a. Une perte de chiffre d’affaires :

En cas de perte lourde de données ou en cas d’attaque ransomware, insertion d’un
programme malveillant menagant la continuité d’activité de la compagnie de réassurance
victime, cette derniére peut suspendre son activité et réaliser des pertes sur son chiffre

d’affaires. Si la suspension perdure, elle peut étre en arrét complet d’activités.

b. Une atteinte a I’'image :

En cas de vol de données par exemple ou de divulgation des données personnelles et
confidentielles afférentes a la compagnie elle-méme ou en rapport avec les cédantes et les
assurés bénéficiaires des contrats, I’image de la compagnie de réassurance serait
compromise et il s’en suivra une baisse de confiance de la part de ses clients et des

différents partenaires d’affaires.

c. Des coiits importants de restauration :

Remettre en route un systéme infecté, reconstituer les données perdues, maintenir les
relations d’affaires aprés une attaque est un lourd investissement en temps et cofite cher,
encore plus si Iactivité est toujours a I’arrét. De plus, la compagnie de réassurance pourrait
avoir a supporter des frais juridiques et a gérer des contentieux qui prennent souvent du

temps a étre résolus.

Il est donc essentiel pour les compagnies de réassurance et pour toute compagnie
d’ailleurs, de mettre en place un certain nombre d’outils de prévention, de détection,

d’analyse ou encore de correction.
II- Lerisque Pandémie

Une pandémie est la propagation d'une maladie a I'échelle mondiale, le plus souvent de
fagon imprévisible. 11 s’agit d’un événement peu récurrent mais qui peut avoir
des répercussions considérables sur la santé des populations, sur la bonne continuité
d’activité des entreprises et I'économie dans le monde. C’est le cas avec la pandémie
actuelle, la Covid-19, qui affecte tous les secteurs de I’économie dans le monde.
L’industrie des assurances en zone CIMA, principalement le marché de la réassurance
objet de cette étude, n’en est pas épargnée. Cette section vise a présenter les enjeux de cette

pandémie sur ce secteur.

Mémoire de fin d’études DESS-A 24¢ promotion 2018-2020 Réalisé par Grace Ornélia LEMBE NANDA



40

1. Définitions

Il convient avant tout de définir ce que I’on entend par pandémie et de clarifier également
les termes qui lui sont connexes prétant souvent a confusion notamment épidémie et

endémie.

Une endémie désigne une maladie, en général infectieuse de présence habituelle sur un
territoire déterminé ou dans une population précise. Elle se distingue de I’épidémie et de la
pandémie par sa diffusion, durable dans le temps, mais limitée dans l'espace et pour
lesquelles elle constitue parfois le foyer originel. Exemple d’endémies : le paludisme,

fiévre jaune, I’hépatite A, pour ne citer que celles-la.

Une épidémie correspond a une croissance rapide et excessive de 1’incidence d’une
maladie (nombre de cas survenus généralement), pour une population d’une région donnée
et pendant une période précise (fievre Ebola, Coronavirus). Une particularité étant qu’elle

concerne une maladie a la fois infectieuse et contagieuse.

Une pandémie est une épidémie a grande échelle, qui se développe sur un vaste territoire,
en dépassant les frontiéres des états et touchant au moins deux (2) continents, d’apres la
définition donnée par 1’Organisation Mondiale de la Santé (OMS). Elle est caractéristique
de I’émergence d’un nouveau virus ou se réfere a l'apparition de souches nouvelles, qui ont

subi des modifications génétiques se diffusant rapidement.

2. La Covid-19 : une épidémie a I’échelle mondiale

La Covid-19 est un terme anglais pour le coronavirus rappelant son apparition en 2019.
C’est une maladie infectieuse causée par le nouveau corona virus apparue en décembre
2019, a Wuhan, en Chine. Il s’agit d’un virus provoquant des infections respiratoires allant
du simple rhume a des maladies plus graves. Les symptomes les plus courants étant entre
autres la fiévre, la fatigue, la toux séche et plus grave une pneumonie, un syndrome
respiratoire aigu sévere et méme la mort. Depuis son apparition, elle s’est propagée a la
vitesse grand « V » sur tous les continents et fait jusqu’a présent de nombreuses victimes.
D’ailleurs, elle fut déclarée pandémie par I’OMS environ trois (3) mois aprés son
apparition et des mesures restrictives ont alors été engagées par les pays pour en limiter la
propagation (fermetures des frontieres, confinement des populations, fermeture de certains

commerces etc.).

Cette crise sanitaire pour le moins inattendue, a fait déferler la chronique sur la question

des « cygnes noirs ». La Covid-19 semblerait étre la définition méme d’un « cygne noir »
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qui est caractéristique d’un événement aux conséquences désastreuses, pouvant survenir,
mais considéré comme tellement improbable que I’on n’y croit pas. A cet effet, I'inventeur
de ce concept, Nicolas Nassim Taleb®?, spécifie plutot qu’il était possible de se préparer a
cette pandémie vue les cas similaires de maladies infectieuses dans le passé. Il ne pourrait

donc s’agir d’un « cygne noir »*.

Ce qui est avéré aujourd’hui c’est que la maladie ne cesse de se propager malgré les
mesures prises, avec & ce jour environ 188 pays touchés en seulement quelques mois, sur
198 reconnus par I’Organisme des Nations Unies. L’on craindrait méme un nouveau
pic**au cours des semaines a venir avec encore plus de répercussions sur la santé des

populations et sur le tissu économique mondial.

3. Les réassureurs face au risque pandémie

Bien plus qu'une crise sanitaire, la pandémie a coronavirus représente aussi une crise
socioéconomique sans précédent, mettant sous pression chacun des pays qui en sont
victimes. Dans le contexte actuel, les assureurs et réassureurs se sentent fortement
impliqués car offrant des couvertures que ce soit en assurances de personnes qu’en
assurances dommages. Avec la forte et ponctuelle dérive de la mortalité et les pertes
d’exploitations induites par I’arrét d’activités de certains commerces, le risque pandémie

représente aujourd’hui un défi majeur pour I’industrie des assurances.

a. Impact des plans de réassurance en place

La crise actuelle semblerait avoir un impact limité sur I’industrie des assurances. En effet,
de fagon générale, le risque pandémie n’est pas assurable, tout au plus, ses conditions
d’assurabilité sont trés limitées dans les contrats d’assurances. Le principe étant qu’un
risque assurable doit intéresser un nombre d’assurés suffisamment nombreux pour faire
fonctionner la mutualisation, mais surtout il ne saurait étre un risque systémique de

maniére qu’il impacte le plus grand nombre en cas de réalisation.

En ce qui concerne les assurances santé, les frais liés a la prise en charge médicale lors

d’une crise sanitaire, sont généralement couvertes en totalité par les pouvoirs

32 Mathématicien, philosophe, Auteur du Livre « Le cygne noir : la puissance de ['imprévisible », Les Belles
Lettres, 2008
Bhttps://trends.levif.be/economie/politique-economique/et-si-le-coronavirus-n-etait-pas-un-cygne-noir-
comme-le-disent-nos-dirigeants-mais-un-cygne-blanc/article-opinion-1277855.html
3https://www.ladepeche.fr/2020/07/21/coronavirus-le-conseil-scientifique-craint-une-seconde-vague-en-
octobre-novembre-decembre-8988238.php
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publics. Certains événements tels le déces, I’invalidité ou I’arrét de travail sont bien
couverts dans le cadre d’un contrat de prévoyance ou d’assurance santé, pour le peu qu’ils
ne fassent pas partie des exclusions et dans des conditions encadrées par le contrat

d’assurance.

Pour ce qui est des assurances dommages, les conséquences de la crise concerneront les
pertes d’exploitations suite aux ralentissement ou arréts de certaines activités
commerciales. Dans ce cas, les couvertures ne seront pas admises car pour le principe, les
pertes d’exploitations sans dommages matériels font généralement parties des exclusions

de garantie.

C’est en revanche sur le plan financier que la crise du coronavirus cofitera chére a
I’assurance mondiale et donc le marché de la réassurance. C’est pour réduire le risque de
pertes financiéres et de non couverture du risque pandémie que, les compagnies
d’assurances francaises notamment, appellent au Gouvernement pour le développement

d’un nouveau systéme d’assurance™.

b. Le risque cyber décuplé

La pandémie actuelle impacte fortement activité de toute entreprise quelle qu’elle soit.
Toutes les compagnies, y compris les compagnies de réassurance, ont dii réduire leur
fonctionnement en présentiel. Le recours au travail a distance accroit 1’exposition des
compagnies aux cyber-attaques. Il s’en suit une fragilité¢ des systémes d’informations des
compagnies due a une migration hative ou mal préparée des équipes vers un mode opératoire a
distance, dans lequel les employés doivent accéder aux réseaux internes de l'entreprise depuis
l'extérieur. Les données personnelles et confidentielles sont alors vulnérables notamment si la

compagnie ne dispose pas de capacités suffisantes pour investir dans la sécurité de son systéme.

Ce chapitre a permis de faire une présentation globale de I’activité de réassurance.
L’objectif était de présenter les risques entourant cette activité qui est d’un intérét
particulier tant pour les compagnies d’assurances pour lesquelles elle constitue un outil
important de gestion des risques, que pour I’économie d’un pays ou région de facon
générale. Ceci passe bien entendu par la compréhension de ce qu’est I'activité méme de

réassurance, d’ou un rappel sur son mode de fonctionnement, avec quelques précisions sur

3https://www.lesechos.fr/finance-marches/banque-assurances/bercy-et-les-assureurs-veulent-mieux-couvrir-
les-futures-pandemies-1197368
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les différents acteurs et les formes de contrats que ’on y retrouve. Ainsi, au vu de la liste
non-exhaustive des risques métier, internes et externes relevés et de I'intérét pour les
cédantes, la réassurance est une activité au sein de laquelle la fonction risk management est
de rigueur. La corrélation entre les deux est tout de suite percue. Le réassureur prenant a sa
charge les risques souscrits par une autre compagnie d’assurance ou de réassurance, génere
lui-méme des risques pour lesquels il serait primordial de mettre en place un systéme
organisé de gestion. La suite de ce travail se consacrera donc au cas de la Société

Commerciale Gabonaise de Réassurance.
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2¢éme PARTIE : APPLICATION DE L’ERM A LA
SOCIETE COMMERCIALE GABONAISE DE
REASSURANCE

Cette partie vise a faire état du dispositif de gestion intégrée des risques admis au sein de la
Société Commerciale de Réassurance (Chapitre 3) et pour lequel une analyse critique en

termes d’appréciation sera faite avant la formulation des recommandations (Chapitre 4).

Mémoire de fin d’études DESS-A 24¢ promotion 2018-2020 Réalisé par Grace Ornélia LEMBE NANDA



45

CHAPITRE 3: Mise en ceuvre du management des
risques au sein de la SCG-Ré

La SCG-Ré€ est I’acronyme pour Société Commerciale Gabonaise de Réassurance. C’est
une compagnie de réassurance de droit gabonais créée le 22 février 2012, a I'initiative de
I’Etat Gabonais et des sociétés d’assurances du Gabon, symbole d’un nouveau partenariat
« Public-Privé ». Elle est régie par les dispositions de 1I’Acte Uniforme OHADA et depuis
2016, par les régles du Code des assurances CIMA. Son réle principal est de recevoir des
cessions en réassurance de la part des cédantes présentes sur le marché local ou a
I’international. Elle a également pour mission de gérer, au nom et pour le compte de I’Etat
Gabonais, la Cession Légale sur les primes et cotisations des sociétés d’assurances
exercant au Gabon®®, Son portefeuille des risques se compose ainsi aussi bien des affaires
souscrites sur le marché local qu’a I’international. Offrant des capacités supplémentaires de
souscription a des compagnies d’assurances de tout ordre, leur permettant ainsi de faire
face aux engagements pris envers les assurés et bénéficiaires des contrats d’assurances, le
« risque » constitue le coeur méme de son métier. Disposer d’un systéme lui permettant de
gérer au mieux les risques qu’elle accepte, d’abord pour son propre compte, mais aussi
pour le compte d’autres acteurs, garantirait sa résilience face aux incertitudes liées a son
activité. De plus, cela s’inscrirait dans le cadre des exigences du législateur qui précise que
le programme d’activités des compagnies de réassurance exergant sur le territoire des Etats

membres, doit intégrer la définition de leur politique de gestion des risques.

Le présent chapitre aborde la mise en ceuvre du management des risques au sein de la

SCG-Ré.
Section 1 : Dispositif de Management des risques

Définir une politique de gestion des risques offre la possibilité a la SCG-Ré d’apporter une
réponse efficace aux risques et aux opportunités associés aux incertitudes auxquelles elle
fait face, renforgant ainsi sa capacité de création de valeur. Cette section vise a présenter la
fonction risk management, la politique et les pratiques de gestion des risques au sein de la

compagnie, ainsi que la synthése de I’étape d’appréciation des risques.

36 Cession 1égale au 1° franc, cession légale sur Traités, cession légale sur affaires facultatives
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I- La fonction risk management au sein de la compagnie

Il convient de présenter 1’organisation de la SCG-Ré afin de bien apprécier la position et le

role de la fonction risk management.

1. Organisation de la SCG-Ré

La SCG-Ré est une compagnie de réassurance de droit gabonais, chargé de la gestion de la
cession légale au nom et pour le compte de I’Etat gabonais, et de la gestion des affaires
facultatives qu’elle recoit des cédantes locales ou internationales. Son activité principale
est donc I’acceptation des affaires que les cédantes souscrivent aupres des assurés. Pour ce
faire, en plus du Conseil d’Administration, de ses différents comités et de la Direction
Générale, elle est organisée en quatre (4) principaux Départements. On peut ainsi

résumer son organisation comme suit :

a. Le Conseil d’Administration

Le Conseil d’Administration de la SCG-R¢€ assure la Gouvernance globale de la société en
définissant les grandes lignes d’orientation. Il se prononce sur les stratégiques et exerce un
contrdle permanent de la gestion de la Direction Générale. Il est assisté dans le cadre de la
gouvernance par des organes de contrdle et de surveillance qui assurent la gestion des

risques stratégiques :

- Comité d’Audit et des Risques (CAR) ;

- Comité des Ressources Humaines et Rémunérations (CRHR) ;

- Comité de Déontologie et de Gouvernance (CDD) ;
Ils analysent la politique sociale, le fonctionnement de la société, émettent des
recommandations et rendent compte au Conseil.

b. La Direction Générale

La Direction Générale est chargée de la gestion de la compagnie. Elle définit les objectifs,
prévoit et choisit les actions & accomplir, contrdle leur réalisation, et prend d’éventuelles
mesures correctives le cas échéant. Elle est également assistée par des comités qui assurent
le suivi quotidien et mensuel de I’activité et apprécient les résultats au regard des objectifs

fixés :

- Comité Exécutif : assure le suivi des objectifs assignés a chaque Département ;
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- Comité Business & Supports: suivi de la production, relation avec les
partenaires, effectue le point sur la caisse, les placements, suivi du plan de
trésorerie (sur 3 ans), suivi budgétaire, etc. ;

- Comité des Engagements et Investissements : effectue la confrontation entre les
différents engagements pris par la société¢ et fait des Arbitrages. Les acteurs
principaux sont la comptabilité générale et la comptabilité technique ;

- Comité des Risques & Controles : les activités de ce comité de la Direction
Générale avaient été suspendues d’autant plus que la fonction risk management

n’était pas bien structurée.

Les travaux des comités de la Direction Générale sont sanctionnés par la production du
Rapport de gestion du Directeur Général et du Bilan Social (controle de la gestion des

ressources humaines) pour soumission au Conseil.

c. Les différents Départements

L’organisation de la SCG-Ré compte a ce jour quatre (4) Départements chargés d’exécuter

la politique ou stratégie définies par les plus hautes instances de direction :

- Département Administration et Moyens généraux : chargé de la gestion des
affaires administratives et des ressources humaines ;

- Département Comptabilité et Finances : chargé de I’élaboration et la mise en
ceuvre de la politique financiére et comptable de la société ;

- Département Technique et Commercial : chargé de I’exécution et suivi des
opérations techniques notamment les acceptations et rétrocessions, la gestion des
sinistres et réglements, ainsi que la comptabilité technique ;

- Département Supports et Controles : ce département, rattaché a la Direction
Générale, a été créé en Aot dernier. Il regroupe les fonctions liées aux systemes

d’information, au contréle et a la conformité.
Cette organisation a été mise a jour récemment, avant elle ne comptait que trois (3)
Départements. L’organigramme de la SCG-R¢ étant fourni en annexe.
2. Description de la fonction Risk Management au sein de la SCG-Ré

Il y a de cela deux (2) ans environ, la fonction risk management n’était pas perceptible
dans I’organisation de la Société Commerciale Gabonaise de Réassurance (SCG-R¢). c’est-

a-dire une fonction individualisée et spécifique. Elle était couplée avec d’autres fonctions
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de I’organisation. Ce n’est qu’en 2020, que les dirigeants de la SCG-Ré en ont fait une
fonction, un service a part entiére, avec le recrutement d’un responsable de la gestion des
risques (Chief Risk Officer en anglais). Ce dernier est, dans la nouvelle organisation de la
SCG-Ré, en liaison hiérarchique avec le Chef de Département Supports et controles,

département directement rattaché a la Direction Générale.

Le Chief Risk Officer (CRO), a pour responsabilité de définir, déployer et animer le
dispositif global et intégré de gestion des risques de la SCG-Ré. A cet effet, ses missions

principales sont relatives a :

- La définition de la politique de la SCG-R¢ en matiére de gestion des risques ;

- L’identification, I’analyse et I’évaluation des éléments de vulnérabilités ou
d’opportunités de la SCG-Ré en vue d’élaborer la cartographie des risques ;

- La proposition & la Direction Générale des solutions de traitement optimis€, lui
permettant de prendre des décisions éclairées ;

- La diffusion de la culture du risque auprés de I’ensemble des collaborateurs et
autres partenaires en relation d’affaires avec la compagnie ;

- Lamesure de I"appétence des dirigeants a la prise de risque.

Au-dela de ses responsabilités traditionnelles, le CRO occupe une fonction stratégique au

sein de la SCG-RE, laquelle fonction lui confere des responsabilités en sus, notamment :

- La réalisation de tous les travaux touchant au risque et destinés aux autorités de
contrdle CIMA et autres partenaires extérieurs ;

- La participation aux Comités d’Audit et des Risques (Conseil d’Administration) et
a tous les Comités de la Direction Générale ;

- Laréalisation permanente de la veille économique ;

- La gestion du dispositif de crise le cas échéant ;

- Toute autre activité selon les besoins de I’organisation, les missions du Chief risk

officer ne sont pas limitatives.

3. Interactions avec les fonctions : Audit et Controle de gestion

Une des exigences liées a la fonction est la connaissance de I’ensemble des activités de
I’organisation pour pouvoir analyser et interpréter au mieux les différentes interactions
entre chaque activité. De plus, au vue des missions qui lui sont assignées, le CRO ne peut
réellement conduire la gestion des risques de la SCG-Ré qu’en étant en liaison

fonctionnelle avec tous les autres départements de la compagnie. Le paragraphe qui suit
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vise justement a présenter les interactions entre la fonction risk management et les autres
fonctions de la SCG-Ré, principalement la fonction d’Audit Interne et le Controle de

gestion, qui sont des fonctions support.

a. Risk management et Audit interne

« L’audit Interne est une activité indépendante et objective qui donne a une organisation
une assurance sur le degré de maitrise de ses opérations, lui apporte ses conseils pour les
améliorer, et contribue a créer de la valeur ajoutée. Il aide cette organisation a atteindre ses
objectifs en évaluant, par une approche systématique et méthodique, ses processus de
management des risques, de contrdle et de gouvernement d’entreprise, et en faisant des
propositions pour renforcer leur efficacité ». Cette définition donnée par le code de
déontologie de I’Institut de I’Audit Interne (The IIA%7), fait ressortir I’interaction entre

’audit interne et le risk management.

En effet, I’audit interne donne une assurance aux dirigeants de la SCG-Ré sur le processus
de gestion des risques qu’elle évalue. Elle participe certes a la mise en ceuvre et animation
du dispositif, mais n’a pas la responsabilité de la gestion des risques de la SCG-Ré
(définition du processus, de I’appétence au risque, des moyens de maitrise, etc.). Elle
vérifie en quelques sortes que le dispositif de gestion des risques de la SCG-Ré est efficace
et que les risques sont maintenus a un niveau acceptable. En outre, toutes les deux (2)
fonctions sont au service du management, particuliérement de la Direction Générale a

laquelle elles sont rattachées.

b. Risk management et Controle de gestion

Selon Henri Bouquin, le contréle de gestion est formé des « processus et des systemes qui
permettent aux dirigeants d’avoir 1’assurance que les choix stratégiques et les actions
courantes seront, sont et ont été cohérentes notamment grdce au contréle d'exécutiorn®® ».11
s’appuie sur le systéme d’information et les procédures en alertant sur les dérapages entre
réalisations et prévisions. Son champ d’intervention est aussi transverse que celui du risk
management, dépassant les frontiéres fonctionnelles pour concerner toutes les activités,

toutes les entités, tous les services opérationnels. Cependant, ses analyses s’effectuent

37 The Institute of Internal Auditors. Code de déontologie version au 31/05/2017
3Henri BOUQUIN, « Les fondements du contréle de gestion, Que sais-je ? », Presses Universitaires de
France, Paris, 1994, 128 pages
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généralement sur la base de données chiffrées en comparant les informations prévues a

celles réalisées, sa source principale étant la comptabilité générale.
II-  Politique et pratiques de gestion des risques a la SCG-Ré

Il s’agit ici de présenter la fagon de faire de la SCG-R¢ en maticre de gestion des risques
c’est-a-dire le cadre définit pour la mise en place d’un processus structuré, formalisé et
continu de gestion des risques applicable a I’ensemble de ses activités. Pour ce faire, il
convient de donner les raisons pour lesquelles la SCG-Ré a décidé de définir une politique

de gestion des risques qui lui est propre et d’en donner une définition.

1. Contexte historique de la gestion des risques a la SCG-Ré

Il y a de cela un peu plus de deux (2) ans que la SCG-Ré¢ porte une attention particulicre
aux risques qui peuvent compromettre ses activités et I’atteinte de ses objectifs
stratégiques. Elle a entrepris au cours de ces derniéres années, un processus d’identification
des activités génératrices de risques, s’intéressant principalement aux aspects techniques
définissant son cceur de métier. Cette fagon de faire n’intégrait pas toutes les activités de
I’entreprise dans leur ensemble, les dirigeants n’ayant qu’une vue partielle sur I’ensemble
des risques auxquels elle peut étre confrontée. De plus, telle que réalisée, il s’agissait plutot
d’une gestion faite en silo au niveau de chaque Département, avec une remontée aux
différents comités de la Direction Générale puis du Conseil, par ’'intermédiaire de la

fonction Audit interne qui se chargeait simplement de tout centraliser.

Conscients qu’une gestion efficace et intégrée des risques, formulant une approche plutot
holistique, constitue un élément clé de la bonne gouvernance et, soucieux de se conformer
aux injonctions du législateur CIMA qui impose la définition d’une politique des risques
dans les nouvelles dispositions du Livre VIII dédié a la réassurance, en plus des
recommandations formulées par les agences de notation financiéres sur la question®’, les

dirigeants de la SGC-R€ ont tenu a repenser leurs pratiques de gestion des risques.

L’ application de bonnes pratiques vise ainsi a fournir une assurance raisonnable, mais non
absolue, a I’ensemble de leurs partenaires a savoir les collaborateurs, les cédantes, le

législateur, les organes de contrdle, les agences de notation financiére et autres partenaires

3¥La SCG-Ré a fait ’objet de notation financiére par 1’agence AM Best qui lui a attribué une note C+ jugeant
sa solidité financiére vulnérable
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extérieurs, que les risques sont correctement identifiées et bien suivis, permettant ainsi aux
plus hautes instances de prendre des décisions éclairées et d’agir en temps opportun pour

limiter les écarts ou saisir des opportunités.

C’est dans ce contexte qu’elle a voulu se doter d’un cadre formel et admis par tous ses
collaborateurs, de gestion des risques matérialisé par la politique de risque. Cette derniere

est ainsi définie dans le paragraphe qui suit.

2. Définition de la politique de gestion des risques

La politique de gestion des risques est un document formel, validé par le Conseil
d’Administration et la Direction Générale, qui définit I’approche et la stratégie propre a la
SCG-Ré, en matiere de gestion globale et intégrée des risques liés a I’exercice de son
activité. Autrement dit, elle a pour objectif de décrire et expliquer les mesures et les

procédures employées par la SCG-Ré pour gérer les risques auxquels elle est exposée.

Elle est basée sur la compréhension commune de la gestion du risque d’oti la nécessité de
promouvoir une saine culture de risque indispensable a sa bonne mise en ceuvre, et vise a
orienter la prise de décision des organes de direction afin d’atteindre des résultats les plus

optimaux possibles. Elle décrit entre autres :

Les objectifs de la politique et son champ d’application : définis par les plus

hautes instances décisionnelles, avec la fonction risk management ;

- La description générale du processus de gestion des risques : il se décline en
trois (3) principales étapes notamment [’appréciation des risques, la définition des

stratégies de gestion des risques et la revue les risques ;

- Les techniques et outils de gestion des risques : utilis€és pour apprécier les risques

c’est-a-dire identifier, mesurer et gérer les risques ;
- La définition de ’appétence au risque de la SCG-Ré ;

- La cartographie des risques : référentiel de suivi des risques les plus graves qui

ont une incidence sur la capacité de I’organisation a atteindre ses objectifs ;

- L’attribution des pouvoirs et responsabilités : chaque intervenant joue un role
particulier et assume les responsabilités qui lui sont propres. Ces rdles et
responsabilités sont par nature interdépendants et doivent s’exercer en concertation

afin d’assurer une gestion efficace des risques ;
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- Plan d’actions des mesures de maitrise des risques : notamment pour des risques
majeurs et spécifiques. A cet effet, des déclencheurs d’alerte doivent étre définis en

amont ;

- Le calendrier de suivi périodique des risques : les risques évoluent en fonction
de la dynamique de la compagnie et de celle de son environnement extérieur. Dés
lors, ils doivent faire I’objet de suivi périodique et la politique en elle-méme doit

également étre mise a jour.

3. Schématisation des étapes du dispositif

Il s’agit de présenter schématiquement le processus, c’est-a-dire une suite de phases

relatives a la gestion des risques admis au sein de la SCG-Ré.

La SCG-Ré a choisi comme standard de référence en matiére de gestion des risques, le
cadre défini par la norme ISO 31000, car il parait plus intégré et itératif. Il laisse plus de
marge de manceuvre et on peut I’implémenter de facon plus souple. En effet, la norme ISO
est fondée sur les principes internationaux, permettant ainsi a toutes les entreprises de

I’adapter en fonction de leur contexte.

Ainsi, les principales étapes de son processus de gestion des risques s’inspirent de celles
définies par la version actualisée de la norme. Pour résumer, le processus de gestion des
risques de la SCG-Ré est constitué des phases suivantes : 1’appréciation des risques, la
définition des stratégies de gestion, ainsi que le monitoring continu de I’ensemble des

risques identifiés.

Figure 5 : Schéma du processus Risk Management SCG-Ré

eSuivi «Objectifs de la
eCommunication gestion des
| eElaboration de risques
rapports . «Pouvoirs et
responsabilités

. sAppétence au

SqU

/ eIdentification

eAcceptation
eRéduction et Analyse
sTranfert sEvaluation
«Cartographie
des risques—~
Source : L’Auteur
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Pour ce qui est du cadre conceptuel ici doit étre défini en amont par les plus hautes
instances décisionnelles avec le support de la fonction risk management. Les éléments
d’appréciation, de stratégie de gestion ou traitement, ainsi que la revue, seront examinés

dans les prochains paragraphes.

En résumé, la politique de gestion des risques de la SCG-Ré est encore, a ce jour, en cours
d’élaboration. La fonction risk management, telle que définie a la SCG-R&, avec un
responsable dédié spécifiquement a cette fonction, est encore en immersion. Parmi les
points que doit relever la politique de gestion des risques, la fonction a déja adopté un
processus de gestion des risques propre a la SCG-Ré et présenté I'ébauche de la
cartographie des risques ; 1’appétence au risque des dirigeants a également été définie avec

la Direction Générale et la fonction risk management.
Section 2 : Appréciation des risques

La politique de gestion des risques détermine le cadre dans lequel la gestion des risques
doit s’effectuer. Elle précise notamment les techniques et outils de gestion des risques,
utilisés pour apprécier les risques encourus par la SCG-Ré du fait de son activité. Cette
section définit ainsi les différentes étapes de ce processus et les outils au service du

management de la SCG-Ré.
I- Etapes du processus d’appréciation des risques 2 la SCG-Ré

Cette phase regroupe les étapes d’identification, d’analyse et d’évaluation des risques.

1. Identification et analyse des risques

Pour ce faire, I’approche retenue par la SCG-Ré, notamment pour I’identification de ses
risques, est celle dite « Bottom-up*® », partant de I’analyse des processus et permettant de
mettre en ceuvre les dispositifs de maitrise des risques adéquats. Il s’agit d’une approche
ascendante visant a déterminer avec chacune des personnes clés définies, les opportunités

et menaces qu’elles entrevoient et pergoivent a leur échelle d’intervention au sein de la

SCG-Ré.

“°Opposée a I’approche « Top-down » : approche descendante c’est-a-dire du plus haut niveau de décision
aux opérationnels
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Cette étape est rendue possible par I’organisation des séances de brainstorming et
d’entretiens individuels avec les porteurs de risques, en plus de la lecture des manuels de
procédures et toute autre documentation produite par la SCG-Ré. Le choix des séances de
brainstorming et d’entretiens individuels, laisse libre cours a la collecte des informations
sur le processus d’activité concernée et offre un meilleur partage des enjeux et

problématiques avec le porteur de risque.

Les risques a la SCG-Ré sont donc identifiés suivant son organisation. Des échanges entre
les responsables des départements et des services de la SCG-Ré€ sont organisés en fonction
des disponibilités de chacun. Au cours de ces échanges, les porteurs de risques définissent
librement quels risques, selon eux, sont susceptibles de menacer Iatteinte des objectifs
assignés par les plus hautes instances décisionnelles puis examinent avec le responsable
des risques, quelles peuvent étre les conséquences potentielles (financiéres, humaines,

juridiques, etc.) sur I’organisation en cas de réalisation des risques identifiés.

Il est important que les événements de risque soient décrits de fagon factuelle et que leurs
causes et conséquences soient analysées afin de permettre I’identification des impacts
(financiers, de réputation...) et par suite I’élaboration des plans d’actions a mettre en
ceuvre. L’objectif ici est de comprendre le risque c’est-a-dire déterminer les événements

tant internes qu’externes qui sont en cause.

2. Scoring

A Iaide des grilles d’évaluation des risques définie en amont par le responsable des risques
(voir tableau 2 et 3), les porteurs des risques attribuent une notation aux risques identifiés
relative a leur occurrence ou fréquence d’apparition, et a I’impact potentiel sur les

objectifs.

Le tableau qui suit, présente les différents niveaux afférents a la fréquence d’apparition des
risques identifiés, sur une échelle de notation définie par la SCG-Ré et allant de 0, pour un

risque de fréquence impossible, & 5 pour un risque de trés forte occurrence.

Tableau 2 : Grille d’évaluation des risques SCG-Ré : Etalonnage de fréquence

Niveau Fréquence Probabilité d’occurrence

s robable <

0
Ne pas écarter 2 <20%
Possible 3 <50%
- Tout a fait possible 4 5%
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Le Tableau 3 définit les critéres d’impacts possibles en cas de réalisation de ces risques. Le
porteur de risques a essaie de chiffrer quel niveau, selon lui, la réalisation du risque peut

avoir une incidence sur la rentabilité de la SCG-Ré.

Tableau 3 : Grille d’évaluation des risques SCG-Ré : Etalonnage d’impact

Sévérité Niveau Impact financier Description

Cette étape constitue celle de I’évaluation des risques, qui a pour objectif de faire ressortir
les risques majeurs de la SCG-Ré, par la définition d’un score qui lui-méme s’obtient par la
multiplication de la fréquence et I'impact de chaque risque. Les risques majeurs étant ceux

ayant les scores les plus élevés et sur lesquels la SCG-Ré devra agir en priorité.
II-  Les outils au service du management des risques a la SCG-Ré

1. L’appétence au risque de la SCG-Ré

L'appétence au risque est le niveau de risque maximum que la SCG-Ré, notamment ses
dirigeants (Direction Générale et Conseil d’ Administration), sont préts & assumer en vue
d'atteindre ses objectifs stratégiques. Ce niveau global sert alors de base pour le processus
de gestion des risques et définit des limites qui seront répercutées dans l'ensemble des

opérations quotidiennes.

L appétence au risque de la SCG-Ré, pour éviter des prises de risques trop démesurées,

dépend d’une multitude de facteurs, notamment :

- De la rentabilité poursuivie par les actionnaires ;

- Du niveau de capital et des fonds propres détenus par la SCG-Ré (rendement
souhaité) ;

- Des objectifs en termes croissance de chiffre d’affaires ;

- Le score a atteindre en termes de notation financiére par les agences spécialisées

(AM Best)
- Les contraintes réglementaires et injonctions de la tutelle ;
- Ete.
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Ainsi, en fonction de leurs orientations d’investissement (court et long terme), les
actionnaires auront des objectifs de rentabilité différents et les organes de direction sont
chargés de répondre a leurs attentes. Ils doivent néanmoins tenir compte des contraintes
réglementaires (niveau de capital minimum requis, marge de solvabilité minimum,
politique de gestion des risques, etc.), tout en assumant leurs responsabilités envers les

cédantes et donc par ricochet, envers les assurés et bénéficiaires des contrats d’assurance.

Concernant les agences de notation, elles analysent la pertinence et I’efficacité de la
politique de gestion des risques de la société, et déterminent sa capacité a faire face a ses
engagements sur le long terme. Améliorer sa notation financiére aurait comme impact

d’améliorer I’appréciation de la SCG-Ré auprés de ses partenaires.

Le tableau qui suit présente donc un modele d’appétence au risque des dirigeants de la
SCG-Ré.

Tableau 4 : Modéle d'appétit au risque de la SCG-Ré

Appétit au risque - e : ~ Enoncé

Croissance

La SCG-Ré¢ ne voudrait pas enregistrer une progression de primes inférieure a 9%
pour un exercice donné, par rapport a I'exercice précédent. , outre un taux de
recouvrement de primes de 75%.

Rentabilité

La SCG-Ré€ ne voudrait pas que les revenus bruts d’un exercice donné s’écartent
de I’objectif fixé de plus de 10%.

Revenus bruts = bénéfice d’exploitation brut + produits de placement de I’actif
total

Rendement des fonds propres

La SCG-Ré ne voudrait pas enregistrer un résultat inférieur a 4% en ce qui
concerne le rendement des fonds propres.

Notation financiére

La SCG-Ré€ ne voudrait pas d’une solidité financiére inférieure a * B * selon A.M
Best, ni d’une note de crédit émission inférieur a ‘B+’.

Risque opérationnel

La SCG-Ré ne peut tolérer des pertes sur risques opérationnels supérieures a 2%
du total des dépenses administratives de tout exercice, sous réserve d’un maximum
de 4 événements par exercice.

Source : La fonction risk management

Aussi, I"appétence au risque est généralement complétée par « la tolérance au risque », qui
peut étre définie comme «le niveau de variation acceptable dans Iatteinte d’un
objectif*! ». Cette derniére se matérialise par une matrice d’acceptabilité qui agit ici

comme déclencheur d’alerte visuel en cas d’écarts trop importants des limites fixées par la

#I Définition donnée par le COSO 2
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SCG-Ré. Elle détermine ainsi s’il y a lieu d’envisager des mesures correctives ou plutot

d’accepter les écarts constatés par la poursuite des activités.

Figure 6 : Modéle de Matrice d'acceptabilité SCG-Ré

‘Rendement des
_fonds propres

Situation Signification Action requise
Poursuivre le suivi de la performance afin de
Dans les limites fixées s'assurer qu'elle reste en mesure d'atteindre|

ses objectifs a tout moment.

Résultat tolérable mais plan d'actions requis|
afin d'assurer la reprise et d'éviter que la|
situation ne se dégrade davantage.

Dépassement des limites acceptables -
mesures correctives requises

Tolérable — Orange

Résultat inacceptable et violation des limites|
Nécessité d'une analyse approfondie et un|
plan de reprise d'urgence, des mesures|
correctives avec leur délai de mise en ceuvre

Dépassement des limites tolérables - des
mesures de reprise durgence sont
requises

Source : La fonction risk management

La SCG-Ré fixe ainsi pour chacun des critéres définis, un seuil tolérable a partir duquel il

serait ou pas nécessaire d’apporter des actions correctives.

2. Les Key Risk Indicators (KRIs)

La définition de I’appétence au risque suppose également de définir une mesure permettant
de mieux apprécier la situation a risque. Cette mesure s’appuie a la fois sur des critéres
quantitatifs que qualitatifs. Le KRI est donc un indicateur précis, utile, fiable et pertinent,

de surveillance de I’appétence au risque.

Tableau 5 : Modéle des Key Risk Indicators SCG-Ré

%%

Croissance

Taux de recouvremen{ des primes - :
Rath net deS Sll‘llstrcs enCOUmS T ———
Rathd acqulsmon net e g e TS A PR
_Ratio net des charges techniques
Rentabilité Ratio combiné net T

Ratl?_m‘derg.ch placements Mw

Raﬁo des frais de gestlonvnet
Résultat brut avant i

Rendement moyen des fonds placements

~ Notation f ﬁnanc1ere A M Best B o

Notution Bnanciire Notatlon credlt emlssmn BRI

Ratio minimum d’adequatlon du capital de 60% selon les critéres d’A.M_

o Best o o 60%
“Source : La fonction risk managcment R S -
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Les KRIs définis dans le Tableau 5 ne sont pas limitatifs. IIs constituent un apercu des
¢léments de 1’appétence au risque des dirigeants de la SCG-Ré. Une fois les niveaux de
risque cibles atteints, un ajustement proportionnel (réduction) de I’appétence au risque est
parfois réalisé. Cela signifie donc que I’appétence au risque n’est pas une notion figée, elle
est en effet, appelée a évoluer en fonction des attentes des actionnaires et du niveau

d’activité de la compagnie.

3. La cartographie des risques

La cartographie des risques est une représentation graphique d’un certain nombre de
risques inhérents a une activité, a I’occurrence la réassurance, identifiés a une période
donnée. Elle constitue un outil clé du management des risques et est réalisée sur la base des
¢léments d’appréciation du risque (identification, analyse et évaluation), tenant compte
d’une classification et de critéres définis par I’entreprise. L objectif étant de fournir aux
décideurs une vision globale des vulnérabilités et opportunités au travers d’une analyse

plus synthétique (facile et rapide) des données.

La SCG-R¢€ a ainsi classé ses risques en huit (8) catégories principales dont les risques
d’assurance, de fluctuation de change, de crédit, de marché, de réglementation /

conformité, les risques opérationnels, de stratégique et de liquidité.

La cartographie des risques de la SCG-Ré étant fournie en annexe, le tableau qui suit,
présente le top 10 des risques en terme de probabilité de survenance et de gravité d’impact

toujours suivant les critéres définis dans la phase d’appréciation.

Tableau 6 : Top 10 des risques SCG-Ré en termes de fréquence et impact

 RISQUE STRATEGIQUE

29 Notation 64 52 33,28

32 Risque géopolitique 6 55 33

30 Equilbre entre croissance, rentabilté et solvabilité 57 54 : 30,78

31 Risque de réputation 57 52 29,64
'RISQUE OPERATIONNEL :

25 Systeme d'Information : Absence de logiciel métier 53 47 24,91

26 Ressources humaines : Concentration et départ des compétences 54 44 23,76

21 Technique : Non transmission ou mauvaise fiabilité des données 5 435 21,75
RISQUE D'ASSURANCE

I Acceptations Légales : Découvert du fait de lasymétrie d'information 7 3 21

28 Encaissement Technique : Paiement non idehtiﬁés; balance erronée. 53 38 20,14

27 Recouvrement : Volume important d'arriérés 5 38 9

Source : La fonction risk management
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Les risques stratégiques, opérationnels et d’assurance constituent les principaux risques
auxquels la Société Commerciale Gabonaise de Réassurance fait face, tel qu’il ressort des

échanges avec les différents porteurs de risque.

Le risque de notation porte généralement sur la solidité financiére et I’émission de crédit.
La notation ici est réalisée par une agence internationale spécialisée et reconnue, sur la
base des critéres d’évaluation définis par elles. Une mauvaise notation freinerait le

développement de la SCG-Ré et I’exposerait aux redressements du régulateur CIMA.

Le risque géopolitique est en rapport avec la volatilité du contexte politique aussi bien
local que dans la sous-région avec laquelle la SCG-Ré est en affaire. Ce risque pourrait
entrainer des pertes de clientele ou une défaillance des partenaires commerciaux et donc
une éventuelle instabilité des activités de fagon générale. Il reléve également de la

participation importante de 1’Etat dans I’actionnariat de la société.

Le risque d’atteinte a la réputation est en rapport avec la défaillance de certains
partenaires, notamment les courtiers qui ne reversent pas les PMD aux rétrocessionnaires,

nuisant ainsi a I'image de la compagnie.

Le risque sur le systtme d’information est relatif & 1’absence de logiciel métier. Le
logiciel métier est ce qui permet de numériser tout son processus d’activités. L’absence de
ce dernier aurait pour effet un retard dans les activités, entrainant un manque de visibilité et

de réactivité.

Le risque lié aux ressources humaines peut résulter de 1’absence, défaillance des plans de
succession, concentration des connaissances ou encore des départs de compétences au sein
de la société. Ce risque peut considérablement bouleverser I’organisation interne de la
société s’il est mal géré, et celle-ci peut se retrouver également confrontée a la difficulté de

retrouver sur le marché du travail une compétence équivalente.

Le risque technique ici concerne la non transmission des données ou le manque de
célérité dans leur transmission aussi bien en interne qu’en externe, pouvant étre a I’origine

de multiples erreurs et des décisions inadaptées.

Aussi, une déclaration tardive des risques en acceptation légale notamment, ou une
asymétrie d’information sur les risques concernés, peut générer un découvert a la société

et impacter ainsi sa trésorerie.
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Le risque lié au recouvrement et a I’encaissement provient notamment du volume
important d’arriérés et/ou des paiements non identifiés, causant a la société une balance

erronée et des pertes potentielles de trésorerie.

Le risque de cotation réside dans I’inadéquation entre taux de prime et risque de
souscription, ainsi que le retard dans la cotation, pouvant entrainer des pertes commerciales

et un déséquilibre entre actif-passif.

La présentation de la cartographie des risques sous forme de graphique a bulle permet
également de donner une interprétation visuelle, plus synthétique et globale, tel que 1’on

peut voir au travers de la Figure 7.

Figure 7 : Cartographie des risques de la SCG-Ré

Cartographie des risques SCG-Ré au 30/08/2020
7.25
6,25 &2
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Source : La fonction risk management

Au regard de la cartographie, il existe une forte concentration des risques d’impact (en
haut, a I"extréme droite) par rapport aux risques de fréquence (en bas, & I’extréme droite).
Il s’agit des risques figurant dans le top 10 des risques majeurs de la SCG-Ré. Les risques
stratégiques (29, 30, 31 et 32) et les risques opérationnels (21, 25, 26, 27 et 28) étant ceux
présentant de forts taux d’impact et de fréquence. Ils constituent ainsi les risques sur

lesquels la SCG-R¢ devrait agir en priorité.

Le risque 1ié a la notation financiére, avec un score de 33,28 points, représente le risque le
plus €levé tel qu’il ressort de la cartographie des risques. Par contre, les risques de taux
d’intérét (n°16 visible sur la cartographie fournie en annexe) et de non-respect de
procédures de sauvegarde (n°22 visible également sur la cartographie fournie en annexe)

avec un score de 2 points, représentent des risques de faible fréquence et gravité pour
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lesquels il serait plus aisé d’apporter des solutions ou de les accepter en renforcant les

mécanismes de contrdle interne.

La cartographie des risques se révele étre ainsi I’un des instruments les plus pertinents pour
identifier et analyser de fagon structurée les risques auxquels la SCG-Ré doit faire face, et

permettre ainsi les actions nécessaires d’atténuation, de contrdle ou de transfert des risques.

En définitive, ce chapitre se donnait pour objectif de présenter la gestion globale et
intégrée des risques, telle qu’elle est mise en ceuvre au sein de la Société Commerciale de
réassurance (SCG-Ré). Il a s’agit tout d’abord de faire un état du dispositif de management
des risques appliqué a la SCG-Ré de fagon globale, en présentant la fonction risk
management et son interaction avec les fonctions supports que sont I’audit interne et le
contrfle de gestion. Il ressort que la fonction audit interne donne une assurance aux
dirigeants de la SCG-Ré sur le processus de gestion des risques qu’elle évalue et le
contrble de gestion s’appuie sur le systéme d’information et les procédures en alertant sur

les dérapages entre réalisations et prévisions.

Ensuite, il était question de présenter la politique et les pratiques de la SCG-Ré en matiére
de gestion globale et intégrée de ses risques. Il ressort que la gestion des risques au sein de
la SCG-R¢ était faite en silo il y a de cela environ deux (2), avant la décision prise par le
top management, conscients de son intérét, de donner a cette discipline un caractére plus
global et intégré, se conformant ainsi aux dispositions des normes internationales et surtout
dans le souci de prendre en compte les recommandations formulées par les agences de
notation financiére (AM Best). A ce jour, la politique de gestion des risques propre & SCG-
Ré est en cours de définition. Elle a d’ores et déja défini son appétence pour le risque et
mis en place son processus de gestion des risques ainsi que sa cartographie des risques. La
suite de ce travail sera axée sur I’évaluation du systéme de gestion des risques adopté par la

SCG-Ré, avant la formulation des recommandations.
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CHAPITRE 4 : Analyse critique du systéeme de gestion
des risques de la SCG-Ré

L’identification des risques, leur analyse et évaluation, avec comme résultat la présentation
d’une cartographie des risques, ne suffit pas toujours pour dire qu’un risque est bien géré.
Encore faut-il en effet que des stratégies soient définies pour que les risques ainsi identifiés
ne dépassent pas les proportions délimitées par le top management et définies au travers de
I’appétence au risque. L’analyse qui suit prendra donc en compte ce dernier aspect. Bien
avant, une mesure de I’appétence au risque sera faite pour mesurer son niveau d’atteinte

par rapport un exercice cible et agir comme systéme d’alerte en cas d’écarts constatés.

Ainsi, aprés avoir présenté les éléments constitutifs du systéme de gestion global et intégré
de la Société Commerciale Gabonaise de Réassurance (SCG-R€) au chapitre précédent, le
présent chapitre vise & mener une analyse critique de ce dernier en mettant en exergue les
moyens de maitrise proposés. Il sera question également de formuler des propositions de

recommandations pour des applications futures.

Section 1: Mesure de I’appétence au risque et Stratégies de

gestion des risques majeurs

L’intérét de cette section consiste, dans un premier temps, 2 mesurer Iatteinte des objectifs
définis dans I"appétence au risque de la SCG-RE. 1l s’agira de comparer les critéres définis
par le top management, aux réalisations effectives, afin de relever les écarts. Ensuite, de
proposer des stratégies de gestion des risques majeurs identifiés dans la cartographie des

risques de la SCG-Ré.
I- Mesure de ’appétence au risque de la SCG-Ré

1. Croissance

Il s’agit ici de comparer les cibles définies par le top management avec les performances

réalisées par les opérationnels en terme de croissance des activités.

Sur les cinq (5) indicateurs de croissance définis par la SCG-Ré, un (1) seul indicateur est
en dépassement des seuils tolérables (Figure 6). 1l s’agit du taux de croissance du total des

liquidités.
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Les liquidités ici correspondent aux sommes effectives, disponibles dans la trésorerie de la
SCG-Ré. Ces derniéres dépendent des efforts de gestion technique, notamment en matiere
de souscription et de recouvrement, réalisés au quotidien par les opérationnels et les

responsables de fonctions.

Pour le reste des indicateurs, ils se situent dans les seuils fixés par le top management. Ces
indicateurs sont résumés dans le Tableau 7 relatif a la mesure de I’appétence au risque de

la SCG-Ré€ pour ce qui reléve de la croissance de son activité.

Tableau 7 : Mesure de I'appétence au risque SCG-Ré : Analyse de la Croissance

Enoncé de Elément de mesure de
Pappétit au Pappétit au risque Cible 2019 Commentaires
risque (KRIs)

Aprés une année 2018 difficile, les efforts
LaSCG-R¢ | Prime brute souscrite 5% 7% 8% | commerciaux ainsi que la croissance des cessions
1égales ont contribué a concourir & ce bon résultat

ne voudrait
pas La bonne politique de rétrocession couplée avec
enregistrer | prime nette souscrite 4%-6% | 7% | l'augmentation des cessions légales a permis cette
sl _bonne performance : = 2 :
progression _ : S :
de primes Prime nette acquise 8% 9% | Le méme commentaire que précédemment

inférieure a
9% pour un

L alg lequiclits cspaied ©n grands paiiio

exercice Taux de croissance du 8 4% pilines atnst quo «lo o politique o
. . gz o (1] ; > i

donné, par total des liquidités wigmo, I onvisnt o suivie do pids 1o

rapporté mendesTanieies!

I’exercice P T S

pidetifii T PR —— Des efforts ont été déployés en termes de

70% 80% | recouvrement en 2019, compte tenu du‘n‘iveau des

des primes e A S
arriérés des années précédentes.

Source : Rapports annuels de la SCG-Ré, analyse générale de Pactivité, fonction risk management

Un autre aspect de I’appétence au risque des dirigeants de la SCG-Ré concerne la

rentabilité¢ que nous verrons au point suivant.

2. Rentabilité

Parmi les six (6) indicateurs de rentabilité définis par le top management de la SCG-Ré, un
seul est en dépassement des seuils tolérables (Figure 6). Il s’agit du ratio des frais de
gestion net qui se détermine en rapportant les frais de gestion d’une année considérée, aux

primes brutes souscrites.

Le ratio des frais de gestion mesure le niveau des frais de gestion nécessaire & la SCG-Ré&

pour I’exercice de son activité. La situation de la compagnie est d’autant plus idéale que ce
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taux est faible. La cible définie par la société étant de 30%, cette dernicre se situe a 18

points au-dessus de ce seuil (soit 48%, vu en 2019).

De méme, deux (2) autres indicateurs sont dans le seuil tolérable, mais des plans d’actions
adaptés sont requis afin que la situation de ces ratios ne se dégrade et qu’ils se situent dans
des proportions insoutenables. Il s’agit notamment le ratio combiné qui traduit le rapport
entre les encaissements et les décaissements de la société au titre de ses activités, et assure
ainsi la marge que cette derniere dégage sur le chiffre d’affaires ; et le ratio moyen des

placements qui assure également de la qualité des placements effectués par la compagnie.

Le Tableau 8 qui suit synthétise les éléments de comparaison entre la rentabilité réelle et

celle attendue.

Tableau 8 : Mesure de I'appétence au risque SCG-Ré : Analyse de la Rentabilité

LRaniesfe Elément de mesure de
Pappétit au P appétit au risque Cible 2019 Commentaires
risque PP 4
Ratio net des sinistres 40% 299 Un excellent Ratio. Cependant il convient de les
0 < -
encourus ° ‘comparer aux ratios de benchmark de la zone CIMA.
La SCG-R& Meéme si les commissions versées ont augmenté de
e T Ratio d’acquisition net 20% 17% 9% en 2019, leur niveau reste bas par rapport a la
norme. ' -
pas que les :
revenus Ratio net des charges 60% 46% - Ce ratio est le résultant des ratios des sinistres et de
s i 0 . DAL
bruts d’un techniques ¢ celui de ’acquisition des contrats
exercice
donné Ratio combiné 90% 94% Le ratio combiné est Iégerement plus élevé mais reste
s’écartent de raisonnable au regard du benchmark dans la CIMA
I’objectif . 2 A ;
fixé dJe us Ratio moyen des 15% 14% Conséquemment au manque de liquidité, le ratio de
() . 1 1e A . .
del 03 placements ’ placement s’affaiblit méme si cela reste raisonnable
0.
X Sttoils patitoulios dotvsnt Sive opsids atin s
Ratio des frais de : . oo
pesfion fiet 30% 48% tiniee ks dnaeges o gositon ttop tinpoitanies par
DOIFAUXSNOINES)

Source : Rapports annuels de la SCG-Ré, analyse générale de l’actvité, fonction risk magement
3. Rendement des fonds propres et notation financiére

Les rendements moyens des placements de la SCG-Ré se situent dans la proportion des
limites fixées par le top management (Figure 6). Ceci tient des performances réalisées par
les placements effectués par la société ainsi que ses participations dans d’autres sociétés

tout aussi performantes a I’instar de la NCA-R&.
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Tableau 9 : Mesure de I'appétence au risque SCG-Ré : Analyse du Rendement des
fonds propres

FnTimee (& Elément de mesure de
Pappétit au . . Cible 2019 Commentaires

. Pappétit au risque
risque

La SCG-Ré ne
voudrait pas
enregistrer un

dans des soclétes performantes ont. perrms cette bonne

Rendement moyen des performance par rapport aux dlrectlves du Conse11 quant

. o/ _G0, o
ncll‘/cau dz placements 3 3%-6% % 2 la polmque de placement La questlon se pose
IEidsmentecs cependant sur le mveau de l’objectlf qu1 semble trop
placements
ralsonnable

inférieurs a 4%

Source : Rapports annuels de la SCG-Ré, analyse générale de I’activité, fonction risk management

La notation financiére, conformément aux critéres définis par I’agence de notation AM
Best, est totalement en violation des limites tolérables. Le tableau qui suit en présente le
résumé.

Tableau 10 : Mesure de I'appétence au risque SCG-Ré : Analyse de la Notation
financiére

Enoncé de .

5 s Elément de mesure de . .

Pappétit au y L. . Cible 2019 Commentaires

y Pappétit au risque
risque
poaiian franaisis dAVHBasEivaduii uninaneie
i ilgcues el @oing 12, Confusis
.| Notation financiére B ct chatest e Silon itop DE nln

La SCG-RF A.M Best Uil il l“ U

ne voudrait o

pas d’une

solidité

financiére NS Ay Slovs avas e ¢

inférieure a | Notation crédit BB B+ ‘ oS nublio:

‘B’ selon émission liejtie cla wisiviliie «lans sa poliitque coinime
A.M Best ni ternationall

d’une note

de crédit sgrailon dos digeues dans la gestion «u capiial s
émission Ratio minimum S st eue laini 29 poipestivo do IS
inférieur a d’adéquation du capital =Stlon. dles Ay el

B+ de GOV selin Jos 60% St la stasilis @b la solicdl i
()
By 18 avae i BOAR (Bosi Captial Recirived)
critéres d’A.M Best e taie (GE o NGO )

nouvelle approche AV Bosi ¢i onisnani
y Solvainoy L

Source : Rapports annuels de la SCG-Ré, analyse générale de ’activité, fonction risk management

II-  Stratégie de maitrise des risques

1. Instruments de maitrise

La définition des moyens de maitrise constitue la phase relative au traitement, d’abord des
risques majeurs identifiés, puis des autres risques relevés dans la cartographie des risques.

Il s’agit pour le responsable des risques, en collaboration avec les porteurs de risques, de
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lister et sélectionner des stratégies visant a agir sur les risques ou les maintenir dans des

limites acceptables.

Aussi, la stratégie de gestion des risques de la SCG-Ré repose essentiellement sur quatre

(4) instruments de traitement a savoir le refus, la réduction, la conservation ou le transfert

du risque.

Par le «refus du risque », la SCG-Ré se soustrait du risque en lui-méme et donc a ses
conséquences potentielles. Cet instrument de traitement consiste ici pour la SCG-Ré a
abandonner I’activité ou le domaine d’origine du risque (par exemple renoncer a la
souscription des risques sur des marchés a devises a fortes fluctuations) et a renoncer en

méme temps au profit qu’il y aurait & poursuivre ou a initier I’activité sacrifiée.

La «réduction du risque » consiste & réduire le risque en sélectionnant des objectifs et
mesures de sécurité adéquats. Cet instrument est utilisé notamment lorsque la SCG-R¢é a

cette possibilité d’intervenir sur la fréquence ou les conséquences du risque en lui-méme.

Par la « conservation », la SCG-Ré décide d’accepter les risques actuels tels qu’ils sont,
sans véritables actions complémentaires. Cette décision est prise notamment lorsque les
capacités de la société lui permettent soit par sa trésorerie ou par la disponibilité de ses

fonds propres, d’agir sur le risque par elle-méme en cas de survenance.

Le «transfert du risque » consiste pour la SCG-Ré, a recourir aux services d’un tiers avec
lequel il partagera le risque dans I’optique de compenser les conséquences financiéres en

cas de survenance.

Des sessions de brainstorming réalisés en comités, notamment le comité de gestion des
risques de la Direction Générale, permettent 1’émission de toutes sortes de propositions ou
d’idées dans la définition des solutions de gestion des risques de la société. La SCG-Ré a
ainsi décidé, au regard de leur criticité, de proposer en premier, des stratégies de maitrise

pour les dix (10) premiers risques identifiés.
2. Moyens de maitrise des Risques stratégiques

a. Risque de notation et risque géopolitique

La stratégie définie par la SCG-R¢ pour agir sur ce risque est la « réduction ». Ceci passe
notamment par le respect des recommandations formulées par I’agence AM Best, dans sa

derniere notation a I’endroit de I’entreprise et qui portaient entre autres sur :
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- Une meilleure gestion du capital ;
- Lamise a jour des procédures internes ;
- Lamise en ceuvre de I’ERM au sein de la société ;

- La malitrise des frais généraux.

L’amélioration de la notation financiére de la SCG-Ré passe également, non seulement par
I’amélioration des autres risques majeurs, mais aussi par ceux ne faisant pas partie de cette
catégorie de risques. En effet, les agences de notation se basent sur un ensemble
d’indicateurs tant quantitatifs que qualitatifs pour attribuer les notes aux compagnies et le
respect de leurs recommandations constitue un levier pour améliorer sa situation
financiere. Ainsi, les mesures de maitrise définies pour les prochains risques contribueront

a la gestion du risque de notation financiére de la SCG-Ré.

S’agissant du risque géopolitique, il serait assez difficile d’avoir une maitrise sur ce risque
car il touche essentiellement & I’Etat. Cependant quelques mesures de « réduction » visant

notamment a limiter son impact peuvent étre formulées.

Le risque géopolitique touche la relation de la SCG-Ré avec I’Etat. En effet, ce dernier lui
a donné la lourde charge de la gestion de la cession légale qui constitue pour plus de moitié
son chiffre d’affaires globale par rapport aux cessions commerciales. Cependant,
imaginons un changement de régime marqué par le retrait de cette cession légale a la SCG-
RE, cette derniére risquerait un arrét total de ses activités. Une solution serait donc, de
ramener un certain €quilibre entre cessions légales et cessions commerciales pour se
protéger d’un éventuel revirement de régime. Aussi, I’actionnariat de la société, composé a
60% de I’Etat contre 40% des autres compagnies constitue un facteur aggravant. Combiné
donc a I’équilibre entre cession légale et commerciale, une autre mesure d’atténuation

serait d’envisager I'entrée dans le capital de la société, d’une expertise extérieure au

marché.

b. Le risque de déséquilibre entre croissance, rentabilité et solvabilité

La stratégie adoptée par la SCG-Ré pour agir sur ce risque est la « réduction ». Parmi les

mesures proposées on note entre autres :

- La maitrise de son assiette de prime, de son portefeuille de risques ;
- L’adoption d’un programme rétrocession qui lui soit adapté a son portefeuille et qui
ne colite pas trop cher ;

- La maitrise des charges pour améliorer la rentabilité ;
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- L’amélioration sans cesse de ses procédures de recouvrement et une meilleure
gestion de la trésorerie pour accroitre sa solvabilité ;

- Le suivi rigoureux du budget

- Instaurer une culture de recours et d’analyse des ratios CIMA qui permettent de
mesurer I’équilibre entre croissance, rentabilité et solvabilité, et ainsi alerter en cas

d’écarts constatés.

c. Le risque d’atteinte a la réputation

Le risque de réputation est lié au non-respect par la SCG-Ré, de ses engagements envers
ses partenaires, principalement les cédantes et les rétrocessionnaires, que ce soit de son fait
propre ou du fait d’un tiers. Une solution serait d’avoir une parfaite maitrise de sa dette
c’est-a-dire ce qui est dfi a la SCG-Ré et ce qu’elle doit en retour. Cela passe également

par :

- L’amélioration de son processus de recouvrement ;

- Le suivi des délais par rapport & I’encaissement des primes et des sinistres :

- La transformation de certaines créances en créances douteuses au bout d’une
période définie, puis les passer en provision pour plus de prudence ;

- Le respect des délais par la SCG-Ré, de reversement des primes au

rétrocessionnaire et des sinistres aux cédantes.

Il serait également bénéfique a la SCG-R&, de disposer d’une ressource supplémentaire qui
se chargerait de lier la comptabilité technique et la comptabilité financiére pour plus de

visibilité et assurer aux partenaires de sa solvabilité et crédibilité.
3. Moyens de maitrise des Risques opérationnels et d’assurance
a. Risques opérationnels

Risque lié au systeme d’information

Ce risque tient de I’absence du logiciel métier propre a la société. Une solution, pour palier
a ce probléme, serait bien évidemment d’acquérir un logiciel existant mais qui soit
modulable. En amont, il convient de faire une évaluation des processus et de les mettre a
jour. Ces processus mis a jour doivent tenir un certain temps avant la prochaine révision,

ceci pour éviter des interventions ponctuelles des fournisseurs du logiciel qui ont un coft.
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Aussi, I’acquisition d’un logiciel métier, qui repose sur la majeure partie des activités de la
compagnie, est une lourde charge nécessitant beaucoup d’expertise. Il conviendrait
notamment de motiver les informaticiens pour qu’ils s’appliquent le mieux a cette tache

qui est la leur.

Risque lié aux ressources humaines

Il est li€ a la concentration et au départ des compétences de la SCG-Ré. Or, la gestion des
ressources humaines est un investissement pour la société. Il faudrait nécessairement miser
sur la stabilisation de la ressource, ce qui passe notamment par la révision de la politique
salariale, de la politique sociale, la définition de meilleurs plans de recrutement, de carriére
et de succession. Sur ce dernier aspect, assurer un plan de succession passe par la

réalisation des intérims, et donc I’obligation de départ en congés des personnels concernés.

Un autre aspect serait de constituer des bindmes a certains postes clés, afin d’éviter la
défaillance du service en cas de départ de compétences. La encore, il faudrait miser sur la

disponibilité des données afin d’éviter un autre probléme qu’est la rétention d’information.

Risque technique

Il est en rapport avec la non transmission ou la mauvaise fiabilité des données des
cédantes, et en lien avec le risque d’assurance acceptations 1égales, lié au découvert du fait
de I"'asymétrie d’informations dont fait montre la société. Une solution  retenir est celle de
ne cesser d’insister auprés des cédantes pour disposer de toutes les informations
nécessaires a la couverture de leurs risques et ce, dans les délais convenus. Ceci, au travers

des relances périodiques.

’

b. Risques d’assurance

Ils prennent en compte les risques liés & 1’encaissement et recouvrement. ainsi que la

cotation.
Concernant I’encaissement et le recouvrement, les mesures sont entre autres

- Mettre en place (rédiger) des procédures de recouvrement afin que le processus y
afférent soit formalisé ;

- Renforcer les ressources pour la gestion croisée des entrées et sorties :

- FEtablir la balance agée de la société faisant ressortir ses dettes envers les

partenaires et les créances qu’elle est sensée encaisser ;
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- Relancer les partenaires concernés de s’acquitter de leurs obligations ;
- Privilégier le systtme de compensation et gérer I’apurement des soldes des

comptes.

Concernant les cotations, il faudrait préciser avant tout que, du fait de la cession légale qui
constitue une bonne partie de son chiffre d’affaires, la SCG-Ré subit les conséquences des
cotations des cédantes du marché local. Et souvent, les rétrocessionnaires n’acceptent pas

de s’engager dans certaines affaires avec elle parce que mal cotées en amont.

Dans ce cas de figure, la SCG-Ré€ ne dispose pas véritablement d’un pouvoir d’action car
cela reléve de la loi. Elle en assume la gestion conformément aux dispositions du Traité.
Une solution allant dans ce sens, serait que le législateur, en modifiant la loi sur la cession
Iégale, offre la possibilité & la SCG-Ré de pouvoir refuser un risque si les conditions de

cotation sont jugées inadéquates.

A la suite de ce travail de définition des stratégies de maitrise, le responsable des risques
définit un plan d’actions adapté a chaque situation, prenant en compte les effets possibles
(techniques et financier notamment) des traitements envisagés sur les objectifs stratégiques
de la SCG-Ré. Cette phase est sanctionnée par un rapport produit par le responsable des
risques et soumis aux instances décisionnelles pour appréciation et validation. La
validation du rapport donne force a ce dernier pour que les traitements envisagés soient

automatiquement appliqués par les collaborateurs concernés.

Le processus de la SCG-R¢ en matiére de gestion des risques tel que défini, est complet
lorsque la cartographie des risques de la SCG-Ré et le rapport de gestion des risques
précisant les traitements a effectuer ainsi que le plan d’actions correspondant ont tous deux
(2) été validés par la Direction Générale, et publiés au sein de I’entreprise. La revue de
I’ensemble des risques identifiés et de I’application des moyens de maitrise appropriés
marque la fin d’un cycle de gestion des risques au sein de la SCG-Ré, et prépare a
I"ouverture d’un nouveau cycle, et ainsi de suite jusqu’a dissolution compléte des risques,

bien que le risque zéro n’existant pas, d’autant plus pour I’activité de réassurance.
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Section 2 : Recommandations

Cette section a pour objectif de proposer des recommandations tout en mettant en avant les
points forts et d’efforts, tant pour la gestion des risques que pour la gestion globale de la
Société Commerciale Gabonaise de Réassurance. Il s’agit ici d’énumérer les facteurs de

succes lié a la mise en ceuvre d’un processus ERM ainsi qu’a la gestion globale
I- Recommandations sur la mise en ceuvre de PERM

1. Pour le top management

La gestion des risques est au cceur des préoccupations des dirigeants de la SCG-Ré. Ces
derniers sont conscients de I’existence de risques entourant leur activité et sont engagés
dans le renforcement d’une culture de gestion des risques étendue  toute I’entreprise. Ceci
est d’autant plus vrai qu’ils ont mis en place des comités dédiés aux risques au sein du
Conseil d’Administration et de la Direction Générale, et décidé de faire apparaitre, a part
entiére, la fonction risk management au sein de leur organisation, dont les activités

relevaient autrefois du Département Technique de la société.

- Une recommandation serait de ne cesser de diffuser en continue et avec I"appui du
risk manager, une saine culture du risque au sein de la société, auprés notamment
de I’ensemble des collaborateurs au travers des séminaires ou la publication des

comptes rendus des différents comités des risques ;

Cela permettrait en effet & I’ensemble des collaborateurs de comprendre les enjeux liés a la

fonction et créer ainsi une vision forte et partagée de la notion de risque.

- Un autre aspect serait que le top management autorise la tenue réguliere des
travaux du comité des risques de la Direction Générale dont les activités avaient été

Jjusque-la suspendues ;

Avec le développement de la fonction risk management au sein de la SCG-Ré, il serait
nécessaire que ce comité de la Direction Générale dédié a la gestion des risques, reprenne
en effet ses activités. Sa tenue réguliére, une (1) fois par mois en moyenne permettra

¢galement de maintenir cette culture de risque au sein de la société.

Aussi, il revient au top management de mettre a la disposition de la jeune fonction risk

management, tous les moyens nécessaires a I’accomplissement des missions qui sont les
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siennes, ou lui permettant de renforcer ses acquis et développer de nouvelles méthodes en

maticre de gestion des risques. Entre autres :

- Préciser quels sont les objectifs attendus de la gestion des risques ;
- Recourir périodiquement aux services d’experts en ERM (consultant) pour
s’assurer que le risk management est sur la bonne voie, et conforter les décisions

prises.

2. Pour la fonction risk management

Le systtme de gestion des risques adopté par la SCG-Ré est calqué sur les principes
directeurs de la norme ISO 31000 version 2018. Cette derniére édicte un ensemble de
lignes directrices pour guider les entreprises vers une gestion responsable du risque. Elle
convient a toute entreprise, indépendamment de leur taille, notamment celles dont la
fonction est plutdt récente et qui recherchent un modéle & suivre, simple a adapter et
efficace pour mettre en place un dispositif ERM. Il s’agit donc d’un atout pour la SCG-Ré

dans la mise en ceuvre de son systéme de gestion des risques d’entreprise.

Les recommandations formulées a I’endroit du risk manager dans la mise en ceuvre de

I’ERM sont les suivantes :

- Réfléchir sur la meilleure stratégie 4 mettre en ceuvre pour la gestion des risques de
la société en termes de colts et de délais ;

- Suivre la mise en ceuvre des solutions proposées et controler leur efficacité ;

- S’assurer que les mesures prises pour agir sur les risques ne viennent pas dégrader
la situation de la compagnie au lieu de 1’'améliorer. De plus, le coiit pour gérer le
risque ne doit pas excéder I'impact qu’aurait générer le risque s’il s’était réalisé ;

- Définir une période de mise & jour de la cartographie des risques, et prendre en
compte dans la phase d’identification, du risque pandémie ;

- Définir les indicateurs qui permettront de donner une mesure du risque aussi fine
que possible (traduction en mesures opérationnelles), sans pour autant se limiter
aux indicateurs globaux ;

- Mettre en place un pilotage en continu du dispositif de gestion des risques en
définissant des cycles de gestion des risques au cours desquels le processus sera
renouvelé : ceci pour s’assurer que les actions prises pour améliorer la capacité de

la société a étre résiliente portent les fruits attendus ;
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- Proposer a la Direction Générale d’acquérir un logiciel métier qui puisse également
intégrer les aspects de risk management pour une gestion efficace ;

- Réaliser périodiquement des « stress tests » qui sont un exercice de simulation de
crise consistant a « simuler des conditions économiques et financiéres extrémes ou
défavorables mais plausibles*? » afin d’en étudier les conséquences sur la capacité

de la compagnie a honorer ses engagements quels qu’ils soient.

De méme, il serait aussi intéressant que le régulateur CIMA fixe un cadre relatif a la
gestion des risques qui servira non seulement de référence pour les compagnies tant

d’assurances que de réassurance, mais aussi, leur permettra de mieux exercer son contrdle.
II- Recommandations portant sur la gestion globale

La SCG-R€ dispose d’un fort potentiel de croissance de ses activités. Ceci est di
notamment 2 la cession 1égale** dont elle a la gestion et pour laquelle elle a enregistrée une
augmentation du portefeuille cédé (+13% en 2019*). En plus, elle est leader du marché
local. Elle est la seule compagnie de réassurance sur toute 1’étendue du territoire, ce qui lui
donne, avec la cession légale, I’assurance d’un chiffre d’affaire potentiel. En outre, elle est
composée d’une équipe assez jeune, bien formée, qui apporte dynamisme et souplesse dans

la gestion quotidienne.

Cependant, malgré les efforts commerciaux réalisés par la compagnie (+1% en 2019), son
portefeuille reste essentiellement composé des cessions 1égales. Son chiffre d’affaires est
pour ainsi dire, fortement corrélé aux fluctuations de I’activité des cédantes du marché, la
SCG-Ré€ étant dépendante des cessions locales. En cas de conjoncture défavorable
impactant le portefeuille des cédantes, le chiffre d’affaires de la SCG-Ré pourrait étre revu

a la baisse et sa rentabilité éprouvée.

De plus, avec I’application prochaine de la cession légale de la CICA-Ré qui lui fait
bénéficier en 1¢ ressort de 5% des primes d’assurance de tous les risques présents sur le
marché CIMA (hors maladie et épargne), le chiffre d’affaires de la SCG-Ré en sera

impacté.

42 « Utilisation des stress-tests dans le cadre de la gestion des risques : Guide pédagogique pour les sociétés

de gestion de portefeuille », Autorité des Marchés Financiers (AMF), février 2017
' 15% au premier franc en non-vie, 9% au premier franc en vie, 5% en Fac et Traités (vie et non-vie)
# Rapport annuel de la Société Commerciale Gabonaise de Réassurance (SCG-Ré), exercice 2019
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- Il serait nécessaire que la SCG-Ré améliore le plus rapidement possible, ses
potentialités commerciales afin d’équilibrer son portefeuille et se mettre a 1’abri

d’éventuelles baisses d’activité.

Concernant la gestion de sa trésorerie, la SCG-Ré dispose comme atout a faire valoir, du
réglement 001/R/CIMA/SG/2020 portant sur le respect des obligations réglementaires et
contractuelles dans le cadre des opérations de réassurance. Ce dernier, oblige les acteurs du
secteur a s’acquitter de leurs obligations contractuelles de verser aux réassureurs les primes
nettes de cession des primes pour les affaires facultatives et les primes provisionnelles de
dépdt pour ce qui est des Traités, dans les délais fixés soit par le présent réglement ou les
délais contractuels. Ce réglement vient pour ainsi dire renforcer la politique de

recouvrement de la compagnie.

Cependant, le niveau de liquidité de la compagnie est encore bien en dega des proportions
souhaitées et il lui serait tout a fait bénéfique qu’elle puisse suivre de prés le recouvrement

de ses arriérés suivant un échéancier qu’elle aura défini.

D’autres recommandations se rapportant & 1’organisation générale de la Société

Commerciale Gabonaise de Réassurance peuvent étre formulées, entre autres :

- Définir une périodicité de révision des manuels de procédures : les manuels de
procédures sont un cadre formel décrivant le process des activités au sein de chaque
service. Ils doivent étre évalués et mis & jour pour vérifier leur adéquation aux
pratiques actuelles ;

- Informer les collaborateurs dans des délais raisonnables, de leur participation a un
séminaire ou formation organisé par la compagnie : communiquer efficacement et
régulierement avec les collaborateurs permettra de susciter leur intérét. leur
adhésion et participation active aux activités d’entreprise ;

- Envisager une diversification de ses actifs admis en représentation des engagements
reglementés ;

- Ventiler le ratio de frais gestion entre ses différentes composantes, déja pour voir la
composante qui fait peser ce ratio et pouvoir ensuite apporter des mesures
adéquates ;

- Suivre les modeles de ses homologues, Africa-Ré au niveau international, et BGFI
Bank sur le plan local, qui ont obtenues des notations financiéres pour peu

supérieures a celle de leurs pays respectifs ;
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- Préciser les ressources qui doivent étre constituées en bindme, par exemple tous les
postes de management a partir des chefs de service ;
- Promouvoir une certaine cohésion entre ses différents services dont la coordination

ne semble pas ais€e ;

En rappel, ce chapitre se donnait un double objectif. Aprés avoir présenté notamment les
éléments constitutifs du systéme de gestion global et intégré de la Société Commerciale
Gabonaise de Réassurance (SCG-Ré€) au chapitre précédent, ce chapitre consistait a faire
une analyse critique de ce dernier en mettant en exergue les moyens de maitrise proposés,
et & formuler des recommandations pour des applications futures. D’abord, I’appétence au
risque des dirigeants de la SCG-Ré a été mesurée par comparaison entre les proportions
définies par eux et les efforts réalisés au cours de I’exercice écoulé (exercice 2019). 1
ressort que la derniere notation obtenue par la société auprés de I’agence AM Best, est
celle qui s’éloigne le plus des critéres définis par le top management. Or, améliorer cette
note revient a agir sur la quasi-totalité des risques identifiés dans la cartographie de la
société. Sur ce, la Direction Générale a fait le choix, pour une premiére approche, de
s’intéresser d’abord aux dix (10) premiers risques majeurs, pour lesquels il est question de
proposer des moyens de maitrise. Plusieurs solutions ont donc été listées et des
recommandations ont €t€ proposées par la suite, pour ce qui est pour le top management

comme pour la fonction risk management.
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CONCLUSION

En définitive, ce travail se donnait pour objectif principal la participation a la conception et
a la mise en ceuvre d’une politique de gestion des risques au sein de la Société
Commerciale Gabonaise de Réassurance (SCG-R¢). La définition de cette politique et bien
slir sa mise en ceuvre efficace, lui permettrait notamment de gérer au mieux les incertitudes
lies a Iatteinte de ses objectifs. Une approche a donc été développée, celle de ’ERM, qui
désigne une approche globale et intégrée par laquelle une firme anticipe, prévient et répond
aux incertitudes associées a ses objectifs aussi bien stratégiques, tactiques,
qu’opérationnels. En effet, ’ERM apporte des informations sur les incertitudes qui pésent
sur son avenir, améliorant sa capacité de résilience ¢’est-a-dire étre moins vulnérable en
cas d’échec ou de changement brusque de son environnement et garantissant ainsi sa survie

peu importe les circonstances.

Les dirigeants de la SCG-Ré, conscients qu’ils ont a leur charge, un ensemble de risques
souscrits par les compagnies d’assurances ou de réassurance, et qu’ils générent eux-mémes
des risques, ont décidé qu’il serait primordial de mettre en place un systéme organisé de
gestion. Ils ont ainsi marqué leur intérét par le recrutement d’un Chief Risk Officer,
rattaché a la Direction Générale et dédié spécialement & cette fonction, qui autrefois était
sous la responsabilité du Département Technique et Commercial. Cette décision tient
¢galement de leur volont¢ a se conformer aux exigences du législateur et aux
recommandations faites par I’agence AM Best, lors de leur derniére notation financiére en

2017.

Ainsi, la gestion des risques a la SCG-Ré n’est pas une conception récente. Seulement, un
cadre formel n’avait pas encore été définit. Dailleurs, la définition de la politique des
risques de la compagnie n’est pas encore arrivée a son terme. Cependant, le canevas est
déja bien avancé. Elle a d’ores et déja défini son processus, s’inspirant des dispositions de
la norme ISO 31000 version 2018, qui elle, est fondée sur les principes internationaux,
permettant ainsi a toutes les entreprises de I’adapter en fonction de son contexte. Pour
résumer, le processus de gestion des risques de la SCG-Ré est constitué des phases
suivantes : I’appréciation des risques, la définition des stratégies de gestion, ainsi que le
monitoring continu de I’ensemble des risques identifiés. A ce stade, la SCG-Ré a mis a
Jour sa cartographie des risques et relevé dix (10) risques majeurs pour lesquels elle a eu a
propos€ quelques moyens de maitrise, ce par I’organisation d’entretiens individuels et des

séances de brainstorming.
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De méme les dirigeants de la société, avec la participation de la fonction risk management,
ont défini leur appétence pour le risque qui est un outil essentiel a la conception de sa
politique de gestion des risques et a I’intégration de I’ERM dans le systéme de gestion
global. L’appétit au risque ici désignant notamment le niveau de risque global maximum

que la SCG-RE est préte a assumer pour I’exercice de son activité.

Cependant, des efforts restent encore a fournir notamment dans la diffusion en continue
d’une saine culture de risque au sein de la société. La prise en compte par les opérationnels
de leur capacité & générer des risques en plus de ceux couverts par la société pour le
compte des compagnies d’assurances ou de réassurance, apporterait plus d’efficacité au
systtme ERM. De méme, la société devrait envisager une définition plus fine de ses
stratégies de gestion des risques, et bien d’autres éléments a prendre en compte, énumérés

dans la section dédiée aux recommandations.

Enfin 'ERM vise a optimiser la prise de risques, ¢’est-a-dire saisir les opportunités tout en
contenant les menaces. Or, le syst¢éme tel que défini par la SCG-Ré ne prend en compte
que les potentielles menaces sur I’atteinte de ses objectifs. Il lui serait bénéfique, pour des
recherches futures, de s’intéresser aux opportunités qui pourraient s’offrir a elle dans
I’exercice de son activité ou de réfléchir sur comment transformer les potentielles menaces

en opportunités.
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Réassurance Non-Proportionnelle

Annexe 1 : Synthése des formes de contrats de réassurance

Traités Avantages Inconvénients
- Gestion simple et peu coliteuse | . , ,
o -Ne permet pas de rendre homogene le portefeuille conservé
- Pas d'antisélection i o g ; .
, X L - Cession identique sur tous les risques grands comme petits
Quote-Part - Convient aux jeunes compagnies qui manquent de :

statistiques et d'expérience
- Convient au lancement de nouvelles branches

- Volume €levé de primes cédées
- Protection non adéquate en cas de cumul

Excédent de Plein

- Permet de conserver les petits risques
- Permet de rendre homogene le portefeuille conservé
- Volume de primes cédées moins éleve

Assureur :

- Gestion plus lourde et plus cofiteuse
- Protection non adéquate en cas de cumul

Assureur

- Coiit de gestion faible - Protection inadaptée en cas d'évenement
- Cession de primes peu élevée f
{Parrisque
| Réassureur :
- Pas de participation aux petits sinistres .
, | - Indépendance par rapport  la tarification de la cédante -
Eygdem o Assureur : Assureur :
s - Permet de couvrir les cumuls Protection inadaptée pour des sinistres de petite fréquence
; - Coft de gestion faible |
| |-Cession de primes peu élevée
iPar événemen
Réassureur :
| - Pas de participation aux petits sinistres ;
- Indépendance par rapport 4 la tarification de la cédante
- Permet de limiter les pertes - Convient uniquement aux branches a sinistralit¢ de fréquence
épourlesquelles le XS est inefficace
—— - Limite les pertes mais ne les absorbe pas enfiérement

- Risque d'aléa moral des cédantes
- Prime de réassurance difficile & déterminer
- Pas d'intérét d'appliquer une gestion des risques rigoureuse




Annexe 2 : Organigramme de la SCG-Ré au 1°" Septembre 2020

Conseil
d’Administration COMITE DU CONSEIL
Comité exécutif
N Comité d’audit et des risques
i Comité des Ressources humaines
Rémunérations
| Comité de déontologie et de
Vi Gouvernance
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Comité Exécutif Direction Générale
. Con'nte blfsmess et support 7N i
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Directeur
o général adjoint
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SUPPORT ET
[ \
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/.
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i S i réglement ! rétrocession J finance |
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administrative & éné Marché et trésorerie
Communication gencraux international Ae
Az
= Gestionnaire Encaissement
Archiviste Moyens Gestionnaire Rétrocession comptabilité 2
généraux Sinistres et et Risques Technique recouvrement
reglement  spéciaux >




Annexe 3 : Cartographie des risques de la SCG-Ré au 31/08/2020

TTCATEGORIE +| ID .| S nhinpoRsOE " Impact Fréquen - SCORE~
i ool ‘Acc_ept»a_trons Légales : Découvert du fait de lasymétrie dinformation =T 3 ol ]

- 2 Acceptatrons Légales : Retards dus aux declaratrons tardrves de rrsque - . 09 2] 18,63 .

. 3 Acceptatlons Légales : Sous-Tarrﬁcatron I =3 S =9 ‘
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! ; sur-replacemem A R s L

{ g Retmcessron Reglements Découvert di au non reOIemenl des ( 65 28 182 }

w i retrocessronnarres i a

i rSmlstres Gestion inefficace des sinistres : Retard de transmission d'nformation; { .

§ 9 |{Omission dimpacter les sinistres au comptant; Non réclamation des sinistres & la o 28 2

| retrocessron 5

lz)}gn;ox(}ze H“UCFUAHONJ: 10 Fluctuatron de change ; 2 4 8 ‘
§ - P]acements fmancrers Perte de tout ou partie des placemenls o » ; 4 o) 8 -

- I D Concentratrond'actrfs E o5 o 5
3-RISQUE DE CREDIT | i . : ~ |
B Defarllance du Courtrer/ dc la cedante foade 2 6

e Dcfar]lance des retrocessronnarres g 2 ]

T R T R
i 5 Rrsque de taux d'mteret 1 2 el 2.1

: 7 1Contractuel Rédaction mcomplete ou faillrble des conrrars Manquement aux i 53 27 ia :

| roblrganons contractuelles; Remise en cause des accords B A ’ i ., |

5- RISQUE DE i B “Admmlstratrf Snnclron du regulareur diau non respecl &l reglementatron 32 22 7,04
REGLEMENTATION/ |~ IFrscal + Pénaliés et redressement suite & des déclarations mcomp]etee révékesalal " s
CONFORMITE o1 ) fesnd) 42 924 |

L : surtedun contrle fiscal " . : |

| Reglementalre ou legrslanf ‘Probléme d‘mtcrpretatron des reglements et normes | L ) o

| Jurrdrques [ : i

; Al Technrque Non transmrssron ou mau\'arse ﬁabrlrte des données e 5 ; 4,35 i - 21,75 : ,

i : 2 Systeme @' lnformatlon Non Tespect d‘une procedure dc sauvegarde ; 2 sl 2 i

f 23 [Systeme d'Informatlon Cybcrcrrmmalrle (Intrusion ou prratage du S.I. ) : 34 2 148 ‘
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6= RISQUE OPERATIONNEL, - <o oo e e e
2 __'_‘Systémedlnfonnatlon Absence de Iogrcrelmetrer _ _ 58 47 21491 |

L 2% Ressources humaines : Concentratron et départ des competences o ! 54 44 2376 ’

gu 27 Recouvrement Volume rmponantd'ameres B - ; S g8 9 ,

8 Encarssement Techmque - Paiement non rdentrf es balance erronee o 38 : 20 147“ !

TNRUESIAEGNE | 29 [Noatim I e
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Annexe 4: Cartographie des risques de la SCG-Ré 31/08/2020

(Diagramme a bulles)
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Annexe 5 : Réglement d’application de la CIMA sur les activités
de réassurance du 27 mars 2020

CE INTERAFRICAINE
HES D'ASSURANCES

C I M A

SECRETARIAT GENERAL

REGLEMENT D’APPLICATION * -00 1 R/CIMA/5C/2020
PORTANT SUR LE RESPECT DES OBLIGATIONS REGLEMENTAIRES ET
CONTRACTUELLES DANS LE CADRE DES OPERATIONS DE REASSURANCE

LE SECRETAIRE GENERAL DE LA CONFERENCE INTERAFRICAINE DES MARCHES D'ASSURANCES,

VU lo Traité inctituant uno organication intdgrée do linductria dac accurancac danc lac Ftate
africains, notamment en ses articles 31et 39;

VU le code des assurances en ses articles 331-14, 331115, 331116, 33117, 33118 et 8115

VU le réglement n" 0001/CIMA/PCMA/CE/2016 du 03 avril 2010 complétant la liste des documents et
registres comptables des organismes d’assurances et instituant des états de reporting spécifiques

sur les opérations de réassurance §

Congidérant las Instructions du Consell des ministres en sa session du 10 octobre 2019 ;

Considérant la nécessité d’assainir les comptes courants de réassurance et les relations entre les
acteurs de la réassurance,

ARRETE :

Article 1™ : les réassureurs et assureurs sont tenus de respecter scrupuleusement les obligations
réglementaires ¢t contractuelles. A cet effet, lls devront veiller & mettre en ceuvre dans les délals

prescrits ou convenus les dispositions suivantes :

Pour les affaires facultatives:

. établir et transmettre les bordereaux de placement dits bordereaux de cassion primes au
plus tard dans les trente (30) jours sulvant I'accord de placement. Le réassureur est tenu de
notifier a l'assureur son accord sur le contenu du bordereau ou de lui faire part de ses
observations dans lag 15 jours de la réception du bordereau ;

- pavyer sans délal au réassureur la prime nette du bordereau de cession primas et au plus tard
dans les soixante (60) jours, & compter de la réception de 'accord du réassureur, sous
réserves des dispositions prévues & l'article 13 du code des assurances, et de la circulaire
N“002/CIMA/CRCA/PDT/2011;

. informer le réassureur dans les quinze (15) jours suivant la réception de la déclaration de
"assuré, des sinistres survenus;

- notifler au réassureur dans un délai de quinze (15) jours toutes les évolutions survenuas et
ayant un impact sur évaluation du sinistre ;

O CIMA. AVENUF DE KERELLE, CENTRE-VILLE - D.P. 2750 - LIBREVILLE REPUBLIQUE GABONAISE TEL, : (241) 11724310~
E-mail 1 cima@cimarafrique.org - Sito wal www, climarafrique.arg )
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transmettre les bordereaux de sinistres accompagnés des pleces justificatives nécessaires a
I'étude du dossier par le réassureur. Le réassureur examine le dossier avec diligence. Il est
tenu de payer les sinistres a I'assureur dans les trente (30) jours de la réception et de la

validation des documents transmis ;

de sinistres constituées sur les affaires facultatives ;

- communiquer au réassureur une information complete sur les procédures de recours et lui
transmettre tous les documents et informations permettant la mise a jour de son

évaluation ;

- reverser, dans les 30 jours de I'encaissement, toute somme percue au titre des recours.

Pour les traités :

- 6tablir les comptes courants selon les normes convenues et les transmettre dans les délais

contractuels ;

- régler les primes provisionnelles et les primes minimales de dép6t a leurs échéances ;

établir les comptes d’ajustement selon les normes convenues et les transmettre dans les
p

délais contractuels ;

- payer les soldes des comptes techniques etfou des notes de débit ou de crédit dans les

délais contractuels ;

- payer les appels au comptant aux cédantes dans les délais contractuels.

Les obligations ci-dessus énumérées des assureurs et réassureurs incombent également aux

courtiers lorsque les affaires ont été placées par leur intermédiaire.

Article 2: le non-respect des dispositions ci-dessus est passible des sanctions prévues aux articles

312, 333-1-1, 333-1-2, 822, 823 et 824 du ¢ode des assurances.

Article 3: le présent réglement d’application qui prend effet a compter de la date de sa signature,

sera publié au Bulletin Officiel de la CIMA.

Fait & Libreville, le2Z 7 MARS 2020
cnétalre Général
i
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