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AVANT-PROPOS

Pourtant, aucune étude n'a encore été menée en Suisse  
sur la manière dont les trois lignes de défense sont mises  
en œuvre dans la pratique, sur la place qu'elles occupent 
au sein des compagnies d'assurance et sur les expériences  
faites par ces dernières avec ce modèle. 
C'est là  qu'intervient la présente étude, qui examine la 
mise en application du modèle des trois lignes de défense  
au sein des compagnies d'assurance suisses. L'étude se  
penche en particulier sur les aspects suivants :

	— 	Utilité du modèle

	— Conditions préalables et avancement  
de la mise en œuvre

	— Éventail de missions et champ d'action  
des fonctions de contrôle

	— Défis rencontrés dans la mise en œuvre

	— Tendances actuelles

La présente étude détaille les résultats à la fois par caté­
gorie de surveillance et par segment : assureurs vie et 
non-vie, réassureurs et assureurs maladie. Les résultats  
de l'étude fournissent des informations précieuses sur la 
manière dont le modèle des trois lignes de défense est 
appliqué au niveau opérationnel et sur son intégration 
et son utilisation au sein des compagnies d'assurance.

Pour cette étude, 12 experts ont été interrogés lors d'entre 
tiens personnels et 35 compagnies d'assurance ont répon- 
du à un questionnaire anonymisé sur l'utilité du modèle 
des trois lignes de défense, sa mise en application et les 
expériences faites avec ce modèle jusqu'à aujourd'hui. Nous 
remercions tous les participants pour leur implication et 
sommes convaincus que les résultats et comparaisons 
obtenus dans cette étude apporteront des informations  
pertinentes en vue du perfectionnement du modèle des  
troislignes de défense.

Nous vous souhaitons une excellente lecture.

� Les auteurs
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Le modèle des trois lignes de défense (Three Lines of Defense) fait partie intégrante de bon nombre des systèmes de gestion  
en place dans le secteur de l'assurance. Son principe est appliqué dans la plupart des entreprises et a ainsi fait ses preuves depuis  
des années. Du point de vue réglementaire, dans son rapport explicatif sur la circulaire 2017/2 « Gouvernance d'entreprise –  
Assureurs », la FINMA fait explicitement référence au modèle des trois lignes de défense en tant que méthode de définition des rôles 
et responsabilités et d'intégration des fonctions de contrôle et de risque dans le système de gouvernance global (FINMA, 2016).
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MANAGEMENT SUMMARY

Les informations tirées des entretiens avec les experts et des questionnaires standardisés font état d'un niveau de reconnaissance  
élevé de l'utilité du modèle et d'un panorama homogène en ce qui concerne les tendances actuelles. Le modèle contribue à mettre en  
valeur l'importance des objectifs de gestion des risques et à harmoniser leur application. S'il existe un large consensus quant à la  
structure globale des trois lignes, les résultats présentés par champ d'activité et par catégorie de surveillance indiquent néanmoins  
d'importants écarts dans la perception des défis liés au modèle et sa mise en œuvre au niveau opérationnel.

L'établissement d'une compréhension cohérente de l'essen­
tiel et du risque et de critères d’évaluation uniques, les dif­
férentes méthodes d’évaluation ou principes ainsi que les  
obligations en double et redondances sont considérés 
comme les principaux défis. Pour les assureurs vie et  
non-vie, l'utilisation de différents systèmes d’information 
constitue un défi considérable. Pour les réassureurs, il 
s'agit plutôt de la clarté des responsabilités dans le cadre 
de la gestion des risques non-financiers. Tout comme dans 
la littérature, le fait que la direction donne le ton est désigné  
comme étant la condition préalable la plus importante 
pour que le modèle puisse être correctement mis en place. 
Viennent ensuite une compréhension cohérente de l'essen- 
tiel et du risque, des critères d'évaluation uniques et le fait  
que le management intermédiaire soit également impliqué  
dans le projet donne également le ton. 

Comme attendu, c'est la fonction gestion des risques qui 
assume l'essentiel des activités de risque et de contrôle.  
La plupart des chevauchements se retrouvent entre la  
gestion des risques et la conformité. Les comparaisons 
par champ d'activité et catégorie de surveillance montrent 
d'importantes disparités dans l'éventail de missions de 
la gestion des risques, de la conformité, de la révision 
interne et des services externes. Dans les grandes entre­
prises, on notera néanmoins l'éventail de missions com­
parativement plus large de la conformité. La distinction 
par champ d'activité établit clairement que, chez les assu­
reurs maladie, certaines missions sont exclusivement 
assumées par la gestion des risques, et que la révision 
interne est chargée d'un éventail de missions comparative­
ment plus large. Les petites et moyennes compagnies de 
réassurance ont en revanche indiqué externaliser davan­
tage les tâches de contrôle à des services externes. 

Pour ce qui est des ressources, il s'est avéré que la répar­
tition entre les différentes fonctions varie, notamment 
dans le domaine de la conformité. En règle générale, les 
grandes entreprises y consacrent davantage de ressour­
ces humaines que les petites compagnies d'assurance. 

Le taux élevé d'assentiment concernant plusieurs tendan­
ces est la preuve que les assureurs suisses se préoccupent 
de la mise en œuvre du modèle au niveau opérationnel. 
Pour les personnes interrogées, il est impératif de réduire  
la complexité et de se concentrer sur l'essentiel. La défini­
tion et la mise en application de l'indépendance suscitent  
des doutes. L'amélioration de l'intégration de la rédaction  
des rapports et des activités de contrôle intéresse surtout  
les grandes entreprises, qu'il s'agisse de réassureurs,  
d'assureurs vie ou d'assureurs non-vie.

Les résultats laissent supposer que l'éventail de missions  
tout comme l'intégration organisationnelle des fonctions de 
contrôle continueront d'évoluer. De ces résultats, nous pou­
vons tirer quatre champs d'action. Les assureurs devraient 
définir les rôles, compétences et responsabilités des fonc­
tions de contrôle de manière plus claire et cohérente, et 
remettre régulièrement en question à la fois le respect de 
l'indépendance et l'efficacité de la collaboration. Une attention  
toute particulière doit être accordée à la simplicité et à la 
clarté du modèle, considérées comme les principaux intérêts 
du modèle, ainsi qu'au rôle des responsables des risques, qui 
constituent la ligne de défense la plus importante. Le point  
de départ des réflexions peut être une discussion et une défi­
nition interdisciplinaires des risques clés et des méthodes à 
employer. Ce travail doit être guidé par l'objectif ultime : une 
direction d'entreprise orientée vers la gestion des risques 
contribuant à la réussite de l'entreprise de manière proactive  
et durable dans un environnement de marché dynamique et  
ne se limitant pas à un rôle de contrôle réactif.
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CONTEXTE 

Les leçons de la crise financière et les exigences crois-
santes en matière de gestion des entreprises ont focalisé 
l'attention sur les aspects qualitatifs et organisationnels  
de la gestion des risques des établissements financiers.  
L'accent a notamment été mis sur la mise en place d'une 
structure organisationnelle adéquate et de fonctions de 
contrôle : la gestion des risques, la conformité et la révi-
sion interne. Pour qu'un système de gouvernance atteigne  
le niveau de fonctionnement désiré, les établissements  
financiers doivent s'assurer que les fonctions de contrôle  
s'échangent les informations en permanence et entre-
tiennent une étroite collaboration (Zinnöcker, 2017).  
Suite à la publication de l'Institute of Internal Auditors  
(IIA, 2013), le « modèle des trois lignes de défense »  
a acquis une grande notoriété et s'est imposé au niveau  
international comme le concept clé pour l'intégration  
des fonctions de contrôle dans l'organisation et la  
promotion des interactions entre les différentes unités  
opérationnelles. 

LE MODÈLE DES TROIS LIGNES DE DÉFENSE
Ce chapitre esquisse brièvement la structure générale du 
modèle des trois lignes de défense chez les assureurs. Ce 
modèle détaille le rôle que les fonctions de contrôle, gestion  
des risques, conformité et révision interne doivent jouer au 
sein du système de gouvernance. La réforme Solvency II 
emploie le terme de fonctions clés, qui englobe également  
la fonction des actuaires responsables. Le terme de fonction  
ne désigne pas une personne ou un service mais la capacité  
de l'assureur à remplir les missions correspondantes. Il est 
important que les différentes missions des fonctions de 
contrôle puissent être remplies de manière objective et 
indépendante (circulaire FINMA 2017/02). Pour ce faire, on 
forme trois « lignes de défense » (Illustration 1). La répartition  
claire des missions doit permettre de s'assurer que tous  
les risques sont identifiés et gérés de manière efficace et 
efficiente. Le Conseil d'administration et la direction sont  
les acteurs primaires de ce modèle destiné (initialement) à 
l'organisation interne.  

CONSEIL D’ADMINISTRATION
Politique de risque et stratégie de risque comprenant l’appétence au risque et la tolérance au risque

DIRECTION
Application de la stratégie de risque

Signale les éléments de risque

Accès direct

PREMIÈRE LIGNE DE DÉFENSE
Unité opérationelle responsable des risques

(a�aires courantes)

MISSIONS

Identification régulière, évaluation, 
gestion des (nouveaux) risques dans 
les a�aires courantes

Exécution des activités de contrôle 
garantissant le respect de l’appétence 
au risque

Identification et signalement des points 
faibles des processus et contrôles

Contribution au perfectionnement des 
lignes directrices et procédures

DEUXIÈME LIGNE DE DÉFENSE 
Gestion des risques et processus de risque 

(normes)

MISSIONS

Mise en place d’un cadre de risque et de 
contrôle global

Bilan et évaluation de la situation générale 
quant aux risques et des risques émergents

Contrôle du respect des dispositions légales 

Contrôle de l’adéquation des processus 
et méthodes

Coordination de la rédaction du rapport 
sur la situation générale quant aux risques

TROISIÈME LIGNE DE DÉFENSE
Révision interne 

(assurance)

MISSIONS

Contrôle régulier et indépendant 
et évaluation de l’adéquation et de 
l’e�cacité des processus de gestion 
des risques, de gouvernance et de 
contrôle et de l’interaction entre 
les di�érentes lignes de défense

Illustration 1 : Le modèle des trois lignes de défense (graphique élaboré par nos soins d'après l'IAA, 2013)

1 	Une publication mise à jour de l'IIA est attendue pour 2020.
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Les unités opérationnelles forment la première ligne de 
défense. Elles souscrivent les risques en fonction de l'appé­
tence au risque et les gèrent dans le cadre des activités  
commerciales au niveau opérationnel. Elles sont notament  
chargées d'identifier et de surveiller les risques et de mettre 
en place des mesures de gestion. La première ligne joue donc  
un double rôle essentiel, car elle prend les risques tout en les  
évaluant et en les surveillant en permanence.

L'actuaire responsable aide la direction en lui fournissant  
son évaluation des aspects techniques ; tout comme la 
direction, il n'entre donc pas dans le cadre des trois lignes 
de défense. L'actuaire responsable rédige chaque année un  
rapport destiné à la direction dans lequel figurent l'évaluation  
et les mesures d'élimination des lacunes qu'il a détectées  
dans son domaine de compétence.  

Les fonctions de gestion des risques et de conformité  
forment la deuxième ligne de défense. Celle-ci est chargée 
d'établir le cadre de gestion des risques et ses processus  
et systèmes de contrôle. Elle coordonne la rédaction des  
rapports de risques réguliers et ad hoc destinés à la direc- 
tion et souvent directement au Conseil d'administration.  
Elle surveille l'organisation et le fonctionnement de la  
première ligne de défense et s'assure du respect des lois,  
instructions et règles.  

La troisième ligne de défense correspond à la révision  
interne, qui évalue l'efficacité et l'efficience des mesures  
de contrôle et des processus de gestion des risques ainsi  
que de la collaboration entre les lignes de défense et, en  
tant qu'instance indépendante, répond directement au  
Conseil d'administration.

CRITIQUE DU MODÈLE
S'il existe un large consensus quant à la structure globale des  
trois lignes, on observe néanmoins d'importantes différences  
dans leur mise en œuvre au niveau opérationnel (Davies & 
Zhivitskaya, 2018). La critique et les débats actuels au sein 
de la communauté scientifique et au niveau pratique dans le  
secteur financier portent notamment sur les sujets suivants :

	— 	Le modèle est trop restrictif et limité, et promeut des 
« activités de défense » plutôt réactives que proactives  
(vgl. The Institute of Internal Auditors, 2019).

	— 	Les structures proposées sont trop rigides et comportent  
le risque de créer des silos (cf. IIA, 2019). Le modèle  
ne prend pas assez en compte le fait que les différents  
risques, et notamment les risques non-financiers, exigent  
des approches différentes (vgl. Decaux & Sarens, 2015).

	— 	Le modèle donne une fausse impression de sécurité,  
car tant de fonctions sont en charge de la gestion des  
risques qu'au bout du compte, personne ne s'en sent  
réellement responsable (vgl. Davies & Zhivitskaya, 2018).

	— 	Le fait que la première ligne de défense joue le rôle  
le plus important dans la mise en application de l'ap- 
pétence au risque devrait être davantage mis en avant  
(Davies & Zhivitskaya, 2018). 

	— 	Des clarifications sont par ailleurs nécessaires concer­
nant le conflit d'intérêt de la première ligne, qui a à la  
fois des objectifs de rendement et de gestion des risques  
(Arndorfer & Minto, 2015).

	— 	L'éventail de missions de la deuxième ligne manque 
de clarté, ou exige tout du moins une meilleure définition :  
d'une part cette ligne est indépendante, mais d'autre part  
elle est censée collaborer étroitement avec la première  
ligne (Arndorfer & Minto, 2015; COSO & IAA, 2015; 
Davies & Zhivitskaya, 2018; Sweeting, 2017). 

	— 	Si les collaborateurs de la première ligne disposent de 
plus d'expérience, de connaissances et d'un meilleur  
poste interne que la deuxième ligne, la deuxième ligne  
pourrait finir par ne plus gérer que ce que la première  
ligne décide de lui montrer ou de discuter (Arndorfer &  
Minto, 2015; Davies & Zhivitskaya, 2018).

	— 	Les auditeurs et régulateurs externes doivent être ajoutés  
au modèle en tant que quatrième ligne de défense  
(Arndorfer & Minto, 2015) afin de mettre l'accent sur leur  
rôle complémentaire.

Jusqu'à maintenant, il n'existait pourtant aucune étude sur la 
mise en application du modèle et les défis que rencontrent 
les assureurs suisses. La présente étude doit combler cette 
lacune et établir des bases de recherches plus approfondies. 
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2 	Sur 176 rapports analysés, 50 provenaient de succursales de sociétés étrangères, qui n'ont pas été prises en compte dans la suite de l'analyse.

llustration 2 : Évocation du modèle des trois lignes de  
défense dans le rapport sur la situation financière (sans  
les succursales, n = 126).

MODÈLE DE DÉFENSE DANS LE RAPPORT SUR LA SITUATION 
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TYPES D'ENTREPRISE DONT LE RAPPORT A ÉTÉ ANALYSÉ
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DESCRIPTION COMPLÈTE DU MODÈLEFINANCIÈRE

PRATIQUE SUISSE EN MATIÈRE DE SURVEILLANCE
Toutes ces questions préoccupent également le secteur de 
l'assurance suisse, où le modèle des trois lignes de défense 
est établi depuis de nombreuses années. Des contrôles sur 
place menés par l'autorité de surveillance examinent et 
évaluent la pertinence des principes généraux de gouver­
nance d'entreprise de la circulaire FINMA 17/2. Ces inspec­
tions visent notamment à déterminer si les fonctions de 
contrôle sont réellement indépendantes, si leurs missions, 
compétences et responsabilités sont clairement définies et 
si les processus de gestion des risques et de conformité  
sont suffisamment détaillés et appliqués en permanence.  
La conception de l'éventail de missions de la deuxième ligne 
en ce qui concerne l'évaluation de l'adéquation et de l'effica­
cité du système de gestion des risques et du système de 
contrôle interne fait elle aussi souvent l'objet de débats.

LE MODÈLE DANS LA RÉDACTION DES RAPPORTS  
DES ASSUREURS SUISSES 
Pour savoir dans quelle mesure les compagnies d'assurance  
suisses tiennent d'ores et déjà compte du modèle des trois  
lignes de défense dans la rédaction de rapports, nous avons  
analysé 126 rapports sur la situation financière (exercice 2018).  
Dans les rapports analysés, 51 compagnies d'assurance  
font explicitement référence au modèle des trois lignes de 
défense. 
L'évaluation des rapports montre que 40,5 % des entreprises  
étudiées font référence au modèle des trois lignes de défen-
se dans leur rapport sur la situation financière. 10,3 %  
d'entre elles décrivent la mise en œuvre du modèle, ce qui, 
dans le graphique ci-dessus, est considéré comme une  
description complète. Si la rédaction du rapport ne constitue 
pas un indice quant à l'importance ou à l'avancement de la  
mise en œuvre du modèle en tant que tel, elle donne néan- 
moins une idée de la pertinence de la communication sur le  
modèle des trois lignes de défense en tant que méthode de  
mise en application globale du système de gouvernance.  
La répartition reste globalement similaire dans tous les  
segments d'assurance. 
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Au total, 35 compagnies d'assurance ont participé au ques­
tionnaire en ligne, principalement des responsables de la 
deuxième ligne de défense (Illustration 6). Les question­
naires étaient disponibles en allemand, en français et en 
anglais. Les entreprises participantes ont été divisées en 
trois catégories en fonction de leurs activités : assureurs 
directs, réassureurs et assureurs maladie (Illustration 4). 

Les données en pourcentage se rapportent toujours au 
nombre total de réponses données à la question concernée. 
Si les réponses à plusieurs questions ont été réunies sur  
un indicateur, une méthode arithmétique a été employée.  
Les réponses sont arrondies au nombre entier le plus  
proche, ce qui explique que l'addition des réponses ne  
soit pas toujours égale à 100 %. 

Les entreprises participant à l'étude sont classées par la 
FINMA dans des catégories de surveillance allant de 2 à 5 
(Illustration 5). Dans le cadre de cette étude, la catégorie est 
utilisée comme un indicateur de la taille de l'entreprise, la 
catégorie 2 correspondant aux grandes entreprises et la  
catégorie 5 aux plus petites entreprises. Dans le cadre de  
cette étude, les catégories 4 et 5 ont été réunies et évaluées  
ensemble dans la mesure où peu d'entreprises de la  
catégorie 5 ont participé à l'étude.

Les 35 représentants d'entreprises interrogés se classent 
à première vue dans les fonctions gestion qualitative des 
risques / révision interne et finances / comptabilités. En  
tenant compte des doubles fonctions exercées, la répartition 

change au profit des fonctions gestion qualitative  
des risques / révision interne et juridique / conformité  
(Illustration 6). Les autres fonctions décrites sont 
principalement des fonctions de gestion (CEO) qui ne 
peuvent être classées dans aucune des catégories.

« L'utilité du modèle est que l'on sait  
que l'on peut s'y référer.  

Il facilite la communication en interne  
et en externe. »

 

UTILITÉ DU MODÈLE
D'après les entreprises interrogées, la principale utilité du  
modèle des trois lignes de défense réside dans la mise 
en valeur de l'importance des fonctions de risque et de 
contrôle pour l’entreprise et dans la mise en place globale  
de la gestion des risques (Illustration 7). Ces éléments 
sont considérés comme (très) importants par 83 % des 
entreprises interrogées. Les entreprises considèrent en 
revanche que l'organisation de la rédaction des rapports 
à différents destinataires est la moindre des utilités du 
modèle. Suite à une question leur demandant d'approfondir,  
les entreprises répondent que les rapports en question 
seraient rédigés même sans le modèle et qu'elles ont pour 
la plupart accès à des bases d'informations communes.

Illustration 3 : Méthodologie employée

ENQUÊTE  
QUANTITATIVE ÉTUDEENQUÊTE  

QUALITATIVE
DESK 
RESEARCH

CONCEPTION ET RÉSULTATS DE L'ÉTUDE

La méthodologie employée dans la présente étude repose sur une combinaison d'enquêtes quantitative et qualitative (Illustration 3).  
L'enquête quantitative a été menée à l'aide d'un questionnaire en ligne entre le 22 août et le 30 septembre 2019. Dans le même temps,  
les auteurs ont mené des entretiens avec 12 représentants des deuxième et troisième lignes de défense de différentes compagnies  
d'assurance (cf. personnes interviewées p. 27). Les déclarations tirées de ces entretiens sont présentées sous forme de citations et  
sont intégrées au texte. Les déclarations des personnes interviewées ont été anonymisées et traduites le plus fidèlement possible.  
Nous remercions toutes les personnes qui ont contribué à la réalisation de cette étude en répondant au questionnaire et en participant  
aux entretiens. 



MAZARS & ZHAW  I  13

Illustration 7 : La principale utilité du modèle des trois lignes de défense réside dans … (n=35)

0 20 40 60 80 100

... La promotion du respect de la loi,
 des instructions et règles

9 % 11 % 31 % 49 %

... La mise en valeur de l'importance des fonctions
 de risques et des fonctions contrôles de l'entreprise

11 % 6 % 43 % 40 %

... Une mise en place globale de
 la gestion des risques

3 % 3 % 11 % 34 % 49 %

... L'organisation de la rédaction des rapports
 à di�érents destinataires

3 % 8.5 % 20 % 23 % 37 % 8.5 %

… l'institutionnalisation d'un équilibre entre les
 activités de risque/contrôle et de revenu/rentabilité

6 % 3 % 17 % 17 % 26 % 31 %

... La création d'un langage commun
3 % 3 % 9 % 23 % 37 % 26 %

... La simplicité et la clarté du concept
3 % 14 % 17 % 34 % 31 %

... L'assurance qualité
3 % 9 % 20 % 46 % 23 %

... La coordination des compétences
 et des résponsabilites

3 % 11 % 14 % 46 % 26 %

D'ACCORDPLUTÔT D'ACCORDNI L'UN NI L'AUTREPLUTÔT PAS D'ACCORDPAS D'ACCORD    NE SAIT PAS / IMPOSSIBLE À ÉVALUER

Illustration 6 : Quelle est votre  
fonction au sein de votre entreprise ? 
(Plusieurs choix possibles, n=35)

GESTION QUALITATIVE DES RISQUES / CONTRÔLE INTERNE

FINANCES / COMPTABILITÉ
RÉVISION INTERNE

5 %

7 %

17 %
17 %

31 %24 %

AUTRES
ACTUARIAT / GESTION QUANTITATIVE DES RISQUES 

JURIDIQUE / CONFORMITÉ


 



Illustration 4 : À quel champ 
d'activité votre entreprise se  
consacre-t-elle ? (n=35)

ASSUREURS MALADIE
RÉASSUREURS
ASSUREURS VIE / NON-VIE

 

29 % 31 %

40 %

Illustration 5 : À quelle catégorie  
de surveillance votre entreprise  
appartient-elle ? (n=35)

37 %

CATÉGORIE 2 

CATÉGORIES 4 ET 5
CATÉGORIE 3

 

49 %

14 %
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La répartition par secteur d'activité n'indique que de faibles 
différences dans l'évaluation formulée par les entreprises 
(Illustration 8). Seules la simplicité et la clarté du concept ne 
revêtent pas la même importance pour les réassureurs que 
pour les assureurs maladie et les assureurs vie et non-vie.

L'analyse des résultats en fonction de la taille des entreprises  
montre en revanche une plus grande disparité des réponses  
(Illustration 9). Pour les petites entreprises, la simplicité et la  
clarté du concept constituent une utilité négligeable  du 
modèle, tandis que les grandes entreprises leur accordent  
une utilité plus importante. 

AVANCEMENT DE LA MISE EN ŒUVRE ET CONDITIONS  
PRÉALABLES
Le modèle des trois lignes de défense est établi dans  
les entreprises depuis de nombreuses années. 94 % des  
entreprises interrogées le confirment (Illustration 10).  
Les entretiens confirment par ailleurs que les entreprises 
ont intégré le modèle à la gestion des risques de l'entreprise.  
Néanmoins, le modèle ne propose qu'une structure esquissée.  
C'est pourquoi on constate des différences dans sa mise en 
œuvre concrète, notamment dans la conception  de l'éventail  
de missions de la deuxième ligne et dans l'évaluation de 
la collaboration des trois lignes. Cela se reflète  dans les 
réponses selon lesquelles la collaboration des trois lignes de 
défense ne fait pas encore l'objet d'une évaluation régulière  
dans toutes les entreprises.

Illustration 8 : Les principales utilités du modèle par domaine (en valeur moyenne) et par champ d'activité. (n=35)

ASSUREURS MALADIE RÉASSUREURS ASSUREURS VIE / NON-VIE  
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« On peut estimer que le système est réellement arrivé  
à maturité lorsque le point de vue du risque est explicitement  

revendiqué et ne représente plus un mal nécessaire. »

« L'application réelle du modèle des trois lignes de défense  
est aussi une question de culture. »
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Illustration 9 : Les principales utilités par catégorie de surveillance (en valeur moyenne, n=35).
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CATÉGORIE 2 CATÉGORIE 3 CATÉGORIES 4 ET 5 

Pas 
d‘accord

D‘accord

Weder
noch

Ni l‘un 
ni l‘autre

Illustration 10 : Quel est selon vous du niveau de mise en œuvre du modèle des trois lignes de défense au sein de votre  
entreprise (n=35) ?

0 20 40 60 80 100

En plus des contrôles et proccessus individuels,
 l'e
cacité de la collaboration des trois lignes

 de défense est régulièrement évaluée

6 % 14 % 20 % 34 % 26 %

Nous avons complètement structuré le modèle
 dans les descriptifs des fonctions / responsabilités

17 % 6 % 43 % 34 %

Les questions relatives à la mise en place nous
 occupent de manière régulière

17 % 3 % 40 % 40 %

Nous avons mis le modèle en place
 depuis plusieurs années

6 % 31 % 63 %

Le modèle est ancré en tenant compte des
 trois lignes et il est appliqué

14 % 6 % 49 % 31 %

D'ACCORDPLUTÔT D'ACCORDNI L'UN NI L'AUTREPLUTÔT PAS D'ACCORDPAS D'ACCORD    
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Illustration 11 : Quelles sont les conditions les plus importantes pour une mise en œuvre réussie (n=35) ?

0 20 40 60 80 100

Utilisation des mêmes méthodes dans
 toutes les fonctions et domaines

Le management intermédiaire donne le ton 
(exemple et conviction de la direction intermédiaire)

Compréhension cohérente de l'essentiel et
 du risque et critères d'évaluation uniques

La direction donne le ton 
(exemple et conviction de la direction)

3 % 17 % 80 %

3 % 6 % 46 % 46 %

3 % 9 % 31 % 57 %

3 % 3 % 11 % 14 % 46 % 23 %

Formations / réunions d'information sur la
 gouvernance, la gestion des risques et le contrôle

6 % 14 % 40 % 40 %

Maturité /degré de maturité du système de gestion
 des risques dans l'ensemble de l'entreprise

9 % 6 % 43 % 43 %

Développement d'un vocabulaire commun et
 de définitions homogènes

6 % 9 % 49 % 37 %

Description claire et mise à jour des obligations
 et des tâches des di�érents fonctions

9 % 11 % 23 % 57 %

D'ACCORDPLUTÔT D'ACCORDNI L'UN NI L'AUTREPLUTÔT PAS D'ACCORDPAS D'ACCORD     NE SAIT PAS / IMPOSSIBLE À ÉVALUER

Pour les entreprises interrogées, la condition préalable  
la plus importante pour que le modèle puisse être mis  
en place correctement est que la direction donne le ton :  
qu'elle serve d'exemple et fasse preuve de conviction  
(Illustration 11). 97 % des entreprises sont d'accord sur ce 
point. Les autres conditions proposées sont également  
considérées comme importantes voire très importantes  
par 80 à 91 % des personnes interrogées. Selon elles, la 
moins importante est l'utilisation des mêmes méthodes 
dans toutes les fonctions et domaines. Seulement 69 %  
des entreprises ont en effet considéré que cela était 
important voire très important. Les réassureurs, assureurs 
vie et assureurs non-vie accordent une plus grande impor­
tance à la compréhension cohérente de l'essentiel et du  
risque et à des critères d’évaluation uniques que les assu­
reurs maladie. Pour les assureurs maladie en revanche,  
une description claire et une mise à jour des obligations et  
des tâches des différentes fonctions est plus importante  
que pour les réassureurs, les assureurs vie et les assu­
reurs non-vie. 
 

Enfin, les formations et réunions d’information sur la  
gouvernance, la gestion des risques et le contrôle revêtent  
une plus grande importance pour les assureurs vie et  
assureurs non-vie que pour les assureurs maladie et les  
réassureurs.

Les défis que comporte la mise en place du modèle des 
trois lignes de défense ne sont pas perçus de la même 
manière par les entreprises. L'Illustration 12 en donne  
un aperçu sur toutes les entreprises interrogées. Pour 
77 % des entreprises, le principal défi est la compréhen­
sion cohérente de l’essentiel et du risque ainsi que les  
différentes méthodes d’évaluation ou principes dans  
différents domaines / types de risques. Les obligations en 
double et redondances et leur réduction préoccupent par 
ailleurs bon nombre des entreprises. La considération  
et l'autorité des fonctions de contrôle et la délégation 
(informelle) de la responsabilité aux fonctions de contrôle 
constituent en revanche les défis les moins importants.
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Illustration 12 : Défis liés à la mise en œuvre du modèle des trois lignes de défense (n=35)

0 20 40 60 80 100

Délégation (informelle) de la responsabilité
 aux fonctions de contrôle

11 % 6 % 26 % 17 % 26 % 14 %

Considération et autorité des fonctions de contrôle
3 % 9 % 29 % 17 % 20 % 23 %

Structures parallèles pour l'activité et l'unité légale
14 % 6 % 17 % 20 % 14 % 29 %

Échange d'informations entre les lignes de défense 6 % 3 % 31 % 11 % 31 % 17 %

Vérification de l'e�cacité de la collaboration
 des trois lignes

9 % 3 % 23 % 14 % 34 % 17 %

Compétence professionelle /
 Expérience dans les fonctions de contrôle

6 % 9 % 23 % 11 % 26 % 26 %

Conflits d'intérêts en raison des di­érents objectifs
 dans les trois lignes de défense

3 % 11 % 23 % 9 % 40 % 14 %

Clarté des responsabilités dans le cadre
 de la gestion des risques non financières

3 % 6 % 20 % 11 % 37 % 23 %

Établissement de rapports aux di­érents destinaires
 à di­érents moments dans le temps

6 % 6 % 17 % 11 % 37 % 23 %

Utilisation de di­érents systèmes (IT) pour la
 documentation des activités de risque et contrôles

 et des résultats

11 % 9 % 20 % 37 % 23 %

Mentalité cloissonnée dans
 les di­érents lignes de défense

23 % 14 % 26 % 37 %

Obligations en double et redondances en
 ce qui concerne les activités de contrôle

3 % 3 % 20 % 3 % 40 % 31 %

Di­érentes méthodes d'évaluation ou principes
 dans les di­érentes domaines / types de risque

6 % 11 % 6 % 54 % 23 %

Compréhension cohérente de l'essentiel et du risque 3 % 6 % 14 % 31 % 46 %

D'ACCORDPLUTÔT D'ACCORDNI L'UN NI L'AUTREPLUTÔT PAS D'ACCORDPAS D'ACCORD     NE SAIT PAS / IMPOSSIBLE À ÉVALUER

 « Nous étions au départ des entités isolées,  
et avons donc mis en place des outils distincts.  

Or, de nombreuses mesures s'appliquent désormais 
à tous les secteurs, ce qui entraîne de nombreuses 

redondances et incohérences. »

« Comme nous disposons de différents systèmes 
informatiques, nous employons également un 

vocabulaire différent. » 

« La concertation et la coordination  
entre les fonctions d'assurance constitue 

 un défi considérable. »  

 « Par le passé, la première ligne a dû assumer  
une charge de travail trop importante en raison d'un 
manque de coordination des activités d'assurance. »  
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Si l'on se penche sur les différents champs d'activité,  
on observe cependant des différences importantes dans  
les réponses (Illustration 13). L'utilisation de différents  
systèmes d’information pour la documentation des activités 
de risque et de contrôle ainsi que des résultats n'est pas  
évaluée de la même manière par les assureurs maladie  
et les assureurs vie/non-vie. La manière dont est perçue  
la clarté des responsabilités dans le cadre de la gestion  
des risques, risques non-financiers, varie elle aussi.  
Les réassureurs considèrent qu'il s'agit là du principal défi.

L'analyse des défis par catégorie de surveillance montre que  
la délégation (informelle) de la responsabilité aux fonctions  
de contrôle est le défi qui fait l'objet de l'évaluation la plus 
variable en fonction des différents assureurs (Illustration 14).  
Les assureurs de la catégorie 2 considèrent qu'il ne s'agit pas  
d'un défi, alors que ce point revêt une certaine importance  
pour les assureurs de la catégorie 3. La différence de consi­
dération dont fait l'objet l'établissement de rapports aux  
différents destinataires à divers moments frappe elle aussi.  
Les assureurs de la catégorie 3 la considèrent comme un 
défi, tandis que les assureurs de la catégorie 2 n'y voient  
pas un défi particulier. Les petits assureurs se situant entre 
les deux, il n'est pas possible d'en tirer des conclusions par  
rapport à la taille des entreprises. L'évaluation varie aussi  
nettement en ce qui concerne les compétences profession­
nelles / l'expérience dans les fonctions de contrôle. Les 
petites compagnies d'assurance y voient un défi plus 
négligeable que les grandes compagnies d'assurance.

Illustration 13 : Défis liés à la mise en œuvre du modèle des trois lignes de défense par champ d'activité (en moyenne, n=35)
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Illustration 14 : Défis liés à la mise en œuvre du modèle des trois lignes de défense par catégorie de surveillance  
(en moyenne, n=35)
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CATÉGORIE 2 CATÉGORIE 3 CATÉGORIES 4 ET 5 

« Les réviseurs internes doivent être très bons en analyse  
et faire preuve d'un esprit d'investigation.  

Par ailleurs, ces "super-réviseurs" doivent disposer  
de solides compétences professionnelles. »  

 « Si les compétences professionnelles ne constituent pas un défi, 
 c'est certainement une preuve de manque d'ambition. »
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Illustration 15 : Prise en charge de différentes missions par les fonctions gestion des risques, conformité, révision interne  
et par des services externes (n=35)
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CONFORMITÉGESTION DES RISQUES SERVICES EXTERNESRÉVISION INTERNE

ÉVENTAIL DE MISSIONS DES FONCTIONS DE CONTRÔLE 
La plupart des activités de risque et de contrôle sont assu­
mées par la fonction gestion des risques (Illustration 15). 
Lorsque la gestion des risques n'est pas directement aux 
commandes, elle est tout du moins impliquée. Comme atten­
du, la vérification du respect des lois, des instructions et des 
règles est de la responsabilité de la fonction conformité.  
La fonction révision interne se concentre sur la vérification  
de la régularité de toutes les activités et de tous les proces­
sus, l'évaluation de l’efficacité et de l’adéquation de l’envi­
ronnement de contrôle, les tests et la surveillance de la  
gestion des risques de la deuxième ligne. Ces missions sont 
principalement menées en interne, et rarement par des  
services externes. Par ailleurs, certaines personnes inter-

rogées ont indiqué que la gestion de la continuité des activi­
tés et certaines analyses de risque et l'établissement de  
scénarios de risque font également partie des missions de 
la fonction gestion des risques. Parmi les autres missions  
de la fonction conformité figurent la sensibilisation et la  
formation aux thèmes et missions correspondants. Aucune 
autre mission en-dehors de celles proposées n'a été citée.  
L'éventail de missions de la première ligne de défense n'a 
pas été abordé dans le questionnaire. Il apparaît claire- 
ment que certaines missions telles que la vérification des  
contrôles (tests) ou la rédaction de rapports sur la situa- 
tion de risques sont assumées par différentes fonctions  
de contrôle.
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Globalement, les éléments les plus souvent cités sont 
les missions « Rédaction de rapports sur la situation de 
risques », « Évaluation de l’efficacité et de l’adéquation  
de l’environnement de contrôle » et « Surveillance de la  
gestion des risques de la première ligne de défense ».

Si l'on additionne l'ensemble des missions citées, on 
constate que c'est la gestion des risques qui assume la 
plupart des missions, quel que soit le domaine d'activité.  
La situation varie néanmoins pour la conformité et la  
révision interne. Chez les assureurs maladie, la révision  
interne assume un éventail de missions plus large que  
la conformité. En revanche, cette dernière assume un 
éventail de missions plus important chez les réassureurs,  
assureurs vie et assureurs non-vie. Dans ce cadre, les  
réassureurs sont ceux qui font le plus appel aux services  
externes, bien que les missions qui leur sont confiées  
ne représentent qu'une faible part de l'éventail de  
missions global.

L'analyse par catégorie de surveillance montre que dans 
toutes les catégories, c'est la gestion des risques qui couvre 
l'éventail de missions le plus important. Dans les grandes 
entreprises, on notera néanmoins l'éventail de missions 
relativement large de la conformité. Chez les petits assu­
reurs aussi, environ un tiers de l'éventail de missions évo­
qué dans l'enquête est couvert par la conformité (seule ou 
en collaboration). Chez les assureurs de catégorie de sur­
veillance 3, la révision interne assume un éventail de mis­
sions relativement plus important que la fonction conformité. 
Ce sont principalement les petites et moyennes compagnies 
d'assurance qui font appel à des services externes. 

Illustration 16 : Part des fonctions de contrôle dans  
l'éventail de missions par champ d'activité (n=35)
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Illustration 17 : Part des fonctions de contrôle dans  
l'éventail de missions par catégorie de surveillance (n=35)
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SERVICES EXTERNES

« Du point de vue formel comme culturel,  
la responsabilité des risques doit continuer de reposer 

sur la première ligne. » 

« Comme en Formule 1,  
on peut dire que malgré toutes les règles  

et tous les systèmes de surveillance en place,  
c'est toujours le conducteur qui prend  

les décisions clés. » 
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Dans la différenciation par champ d'activité, on observe 
que chez les assureurs maladie, certaines missions sont 
exclusivement assumées par la gestion des risques (Illus­
tration 18). Il en va ainsi, par exemple, du développement  
et de la surveillance du cadre des risques ainsi que des 
directives. Par ailleurs, les réponses des participants 
montrent que la révision interne assume un éventail de 
missions plus important chez les assureurs maladie que 
chez les réassureurs, assureurs vie et assureurs non-vie.
Chez les réassureurs, le recours aux services externes com­
parativement plus élevé que dans les autres sociétés saute 

aux yeux (Illustrations 16 et 19). Avec plus de 40 %, ils sont 
notamment impliqués dans la validation des modèles et  
la vérification de la régularité de toutes les activités et de  
tous les processus. Les demandes de rapports d’assurance  
externes sont elles aussi principalement confiées à des  
services externes. Par ailleurs, chez certains assureurs,  
l'éventail de missions de la gestion des risques est plus  
réduit que dans les entreprises d'autres secteurs. Cela peut  
notamment s'expliquer par la tendance croissante,  
notamment dans les petites compagnies d'assurance,  
à l'externalisation de certaines tâches.

Illustration 18 : Prise en charge des différentes missions par la gestion des risques, la conformité, la révision interne et les 
services externes chez les assureurs maladie (n=10)
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Illustration 19 : Prise en charge des différentes missions par la gestion des risques, la conformité, la révision interne et les 
services externes chez les réassureurs (n=14)
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 « Bien sûr que le conseil et la révision sont séparés. »

 « Tout isoler et tout séparer sous couvert  
d'indépendance n'est ni efficient ni efficace. »  

 « Le danger est que l'indépendance des fonctions  
d'assurance soit appliquée à la lettre,  

mais qu'ensuite elles ne puissent acquérir aucune expérience  
et perdent le contact avec la réalité opérationnelle. » 

 « Pour prendre de bonnes décisions sur les risques,  
il faut que tous les points de vue soient représentés,  

c'est précisément ce en quoi consiste le mécanisme d'équilibre. » 
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Si l'on compare avec les assureurs maladie et les réassureurs,  
chez les assureurs vie et non-vie, la fonction conformité est 
davantage impliquée dans les différentes missions (Illustra­
tions 16 et 20). On observe par ailleurs un chevauchement 
des domaines de travail, en particulier entre la gestion des 
risques et la conformité. Les services externes ne se voient  
confier les missions évoquées que très rarement. 

Environ 37 % des entreprises interrogées indiquent qu'outre 
les fonctions de contrôle citées, d'autres postes exerçant 
des activités de risque et de contrôle sont impliqués dans 
ces missions. Ont notamment été citées les fonctions de 
contrôle de gestion, d'informatique, les chargés de protec­
tion des données et les organes de gouvernance. Les res­
sources humaines ont aussi été évoquées dans ce cadre.

Illustration 20 : Prise en charge des différentes missions par la gestion des risques, la conformité, la révision interne et  
les services externes chez les assureurs vie / non-vie (n=11)
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Illustration 21 : Importance des différents aspects liés au respect de l'indépendance des fonctions de contrôle (n=35)
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S'assurer de l'accès aux ressources et aux informations 3 % 3 % 17 % 77 %

Séparation des résponsabilités au niveau de la direction
 de l'entreprise dans les domaines de la comptabilité,
de la gestion des actifs ainsi que IT de la gestion des

 risques et conformité

6 % 6 % 40 % 49 %

Indépendance du contenu variable des résultats du
 domaine d'activité à surveiller

3 % 9 % 14 % 40 % 34 %

Les entretiens personnels ont clairement montré que  
la définition et la mise en œuvre de l'indépendance  
des fonctions de contrôle donnent lieu à des questions et 
des débats. L'importance de cette question n'a absolument  
pas été remise en cause, que ce soit lors des entretiens  
personnels ou dans l'enquête en ligne (Illustration 21).  
Le doute persiste néanmoins quant à la meilleure méthode  

d'application à utiliser. Tous les aspects évoqués ont été  
évalués comme importants par la majorité des personnes 
interrogées. Par ailleurs, la possibilité d'un accès direct  
aux décideurs y compris en-dehors du Conseil d'adminis­
tration a été évoquée. L'analyse des résultats par champ 
d'activité ou catégorie de surveillance n'a donné qu'une  
très faible variation des résultats.
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Illustration 22 : Répartition des équivalents temps plein dans les différentes fonctions par catégorie de surveillance  
(n=5, 17, 13)

0 20 40 60 80 100 0 20 40 60 80 100 0 20 40 60 80 100

Gestion qualitative
 des risques et

 contrôle interne

Gestion quantitative
 des risques et

actuariat

Conformité

Sécurité IT /
 Assurance IT

Révision interne

PLUS QUE 106-104-52-30-1

CATÉGORIE 2 CATÉGORIE 3 CATÉGORIES 4 ET 5

40 % 38 % 19 % 13 % 25 % 6 %

20 %

40 %

20 %

60 %

20 % 20 %

80 % 19 % 50 % 31 %

25 %

20 %

20 % 64 % 24 % 6 % 6 %

75 % 29 % 29 % 41 %

60 % 13 % 44 % 31 % 6 % 6 %

70 %

69 % 31 %

77 %

20 % 10 %

15 % 8 %

85 % 15 %

38 % 38 % 15 % 8 %

0 20 40 60 80 100 0 20 40 60 80 100 0 20 40 60 80 100

ASSUREURS MALADIE RÉASSUREURS ASSUREURS VIE / NON-VIE

22 % 82 % 18 %

50 %

50 %

20 %

40 %

32 %11 %

80 % 54 % 23 % 18 % 18 %23 %

30 % 20 %

44 %

10 % 93 % 7 %

50 % 71 % 29 %

50 % 46 % 38 % 15 %

20 %

27 % 36 %

27 %

20 % 20 %20 % 20 %

18 % 36 % 9 %9 %

20 %10 %30 % 30 %10 %

9 % 36 % 9 % 45 %

Gestion qualitative
 des risques et

 contrôle interne

Gestion quantitative
 des risques et

actuariat

Conformité

Sécurité IT /
 Assurance IT

Révision interne

PLUS QUE 106-104-52-30-1

Illustration 23 : Répartition des équivalents temps plein dans les différentes fonctions par champ d'activité (n=10, 14, 11)

La question des équivalents temps plein dans les différentes 
fonctions n'a pas permis d'obtenir un modèle uniforme.  
Les Illustrations 22 et 23 le confirment. Cette question  
porte également sur les collaborateurs des services  
Sécurité IT et Assurance IT, qui occupent néanmoins une 
place plus réduite. L'analyse par catégorie de surveillance  
montre que les petites compagnies d'assurance disposent  
généralement d'équipes réduites en conformité et d'un  

plus grand nombre de collaborateurs dans le domaine  
gestion quantitative des risques et actuariat. C'est dans  
ce domaine de contrôle ainsi qu'en conformité que les  
grosses compagnies d'assurance comptent le plus de  
collaborateurs. L'analyse du nombre de collaborateurs  
par champ d'activité ne donne lieu à aucune remarque  
particulière.
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TENDANCES ACTUELLES
Au niveau du secteur, on note que le tableau est homogène 
en ce qui concerne les attentes en matière de tendances 
actuelles liées au perfectionnement du modèle des trois 
lignes de défense (Illustration 24). La réduction de la com­
plexité et l'attention renforcée sur l’essentiel sont toutes  
deux considérées comme importantes voire très importan- 
tes à 83 %. La mise en place de mesures pour s’assurer  
de l’indépendance des fonctions de contrôle, une exigence  
des autorités de surveillance, est considérée comme  
importante à 63 %.  

Illustration 24 : Les tendances actuelles les plus importantes en matière de mise en œuvre du modèle des trois lignes  
de défense (n=35)

0 20 40 60 80 100

20 %

Activités de conseil renforcées dans
 la troisieme ligne

14 % 3 % 54 % 29 %

Mise en place de fonctions coordonées 
(par ex. IT gouvernance, UW gouvernance)

11 % 3 % 26 % 37 % 23 %

Activités de conseil renforcées dans
 la deuxième ligne

11 % 11 % 14 % 47 % 17 %

Augmentation des ressources /
 du budget pour les activités de contrôle

3 % 11 % 3 % 54 % 29 %

Activités de conseil renforcées dans
 la troisieme ligne

14 % 14 % 17 % 34 % 17 % 4 %

Augmentation des ressources /
du budget pour les activités de contrôle

9 % 23 % 25 % 23 % 17 %

Séparation plus claire entre les activités de conseil
 et de contrôle

9 % 14 % 31 % 26 % 17 %3 %

Activités de conseil renforcées dans
 la deuxième ligne

6 % 9 % 14 % 26 % 28 % 17 %

Mise en place de fonctions coordonées
 (par ex. IT gouvernance, UW gouvernance)

9 % 3 % 17 % 14 % 37 %

Reporting intégré (dans l'ensemble, mais pas réglé)
3 % 6 % 20 % 14 % 34 % 23 %

Séparation plus claire entre les activités
 de conseil et de contrôle

3 % 3 % 14 % 14 % 43 % 23 %

3 %

TRÈS IMPORTANTPLUTÔT IMPORTANTNI L'UN NI L'AUTREPLUTÔT SANS IMPORTANCESANS IMPORTANCE


    

NE SAIT PAS / IMPOSSIBLE À ÉVALUER

 « Les transactions commerciales sont toujours 
plus complexes. Si, par exemple, l'on travaille 
avec des start-ups, il convient de les intégrer 
dans le cadre le plus rapidement possible .»  
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Illustration 25 : Les tendances actuelles les plus importantes en matière de mise en œuvre du modèle des trois lignes  
de défense par champ d'activité (n=35)
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ASSUREURS MALADIE RÉASSUREURS ASSUREURS VIE / NON-VIE  

Pas 
d‘accord

D‘accord

Weder
noch

Ni l‘un 
ni l‘autre

Néanmoins, si l'on tient compte des différents champs  
d'activité des entreprises, on constate que les différentes 
tendances proposées ont pour elles une importance varia- 
ble (Illustration 25). Ainsi, pour les assureurs maladie, le 
reporting intégré ne constitue pas une tendance actuelle 
clé, alors qu'elle intéresse davantage les réassureurs et les 
assureurs vie et non-vie. De même, bien que la différence  
soit moins marquée, la meilleure intégration des différentes  
activités ne semble guère les préoccuper. À l'inverse, le ren­
forcement des activités de conseil dans la troisième ligne 
revêt pour eux une importance plus grande. Les assureurs  
maladies y voient en effet une tendance clé, contrairement  
aux réassureurs et assureurs vie et non-vie.  

 « Nous ne voulons pas de simulacres de 
contrôles ou de mesures. Il s'agit de risques 

importants que nous gérons avec rigueur,  
avec des contrôles adaptés, nous ne voulons 

pas de contrôles «alibis». » 

  « Le regroupement de tous les outils utilisés 
serait très utile. » 

 « Nous constatons que les tests en tant 
qu'exigence ou bonne pratique constituent  

une tendance. »  
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Illustration 26 : Les tendances actuelles les plus importantes en matière de mise en œuvre du modèle des trois lignes  
de défense par catégorie de surveillance (n=35)

L'analyse des tendances par catégorie de surveillance 
débouche également sur un résultat contrasté (Illustration 26). 
La meilleure intégration des différentes activités est bien  
plus importante pour les entreprises de la catégorie 2 que les  
autres entreprises interrogées. À l'inverse, elles attribuent  
moins de poids à la séparation entre les activités de conseil  
et de contrôle.

CATÉGORIES 4 ET 5CATÉGORIE 3 CATÉGORIE 2 
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LES QUATRE CHAMPS D'ACTION

1.	 Les missions des fonctions de contrôle sont en plein bouleversement. D'ailleurs, le modèle ne propose qu'une 
structure esquissée. Il est conseillé aux assureurs de définir clairement et de communiquer sur l'intégration  
organisationnelle des fonctions de contrôle, leur rôle, leurs compétences et leurs responsabilités. Aucune bonne 
pratique ne se dessine encore. Il est plutôt conseillé aux assureurs d'opter pour une organisation adaptée à 
leur entreprise permettant de répondre aux objectifs supérieurs de la direction de l'entreprise et du contrôle. 

2.	 Dans ce cadre, se pose également la question de l'exigence d'indépendance des fonctions de contrôle. Les  
participants à l'étude reconnaissent l'importance des mesures organisationnelles. Les autorités de surveillance  
sont également conscientes que l'indépendance des fonctions de contrôle est essentielle. Néanmoins, une  
application du principe d'indépendance à la lettre, trop rigide et formelle, comporte également le risque d'aller à  
rebours de l'objectif premier du modèle. La collaboration des trois lignes est fondamentale, et son efficacité doit  
être régulièrement évaluée. 

3.	 Une attention toute particulière doit être accordée à la simplicité et à la clarté du modèle, considérées comme  
les principaux intérêts du modèle, ainsi qu'au rôle des responsables des risques, qui constituent la ligne de  
défense la plus importante. Dans ce contexte, le fait que la réduction de la complexité et l'amélioration de  
l'intégration des activités de contrôle soient considérées comme des tendances actuelles clés doit être perçu  
comme un signe positif. Un débat interdisciplinaire menant à une définition des domaines clés devrait  
permettre un recentrage sur l'essentiel.

4.	 Actuellement, les nouveaux risques, les business modèles et modes de coopération alternatifs et les solu­
tions d'assurance adaptées aux comportements et au contexte provoquent d'importants changements au 
sein du secteur de l'assurance. Le modèle doit donc être appliqué de manière à contribuer à la culture et à 
l'application au niveau opérationnel d'une direction d'entreprise orientée vers les risques qui contribue de 
manière proactive et durable à la réussite de l'entreprise et ne se limite pas à un rôle de contrôle réactif.

PERSPECTIVES ET CHAMPS D'ACTION

Le modèle des trois lignes de défense est établi depuis de nombreuses années chez les assureurs suisses. La plupart des entreprises  
s'accordent à dire qu'il est globalement utile, ce modèle contribuant notamment fortement à la mise en valeur de l'importance des objec-
tifs de gestion des risques et à l'harmonisation de leur application. Les grandes entreprises considèrent également que son principal  
intérêt est de favoriser l'institutionnalisation d’un équilibre entre les activités de risque et de contrôle par rapport aux activités de revenu 
et de rendement. Cela correspond par ailleurs à l'objectif principal de la fonction gestion des risques d'une compagnie d'assurance. Les 
critiques exprimées dans la littérature quant à une fausse impression de sécurité ou aux points faibles de la deuxième ligne vis-à-vis de la 
première ne semblent jouer qu'un rôle mineur, voire inexistant. Pour les assureurs suisses, quatre champs d'action semblent se détacher : 
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