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DE L'IDEE DE LATHESE

Depuis plus de 20 ans, la TPE / PME a été systgmatient et partout placée sous les feux
de l'actualité. Qu'il se soit agi de compétitivijnnovation ou d’emploi, les acteurs de la
vie politique, sociale et économique ne cessemagpeler qu’elle est 'une des institutions
fondamentales de nos sociétés contemporaines. BPEa/ PME est bel est bien un lieu
source et moteur de I'économie, elle est aussipateses activités, un systeme sujet a la
survenance de dangers multiples (incendies ou erpksémissions de rejets polluants,
accidents du travail, catastrophes naturelles, recde clients ou de tiers, mouvements

sociaux, espionnage industriel ...).

Les études sociologiques visant a définir le famoiement des organisations, et plus

particulierement celles des entreprises ainsi gelles menées dans les domaines de
prévention et de fiabilité des organisations, jpgient I'étude des entreprises possédant une
structure solide, des services formalisés et agantoyens financiers de mettre en place les
dispositifs technologiques et humains de prévergiobale des risques. Ainsi, les petites et

moyennes entreprises, dont le fonctionnement repssentiellement sur un groupe restreint

d’individus et dont les facultés de réaction aukyrbations sont limitées, font I'objet de trop

rares travaux, tant dans le domaine de la prévedes risques que dans la gestion des crises.

D’une maniére générale, les opérations de prévedis risques par les différents acteurs des
TPE / PME, quel que soit leur secteur d’activintsabsentes ou bien limitées au minimum
nécessaire pour étre en conformité avec la |égslata notion de risque s’est peu a peu

banalisée au point de faire « partie du métier ».

Cette absence de culture spécifique des risquesiaudes TPE / PME n’est pas nouvelle. En
effet, une étude datant de 1969 sur la promoticragtvités de prévention au sein des petites
entreprises [WEISSENBERG, 1969] énonce un ensembleonstatations qui sont encore
valables a ce jour :
" la difficulté d’appliquer les méthodes et les paogmes de prévention congus
pour les entreprises de grandes envergures auxX PRI,
. la primauté des considérations économiques paorappx besoins en matiere
de prévention pour les entreprises comptant de@d salariés,

" la difficulté d’impliquer tout ou partie des membree I'entreprise.
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Il parait évident que la TPE / PME est soumise airdgues similaires a une entreprise de
grande taille. Néanmoins, les particularités de@ganisation sociale engendrent des risques
particuliers mais aussi des contraintes pour l&mmsceuvre d’'un dispositif de prévention des

risques.

La gestion de la TPE / PME reposant essentiellesi@nson chef d’entreprise, cela crée par
conséquent une vulnérabilité supplémentaire. L&gwneur doit assurer la gestion de
I'organisation tout en pilotant stratégiquemenvdlkaition de celle-ci. S’il venait a négliger les
opérations de gestion opérationnelle au détrimestadéons de stratégie ou, au contraire s'il
venait a perdre de vue la stratégie a cause d'urtharge de problémes opérationnels, cela
pourrait entrainer des dysfonctionnements impastafinfin, si un changement s'avérait
nécessaire, toute décision serait suspendue aldatgadu chef d’entreprise et s'’il venait a
résister, il n’existerait aucun moyen d'adaptagionr I'organisation [MINTZBERG, 1989].

On ne peut cependant se résoudre objectivemerdbadehce d’'un besoin en matiére de

prévention des risques et de maitrise des vulriéésbi

Le besoin existe puisque dans tous les cas leddbetreprise est responsable de la sécurité et
de la santé des salariés (code du travail, arti®@0-2), la dimension environnementale
s'illustre notamment par les normes de la fami8©114000 et par la politique intégrée de
produit, les donneurs d’ordre insistent sur le ngen@ent de la qualité (encadré par les
normes de la famille ISO 9000), enfin, il est tautant responsable de la santé financiere de
son entreprise. Le dirigeant apparait dés lors cernenpoint d’entrée de toute action (si
modeste ou complexe soit-elle) en matiere de ptéredes risques et ses compétences en la
matiere doivent étre notablement améliorées. Liéatadn et la maitrise des risques et des
vulnérabilités en TPE / PME participent a la sundaine petite entreprise et/ou a

'accroissement de sa compétitivité.

VERS LE DEVELOPPEMENT D’'UNE METHODOLOGIE D’EVALUATI ON ET DE
REDUCTION GLOBALE DES RISQUES DEDIEE AUX TPE / PME
La satisfaction d’'un besoin de prévention passessrement par une offre de produits
multiformes tels que la formation, le conseil eactompagnement, la pratique de
'autodiagnostic, le partage d’expériences au sk@issociations, de clubs d’entrepreneurs,
'apport et la recherche d’'informations externeanB le cadre de cette thése, ces produits
prendront la forme principalement d’'une méthodaodiévaluation et d’outils de mise en
ceuvre. Méthodes dont les fondements relévent desams formalisées destinées a inciter
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et évaluer les acteurs et les pratiques d’une @igee ou a spécifier leurs taches respectives
et les coordonner. Méthodes que l'on peut regroupeus les termes génériques
« d'instrumentation de gestion », « outils de gesti ou « techniques managériales »,... Le
terme « évaluation » est utilisée de maniere gguér la définition de I'approche et des
modalités pratiques de [|'évaluation (ex: auto-emhbn, diagnostic, formule hybride

associant questionnaire et volet sur site...) faiti@antégrante du travail de recherche.

L’'approche globale de modélisation de la questios deques conduit a appréhender le
probleme dans son ensemble sans entrer dans e diétaprocessus donné qui bien que
souvent efficace est au final affaire de spécedistette spécialisation, bien que fondée, est
loin de satisfaire par ailleurs les attentes desidéérs dont les revendications portent
actuellement sur la mise en ceuvre d'indicateursiateaux de bords et autres outils a
caractére « synthétique ». Une approche globaléigogégalement de traiter la question de
la gestion des risques et des vulnérabilités dansessemble. Elle oblige a ne pas considérer
les éléments de maniére isolée, mais comme un HEtlet.n’a pas vocation a distinguer les
spécificités d’'un ou plusieurs sous-systemes. &ifiiitionne prioritairement a prendre en
compte les interactions et les interdépendances k# sous-systemes.

Le terme de sous-systeme est employé ici de mag@rérique. Dans le cadre de la thése,
pour une meilleure appropriation des résultatsadet¢herche par le monde de I'entreprise, il

peut étre remplacé par celui de processus (audsefascicule AFNOR FD X 50-176).

Un "processus" peut étre défini comme ensemble d'activités corrélées ou interactives qui
transforment des éléments d'entrée en élémentsod&"s(Document ISO/TC 176/SC
2/N544R2(r) 2004). Ces activités impliquent l'@tfiion de ressources, notamment en
personnel et en matériel. Un avantage majeur (aegé reconnu ou tout du moins répandu)
de lI'approche processus comparée aux autres appreelsitue au niveau du management et
de la maitrise des interactions entre ces processuss interfaces dans la hiérarchie

fonctionnelle de l'organisme.

Usuellement chaque processus fait généralemenet’okun important effort d’analyse, au
sein duquel les composantes prévention des rigjuesitrise des vulnérabilités sont (parfois
ou souvent selon les cas) prises en compte. Lat®eal un bon exemple, la Santé — Sécurité
au travail, malgré son manque de reconnaissancestdiarchétype. Par contre, I'étude des
défaillances liées a l'interaction entre plusigomscessus clés est rarement traitée : Qualité et

Santé — Sécurité dans leur relation réciproque rfamit I'objet que de bien peu d’attention.
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C’est des lors sur la prise en compte de I'ensenixedimensions du risque qu’il conviendra
de soutenir un important effort de formalisatiomslaun premier temps pour poser les
fondements d'un modéle général, puis pour concewsie ingénierie adaptée aux
caractéristiques de la TPE / PME et enfin garamirdéploiement optimal d’'un outil de

diagnostic.
OBJECTIFS ET FINALITES DES TRAVAUX DE RECHERCHE

Le principe général de cette recherche vise a anggmées niveaux de connaissances et de
compréhension des vulnérabilités des TPE / PME djuaties-ci sont confrontées a leurs

risques majeurs. A ce titre, il a d’'abord été goest’étudier et de décrire les besoins et
attentes de ce type d’organisations pour ensuiteniettre en relation avec les méthodes et
outils potentiellement en mesure d'y répondre dansadre d’'une démarche de gestion des

risques.

Les objectifs principaux de ces travaux sont détah d’expérimenter, de valider et de
proposer une approche pour déployer une méthodolbévaluation des multiples risques
auxquels est exposée une TPE / PME. L'objectif péres opérations d'évaluation est de
préciser la nature des problemes, d'identifierdgsfonctionnements liés a I'organisation, au
fonctionnement et aux pratigues de gestion dund, pgt de proposer des actions

d'amélioration d'autre part.

Cette méthodologie est destinée aux TPE / PME I@ugle soit leur branche d’activité).
Dans la mesure du possible, on s’attachera a cdaguethodologie développée s’applique

aussi bien a I'industrie, qu’au commerce et au sern\klle se propose :

" d’'assister les TPE / PME a diagnostiquer et hié@iaer leurs vulnérabilités,

" d’aider a la réflexion concernant I'état de la aitan et la stratégie a mener en
matiere de réduction des risques, au regard dealegie globale de I'entreprise,

" d’aider a la prise de décision, a la mise en ceetveal suivi de plans d’actions
afin de réduire les risques identifiés,

" de mettre a disposition des entreprises des ressopermettant de faciliter la
mise en place d’actions de prévention et redudlies risques. Ex : acceés a une base
de bonnes pratiques par nature de risques, settmivité....

. de permettre aux entreprises de se réévaluer miégier cette approche de

facon pérenne dans leurs pratiques.
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Les résultats de ces travaux s'adressent aussi«aanteurs relais » des TPE / PME
[GROSJEAN, 2003]. Est entendu par « acteur rela@up acteur extérieur aux TPE / PME
mais dont les missions sont d’assister, de coesetdle former les entreprises dans le domaine

de la prise en compte et de I'évaluation des risgieles vulnérabilités.

En aucun cas la méthodologie développée ne prétetmmer des réponses toutes faites aux
problémes qui peuvent se poser. Elle permettreentifier forces et faiblesses, visibles ou
non, et de tenter d'y remédier ou de les mettreaesnt en ayant choisi une approche

pragmatique. Elle visera a I'autonomie des entsegti

STRUCTURE DU MANUSCRIT

Dans le but de répondre au mieux aux objectifs gg&mment mentionnés, ce travail de

recherche se compose de deux parties. Ces dera@reshacune scindées en deux chapitres.

La premiere partie traite de la mise en évidenamgctérisation des vulnérabilités des TPE /
PME face a leurs risques majeurs. Pour cela, imiprechapitre est consacré a la recherche et
description des causes et facteurs explicatifsadééfaillance. Il dresse le constat de la
surmortalité des TPE / PME et détaille les causeé®t conduits I'entreprise vers cet état. |l
se termine par la présentation de la gestion dgses comme une des solutions envisageable
pour la pérennisation des activitts des TPE / PME&.deuxiéme chapitre permet la
caractérisation des vulnérabilités de ce type doigations. A ce titre, il décrit I'incapacité
des TPE / PME a gérer leurs risques selon les foadts des référentiels actuels ainsi que la
pertinence de s’intéresser a la gestion des viligés plutdt que des risques pour ce type
d’entreprises. Il met également en évidence lectara transitoire des vulnérabilités des TPE

/ PME grace a la notion de cycle de vie.

Aprés avoir défini les vulnérabilités des TPE quaetles-ci sont confrontées a leurs risques
majeurs, la seconde partie de ce manuscrit s'attachigveloppement et a la validation d’une
meéthode de diagnostic des vulnérabilités des TIE daleurs risques majeurs. Pour cela, le
troisieme chapitre propose un modele pour la réoluctes vulnérabilités des TPE / PME. Ce
dernier repose sur la description des évenemenfsegwient survenir au cours de la conduite

des activités de I'entreprise. Il détaille égalemantonstruction du sous-modeéle fonctionnel
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de la TPE / PME mobilisé ainsi que le sous-modéleahséquences utilisé. Le quatrieme
chapitre s’attache a la construction et I'expérirmgoh d'un outil de diagnostic des
vulnérabilités des TPE / PME. A ce titre, il ddtila conception de I'outil ainsi que la
démarche retenue pour sa mise en ceuvre. Il expdiseles apports de 'outil de diagnostic

pour aboutir au constat de la nécessité de condogexpérimentation a plus grande échelle.

Le manuscrit se termine par une conclusion géné@igposée des différents apports de ce

travail de recherche ainsi que les perspectivetugaont associées.

CHAPITRE 1 - CAUSES ET FACTEURS EXPLICATIFS DE LA
DEFAILLANCE DES TPE
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Ce premier chapitre a pour objet de mettre en éceldes causes et facteurs explicatifs de la
défaillance des TPE. Pour cela, il s’attache aidgte phénomene de défaillance des TPE,
ses origines ainsi qu’'un des processus envisagpabteremédier a cet état.

Une premiere section s’attache a la descriptionedetat qui touche les TPE. Pour cela, une
fois la notion de défaillance clarifiée, il conviafitudier les différents facteurs d’influence
couramment mobilisés pour I'expliquer. Ceci a pbut de matérialiser la complexité du
phénomene et de ses angles de compréhension. Hiafinpleur du phénomeéne est
matérialisée au travers de I'étude des chiffres glé lui sont associés.

Une fois le phénoméne de la défaillance et son eummléfinis, la deuxieme section a pour
but de connaitre et de comprendre ses origines.chases de défaillance sont organisées
autour de trois catégories distinctes. La prengatégorie comprend les causes de défaillance
relatives a I'environnement de I'entreprise. La deme traite des causes associees a la
personnalité de l'entrepreneur et enfin, la tromee présente les causes inhérentes a
I'entreprise elle-méme.

Aprés avoir cerné les origines du phénomene, unpdasessus pouvant étre mobilisé pour
'enrayer est examiné : c’est la gestion des risqu&volution de la gestion des risques puis
les risques de I'entreprise sont présentés afimektre en évidence et de décrire leur extréme
variété. Finalement, ces éléments permettent d’abauta description du processude
gestion des risques qui repose entre autres,idantification et I'analyse des risques.

1.1 Constat de la surmortalité de la TPE

Cette premiere section a pour objet de décriréfaillance des TPE.

Ainsi, apres avoir décrit les différentes réalitgge peut recouvrir le concept de défaillance
d’entreprise, il est défini plus précisément et gmtessus de développement est présenté.
Les facteurs expliquant classiquement la défaibasont ensuite discutés. Ces facteurs
explicatifs (ou facteurs de défaillances) sonwlealisation géographique de I'entreprise, son
secteur d'activités, sa forme juridique,...

Enfin, les chiffres de la défaillance des TPE / P&t confrontés au poids que représente ce
type d'organisations a I'échelle nationale, peramgttainsi d’aboutir au constat de leur

surmortalité.

1 Un processus est unensemble d’activités corrélées ou interactivestopnisforme des éléments d’entrée en
éléments de sortie. [MATHIEU, 2003].
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1.1.1 Le concept de défaillance, essai de définitio

1.1.1.1 Les différents types de défaillance

La mort d'une organisation, qu’elle soit volontaing subie, est un phénomene inéluctable.
Selon [VAN CAILLIE ET DIGHAYE, 2002], quatre grandsurants de penseées s’intéressent
a ses descriptions et analyses :
. Le premier est relatif & la finance de marché quactérise I'entreprise en tant
gue composante financiére (un actif). L'objectié devaux conduits dans ce cadre est
de mettre en exergue les variables financiereomiptables (rentabilité, liquidités,
endettement,...) qui permettent d’augurer de laitiéfice d’'une entrepriée
" Le deuxieme courant est associé a umeckerche au caractére quantitatif
marqué» pour qui l'intérét ne réside pas tant dans mmp@hension du processus de
faillite que dans &ampleur et la qualité de donnéesdisponibles a ce niveau pour
leurs utilisations mathématiques, statistiques,...
. Le troisieme courant de travaux est issu du domgimelique dont les
réflexions sont orientées a la définition de laiorotde faillite, la caractérisation des
conditions de faillite ainsi que la description ldplication d’une faillite et/ou d’'un
redressement judiciaire pour les droits des pairende I'entreprise.
" Enfin, le quatrieme et dernier courant de penssemleérent aux théories de la
finance et de la stratégie des organisations. llreeavlidentification des causes
profondes de la défaillance ainsi qu’a la détermdmade leur enchainement dans une

perspective de prévention.

A partir de cela, [GUILHOT, 2000] délimite quatreffdrents types de positionnements
explicatifs par rapport a la défaillance. Il distiegles approches économiques, financiéres,

stratégiques ainsi qu’organisationnelles et mariaigét:

2 [CRUTZEN ET VAN CAILLIE, 2007] spécifient : &lles ne prennent pas en compte les causes soeistfc
de la faillite car I'étude des symptOmes financiers permet pas de remonter jusqu'a un niveau plus
fondamental [MORRIS, 1997]. Ce type de rechercliies donc, en regle générale, uniquement une \atege
a court terme de la défaillance de I'entreprisenetpermet pas une compréhension compléte de laendéuce
hénoméne [CYBINSKI, 2003.
Voir Annexe 1 : Les différentes approches explieides défaillances selon [GUILHOT, 2000] darthése
de A.D. Coullibaly : La défaillance des PME Belgeanalyse des déterminants et modélisation stafisti
Université Catholique de Louvain, 2004.
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Au niveau des approches économiques qui visent @iramen évidence les différents
« facteurs qui affectent I'existence des entreprise$GUILHOT, 2000], il convient de
distinguer la perspective macro de la perspecticea@conomique.

Les théories macroéconomiques identifient et aealyslinfluence des #acteurs
environnementaux macroéconomigueqex : Taux dintérét, politique publique, crise
économique, conditions monétaires...) [COULLIBALY,Q2) sur la défaillance et les taux
associés.

Les analyses microéconomiques s’intéressent ateuiacissus d’'une sphere « plus proche »
de l'entreprise pour expliquer sa faillite. Dans cas, les observations traitent de
'environnement économique et concurrentiel ou dacoh plus générale, des
«dysfonctionnements d'un systéme de relations cdaoihles entre agents individuels
[COULLIBALY, 2004]. De plus, I'hypothese sous-jadende maximisation des profits est
remise en cause [MUELLER, 1991] [JAYET ET TORRE94p ce qui permet d’attribuer
d’autres types d'objectifs a I'entité économique’egti I'entreprise. Ceci apparait en
cohérence avec le positionnement du dirigeant d& q, au travers de son organisation,
répond également a des attentes personnelles (poind@Ependance...).

Les approches financieres mettent en avant fasteurs relatifs a la disparition des grandes
et des petites entreprises|GUILHOT, 2000]. Les travaux du domaine s'inggent a la
prévision de la faillite grace a I'observation désnnées comptables de l'organisation
[BARDOS, 1995] [BLAZY, 2000]. Dans ce cadre, [COUBALY, 2004] distingue les
variables issues du compte de résultats qui caiseté la faiblesse eéconomique (valeur
ajoutée, excédent brut d’exploitation, résultat.neet les composantes du bilan (rentabilité,
structure financiére et liquidité associées a lantjtéa de trésorerie) qui matérialisent la
détresse financiere de I'entreprise.

D’un point de vue général, [GUILHOT, 2000] étalgjite ce type d’approches traite plus des
symptémes de la défaillance que de ses causesjaims$a nécessité d’intégration de données
extra-financieres.

Les approches stratégiques de la défaillance étutiie déterminants internes et externes de
succes (ou d’échec) d'une entreprise qui existenttant qu’entité socio-économique
contrainte par les caractéristiques de son envanmemt (et son évolution) [CHURCHILL
AND LEWIS, 1983] [PORTER, 1985] [PATUREL, 1987]. ée niveau, la différenciation
entre grandes et petites entreprises marque l#isggéale ces dernieres en matiere de faillite.
Ceci sous-tend que les facteurs explicatifs de faild#ce des grandes entreprises ne sont

pas les mémes que ceux a utiliser pour les petitesprises.
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Enfin, [COULLIBALY, 2004] met en évidence les faats repérés dans le cadre des
approches organisationnelles et managériales défllance. Il mentionne kinadaptation
des structures au travers de I'observation de I'adéquationesntre organisation (ou un type
d’organisation) et son environnement (économiquencuorrentiel...). 4a qualité du
management et la multiplication des erreurs deigest sont aussi identifiées, ouvrant ainsi
la breche vers le questionnement inhérent aux psosede décisions du chef d’entreprise.
Enfin, «la personnalité et I'environnement socioculturel dirigeant» qui intégre des
variables telles que I'age, la formation, I'expéde préalable, la situation familiale...sont

souvent citées.

1.1.1.2 Définition du concept de défaillance

Il apparait que le concept de défaillance d’enisgpsoit polymorphe du fait qu’il puisse étre
appréhendé soit sous l'angle juridigue de « I'étale faillite (observation de la résultante)
[GILBERT, MENON, AND SCHWARTZ, 1990] [BRYANT, 1997¢lans un but prédictif soit
sous l'angle de la dynamique pré mortem (obsematio processus) [OOGHE ET VAN
WYMEERSCH, 2006] avec un but préventif.

Dans cette situation, il n’existe pas de définitimmanimement admise pour le concept de
défaillance [KOENIG, 1985] [GUILHOT, 2000].

Selon le contexte [DIMITRAS, ZANAKIS AND ZOPOUDINIS1996], elle peut étre
observée au travers de trois perspectives distingte sont la défaillance juridique, la
défaillance économique et la défaillance financiere

La défaillance juridique (faillite) est constatéar mn jugement du tribunal de commerce et
désigne usuellement I'état d’'une entreprise qui fabjet d’'une procédure collective de
redressement ou de liquidation judiciaire [LE FURJIRY ET VERNIMMEN, 2012].

Dans le cas de la défaillance économique, I'orgdinis est dans une situation ou elle utilise
davantage de ressources qu’elle n’en crée (vajeutée négative) et n’est donc plus rentable
ce qui ne lui permet plus decentribuer positivement a I'économie[GRESSE, 1994]. La
notion de «valeur ajoutée » est un indicateur amouonent utilisé pour matérialiser la
profitabilité d’'une entité et est définie comme nétd'écart entre la production et la
consommation intermédiaire [COULLIBALY, 2004].

La défaillance financiére résulte d’'un déséquilibrportant entre le passif et I'actif d’'une
organisation. La défaillance financiere est liéaira probleme de trésorerie (manque de

rentabilité, baisse de la solvabilité...) et a uguis de non recouvrement [MORRIS, 1997].
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Ce type de défaillance est le plus souvent avansereprocessus est décrit par [OOGHE ET
VAN WYMEERSCH, 1996, p. 349]

Cette derniére perspective est retenue dans nesukala défaillance d’'une entreprise est
ainsi considérée comme matérialisant son état skatien de paiementsgcest-a-dire qu'elle
n'‘est plus en mesure de faire face a son pasgifbdxiavec son actif disponibie[INSEE,
2012].

Malgré ces distinctions entre les différents tymes défaillance, il apparait que ceux-ci

correspondent a des moments particuliers d’'un geuseplus général.

1.1.13 Le processus de défaillance

Dans ces travaux, [COULLIBALY, 2004] propose d’ongser les variables de la défaillance
dans un modeéle constitué de trois étapes succesdigepremiére étape est ldaiblesse
économique> qu'il caractérise grace a la valeur ajoutéeexcédent brut d’exploitation, au
résultat net... La deuxieme conduit vers la failfite la «détresse financiére observée entre
autres au niveau de la trésorerie. Enfin, la deznééape est la faillite juridique constatée par
le tribunal de commerce.
Reprenant les travaux de [MELLHAHI AND WILKINSON,0R4] et de [OOGHE AND
WAEYAERT, 2004], [CRUTZEN, 2009] décrit un processyui «réconcilie les perspectives
déterministes et volontaristes de la défaillance’est-a-dire que le systeme étudié est bien
délimité par sa faillite en sortie mais qu'il estvisageable, a tout moment, de I'extraire du
phénoméne par la mise en ceuvre d'actions adapiéas-ci trouve entre autre son origine
dans la construction d'un modele de la performais®lue [CRUTZEN ET VAN CAILLIE,
2008] proposant trois modélisations du processudetiellance :
. Le modéle des trois triangles (dés) imbriqués get en évidence que la
défaillance de I'entreprise est le résultat d’unsédgiilibre entre les facteurs
individuels (caractéristiques des individus clggersonnalité, expérience, charisme,
motivation,...), microéconomiques (stratégie de Feptise, ressources, systéeme de
gestion...) et macroéconomiques (contraintes régleairent offre/demande...) qui la

caractérisent.

* Voir Annexe 2: L’enchainement économique menaria aiscontinuité financiere selon Ooghe et Van
Wymeersch (1996, p. 349) dans A.D. Coullibaly :dédaillance des PME Belges : analyse des déterisiren
modeélisation statistique, Université Catholiqud_deavain, 2004.
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" Le modele de la déplétion des ressourgas matérialise le processus de
défaillance au travers de la destruction progresdiant quantitative que qualitative
des ressources rares de I'organisation [CRUTZEN BN\CAILLIE, 2008]°.

" Le modeéele de I'lceBerg qui met en évidencéampleur et la visibilité
croissante des probléemes au cours du processusétigllance» [CRUTZEN ET

VAN CAILLIE, 2008] associée a la détérioration dessources de I'entreprfse

Le processus de défaillance que propose [CRUTZEN9Rest organisé autour de quatre
phases spécifiqgues dont les temporalités respeciimet variables selon I'organisation The
entry and incubation phase, «the distress phase «the critical warning signal phase et
enfin la «bankruptcy».
" La premiere phase (khe entry and incubation phasg correspond aux causes
de défaillance qui sont organisées selon deux aless causes de défaillance qui
émanent de I'environnement de I'organisation ethasses qui découlent des pratiques
manageriales. L'occurrence de l'une ou de lautenduit a lapparition de
complications au niveau des ressources de I'ensept de leur déploiement.
. La deuxieme phase (ke distress phase) matérialise I'externalisation de la
visibilité des difficultés de l'organisation c'éstdire que les parties prenantes de
I'entreprise sont en mesure d’observer lesyraptomes [LUOMA AND LAITINEN,
1991] de la faillite programmée au travers des tawul financiers et
dysfonctionnements de l'activité (retards, répotati..). Cette phase correspond au
processus de défaillance financiére décrit par O@ghéan Wymeersh en 199@ui
présente I'enchainement des détériorations susessdes facteurs financiers tels que
la rentabilité, la trésorerie, la dette...
. La troisieme phase tke critical warning signal phase) décrit un état ou
I'entreprise et ses parties prenantes sont en RIpPROCHAT, 2001] du fait de la trop

grande criticité de sa situation financiere. Au rdgde cette crise de confiance,

® Voir Annexe 3 : Modéle de la déplétion des ressesidans Crutzen N. et Van Caillie D., Le procesk
défaillance de I'entreprise : Intégration et releetde la littérature) qui matérialise le procestisliéfaillance au
travers de la destruction progressive, tant queiv@ que qualitative des ressources rares dealfosgtion
[CRUTZEN ET VAN CAILLIE, 2008].

® Voir Annexe 4 : Modéle de I'lceBerg dans Crutzendt Van Caillie D., Le processus de défaillance de
I'entreprise : Intégration et relecture de la tittifire) qui met en évidencd'ampleur et la visibilité croissante
des problémes au cours du processus de défaillaf@RUTZEN ET VAN CAILLIE, 2008] associée a la
détérioration des ressources de I'entreprise.

" Voir Annexe 2 : L'enchainement économique menaf discontinuité financiére selon [OOGHE ET VAN
WYMEERSCH, 1996, p. 349] dans A.D. Coullibaly : défaillance des PME Belges : analyse des détersinan
et modélisation statistique, Université Catholigaelouvain, 2004.
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I'organisation ne peut plus emprunter et ne tropivws de financeurs, ses fournisseurs
ne lui accordent plus aucun délai de paiements...

. Enfin, la quatriéme phase matérialise la faillite dlentreprise (dhe
bankruptcy»). Elle intervient lorsque les conditions Iégasesit remplies @ savoir,
d’'une maniere quasi unanimement reconnue dans ledenocanglo-saxon et
francophone, I'absence de liquidité de I'entrepritel’ébranlement de son crédit et
donc de sa solvabilité [VAN CALLIE ET DIGHAYE, 2002].

Dans le cadre de nos travaux, nous retenons pldgyp@rement la phase amont de la
défaillance, celle-ci est considérée comme mamifieske résultat de difficultés préalables
[DAUBIE AND MESKENS, 2001] conduisant I'entreprisers une procédure individuelle ou
collective de défaillance. La défaillance d’'unereptise est donc la résultante d’'un processus
pour lequel deux courants distincts [BALCAEN AND GEE, 2006] s’attachent a le décrire
dans le but d’'un coté de prédire, et d’'un autré,od¢ prévenir une issue fatale. Les difficultés
financieres d’une organisation (problémes de te¥szs a court terme, dégradation des ratios
financiers a long terme) ne représentent que Bgnptomes [LUOMA AND LAITINEN,

1991] de la maladie qui améne l'entreprise venscH.

1.1.2 Les facteurs de défaillance

Différents facteurs explicatifs sont courammentraés pour analyser les données relatives a
la défaillance. C’est par exemple le cas de laligat@on géographique, du secteur d’activités,
de la catégorie juridique, de I'age de I'entrepriSes données sont décrites sans considération

de hiérarchisation ni discussion autour de leudpoespectif par rapport a la défaillance

1.1.2.1 Localisation géographique

A I'échelle nationale, il apparait intéressant deh®r les données obtenues selon le
découpage territorial en 23 régions. La Table 1 treomue les régions lle-de-France,
Provence-Alpes Coéte d’Azur et Rhone-Alpes représgntespectivement 19,7%, 10,5% et
10,1% des défaillances alors que les régions Aumeer§orse et Limousin seulement 1,4%,
0,5% et 1,16%.

Alsace 1615 2,78
Aquitaine 3109 5,34
Auvergne 818 1,41
Basse-Normandie 1160 1,99
Bourgogne 1266 2,18
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Bretagne 2619 4,50
Centre 2143 3,68
Champagne 895 1,54
Corse 292 0,50
Franche-Comté 977 1,68
Haute-Normandie 1332 2,29
Tle-de-France 11 460 19,69
Languedoc-Roussillon 3180 5,46
Limousin 675 1,16
Lorraine 1894 3,25
Midi-Pyrénées 2 565 4,41
Nord-Pas-de-Calais 3 266 5,61
Pays de la Loire 2694 4,63
Picardie 1511 2,60
Poitou-Charentes 1 506 2,59
Provence-Alpes Céte d'Azur 6124 10,52
Rhoéne-Alpes 5869 10,09
D.O.M et étranger 1225 2,10
TOTAL France 58 195 100%

Table 1 : Défaillances en France en 2011 organisées régions d'apres [ALTARES, 2012]

Il apparait donc que selon leurs situations géducams, les organisations ne sont pas

uniformément soumises a la défaillance.

1.1.2.2 Secteur d’activités

Outre la localisation géographique [STEARNS ET Al995], le secteur d’'activités est
également a I'origine de nombreuses variations teEmshiffres relatifs a la faillite (Table 2).
Il est possible d’observer que les secteurs denatouction, du commerce et des services aux
entreprises sont les plus représentés alors quesedtsurs de I'agriculture, de I'information et

de la communication ainsi que les activités finares et d’assurance ne constituent

respectivement que 1,96%, 2,59% et 0,67% des @af@ms défaillantes.

Agriculture 1141 1,96
Construction 16943 29,11
Commerce 13310 22,87
Industrie 4392 7,55
Information et communication 1508 2,59
Transport et logistique 1766 3,03
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Activités financiéres et d'assurance 390 0,67
Services aux entreprises 7188 12,35
Services aux particuliers 2252 3,87
Hébergement, Restauration et débits de boisson 6475 11,13
Autres activités 2830 4,86
Total 58195 100%

Table 2 : Défaillances en France en 2011 organisges secteur d’apres [Altares, 2012]

De facon plus détaillée, le secteur de la consomatompte 16943 défaillances dont 14806
sont relatives au secteur du Batiment. De méme |@secteur du commerce dont plus de
60% des faillites sont inhérentes au commerce daild8116 entreprises). Enfin, dans le
secteur de I'hébergement, restauration et débitbaleson, plus de 75% des entreprises

défaillantes relevent de la restauration.

1.1.2.3 Forme juridique

Des variations du nombre de défaillances sont éuaié observables selon la catégorie
juridique de I'entreprise (Table 3) avec une prégoadce marquée au niveau des Sociéte

Anonyme a Responsabilité Limitée (SARL).

Entreprise Individuelle 13984 24,03
Société a Responsabilité limitée 38944 66,92
Société anonymes ou SAS 3118 5,36
Autres 2149 3,69
Total France 58195 100,00

Table 3 : Défaillances en France en 2011 organisges catégorie juridique d'aprés [ALTARES, 2012]

Cette tendance s’explique par le fait que les pioEs sont adaptées aux sociétés qui doivent
intégrer les salariés, les actionnaires... dansdegasus de défaillance. Dans ce cas, se pose
la question de I'ampleur réelle de la mortalité Besreprises Individuelles au méme titre que
celle de I'apparente fragilité accrue des SARL.mweau des Entreprises Individuelles, il est
important de souligner que sur les 13984 défaitlanmecensées, plus de 80% le sont du fait
d’artisans et/ou de commercants. Les « Autres mdarjuridiques comprennent entre autres,
les Sociétés en nom collectif, les Sociétés civitemobilieres, les Associations déclarées et

les Exploitations agricoles a responsabilité limité
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1.1.2.4 Chiffre d’Affaires de I'entreprise

Un autre critere identifié est le chiffre d’affasrele I'entreprise et il apparait que la mortalité

décroit avec I'augmentation de celui-ci (Table 4).

0 ou inconnu 34295 58,93
<15M€ 21489 36,93
1,5M€a3 ME 1299 2,23
3MEa75ME 747 1,28
7,5 M€ a 15 M€ 206 0,35
> 15 M€ 159 0,27
Total France 58195 100

Table 4 : Défaillances en France en 2011 organisges Chiffre d’Affaires d’aprés [ALTARES, 2012]

Il est possible d'observer que plus de 95% desepriies défaillantes ont un Chiffre

d’Affaires inférieur a 1.5 million d’euros.
1.1.2.5 Age de I'entreprise

L’age de l'organisation est également un élémeffiéréinciant intéressant a observer (Table
5). Les éléments présentés tendent & mettre ennéeidie criticité de la tranche 3 a 5 ans qui

représente a elle seule plus de 30% des faillites.

2011
Moins de 3 ans 13154 22,60
3abans 18652 32,05
6 &4 10 ans 12271 21,09
11a1l5ans 5232 8,99
16 ans et plus 8886 15,27
Total France 58195 100

Table 5 : Défaillances en France en 2011 organisger Age de I'entreprise d’aprés [ALTARES, 2012]

Toutefois, il apparait Iégitime de s’interroger $arteneur des données issues de la tranche
« Moins de 3 ans » en mettant encore une fois ent avee potentielle sous représentativité

du fait du non recours a une procédure collectousr pnettre fin a I'existence de I'entreprise.

De facon générale, les premiéres années d’existeagwle coincider avec des taux de
mortalité (ou d'échec) trés (trop ?) importants [FRICADE, 1986] [ALPENDER, CARTER
AND FORSGREN, 1990] [GOOD AND GRAVES, 1993] [DURANLL996] [DURAND,
BENOIT ET MARTEL, 1997].
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Un autre point d’'intérét réside dans la recrudeseeaiservée au niveau de la classe « 16 ans
et plus » qui intervient apres I'accalmie des 10 @repparait qu'aprés une dizaine d’années
d’exercice, le taux de passage annuel se stafiiEeANCON ET BERNARD, 2008]).

Enfin, de nombreuses disparités sont observablesegard de la taille des structures
concernées et les données mettent en évidencaemimeition du nombre de défaillances avec
I'accroissement de la taille de I'organisation. @ent fait I'objet d’'un traitement spécifique
présenté au 1.1.3.2.

1.1.3 La surmortalité des TPE / PME
1.1.3.1 Poids économique et social des TPE / PME

En 2010, 'Europe comptait plus de 20 millions dieprises dont 99,8% étaient des TPE /
PME. A elles seules, elles généraient pres de 66%advaleur ajoutée (Table 6). Il est
également important de souligner que parmi les PO de 92% d’entre elles appartiennent

a la subdivision des microentreprises (effectifiement inférieurs a 10 employés).

Micro Petite Moyenne PME Grande Total
Entreprises
Nombre 19 198 538 1378401 219 252 20 796 192 43 034 39026
% 92,1 6,6 1,1 99,8 0,2 100
Emploi
Nombre 38905 519 26 605 166 21 950 107 87 460 792 430987 | 130 717 89(Q
% 29,8 20,4 16,8 66,9 33,1 100
Valeur ajoutée
Nombre 1293 391 1132 202 1067 387 3492979 2 485457 97836
% 21,6 18,9 17,9 58,4 41,6 100

Table 6 : Nombre d’entreprises, d’emplois et valeunjoutées dans les EU-27 par taille en 2010

(Eurostat/National Statistics Offices of Member Stees/Cambridge Econometrics/ Ecorys)

Le poids économique des TPE / PME au niveau europseégalement mis en évidence par
'adoption en Juin 2008 (modifié en 2010), du SnBillsiness Act, par la Commission
Européenne, dont [I'«objectif est d'améliorer Il'approche générale en e
d’entrepreneuriat, d’'ancrer de facon irréversible principe « Penser aux PME d’abord »
tant dans le processus législatif que dans le cotapwent des administrations, et de
promouvoir la croissance des PME en les aidantransmter les problemes qui continuent a
entraver leur développememt[SMALL BUSINESS ACT, 2008].
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Au niveau francais, la méme tendance qu’au nivaaop&en est observable. On constate
ainsi que sur les 2,62 millions d’entreprises, 8%3ont des PME générant presque la moitié
de la Valeur Ajoutée nationale (Table 7). Concerransubdivision de la PME la plus

représentée, on note que la micro entreprise repi€sine proportion quasi similaire a celle

obtenue au niveau européen.

Total PME Micro Petites | Moyennes | Grandes
Nombre d’entreprises (en millions) 2,62 2,55 2,4 0,14 0,013 0,0051
Part dans le total (en %) 100 97,36 91,63 5,25 0,48 0,1949
Valeur Ajoutée (Mrd EUR) 827,3 346,4 172,7 123,7| 49,9 359,3
Part dans le total (en %) 100 47,87 20,86 14,95| 6,03 43,43

Table 7 : Poids de la PME dans I'économie francaigSCHMIEMANN, 2008]

Au niveau européen (Table 6), on remarque queilismmcial de la TPE/PME est primordial
puisqu’on observe que plus des deux tiers des peesooccupées en Europe le sont dans ce
type de structures. Dans « Do SMEs create morédetter jobs? » [DE KOK ET AL., 2011],

un point intéressant est soulevé au niveau du nemimyen de personnes employés par
entreprise. Il ressort que pour I'ensemble des PMEnombre moyen de salariés par

entreprise est de quatre et que ce nombre passgaus I'ensemble de la population (Table
8).

Micro | Petites | Moyennes PME Grandes| Total

Personnes employées par 2 19 100 4 1005 6
entreprises

Table 8 : Nombre moyen de personnes employées paiteprise

Au niveau francais, on note également que le peidgal de la TPE / PME est trés important

avec plus de la moitié des personnes occupée pgapeeal’organisation a I'échelle nationale
(Table 9).

Total PME Micro Petites | Moyennes| Grandes
Personnes occupées (en millions) 16,74 9,193 5,287 2,741 1,165 5,723
Part dans le total (en %) 100 54,92 31,58 16,37 6,96 34,19

Table 9 : Nombre de personnes occupées dans lesreptises francaises [SCHMIEMANN, 2008]

1.1.3.2 Les chiffres de la défaillance des TPE / HiV

En 2011 et en France, un peu moins de 60 000 eisspsont entrées dans un processus de

défaillance [ALTARES, 2012]. Toutefois, une nuardmbt étre apportée en mentionnant le
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fait que ces chiffres sont relatifs car ils présahuniquement la face visible de la défaillance
c'est-a-dire qu’un certain nombre d’entreprisesegfsleurs activités sans avoir recours a une

procédure administrative.

La défaillance est comptabilisée dées lors qu'ureeguiure de redressement ou de liquidation
judiciaire est ouverte par le tribunal de commencede grande instance. Au regard des
données obtenues sur les dix dernieres années ipire 1), il est possible de mettre en
évidence une progression de prés de 30% de leubneoavec un pic remarquable de 61595

défaillances recensées en 2009.
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Figure 1 : Evolution du nombre de défaillance en Faince entre 2002 et 2011 selon [ALTARES, 2012]

La Table 10 permet également d’effectuer un prero@rstat de surmortalité des petites
entreprises comparées a leurs homologues de pamieg tailles. Ainsi, les classes qui
mentionnent les effectifs inférieurs a 10 et 2@Léb représentent respectivement 92, 7% et

97,1% du nombre total des défaillances.

Effectifs Total Liquidation Judiciaire  |RedressementJudiciaire
0 salarié ou inconnu 25724 19535 6189

1 ou 2 salariés 15808 10995 4813

3 a 5 salariés 8337 5158 3179

6 a 9 salariés 4076 2209 1867

10 4 19 salariés 2588 1246 1342

20 a 49 salariés 1253 435 818

50 a 99 salariés 247 59 188

100 salariés et plus 162 40 122

Total 58195 39677 18518
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Table 10 : Nombre de défaillances selon I'effectde I'entreprise [ALTARES, 2012]

Un des indicateurs de fragilit¢ des TPE / PME olsge est la comparaison entre la
proportion de liquidations et de redressementscjaies qui met en évidence que la
probabilité de poursuite des activités apres uitént s’'accroit avec la taille de I'organisation

(Figure 2).
30000
25000 \
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15000 \\
10000 \ T .
e Total des défaillance
5000 = ——e
0 Nombre de Liquidations Judiciaires

=== NOmbre de Redressements Judiciaires

1 ou 2 salariés

3 a5 salariés

6 a 9 salariés

10 a 19 salariés

20 a 49 salariés

50 a 99 salariés
100 salariés et plus

0 salarié ou inconnu

Figure 2 : Evolution du nombre de liquidations et edressement judiciaires en fonction de I'effectifedon
[ALTARES, 2012].

A ce niveau, plusieurs éléments explicatifs peuvtrdg avancés. Un premier point demeure
dans les carences de gestion qui sont plus frégsielains les entités de plus faible taille. Un
second point réside dans I'attachement fort dgeémnt a son entreprise (non dissociation du
patrimoine personnel et professionnel) qui, malgn& situation déja critique, refuse de
renoncer en ayant recours a des financements mpeisprfamiliaux,... Ces deux points
induisent soit une détection tardive du problénie wwe situation particulierement dégradée
de I'entreprise, conduisant irrémédiablement I'oigation considérée vers une liquidation
judiciaire.

Cette premiere section a permis une descriptiola diéfaillance des TPE au travers de trois

sous-sections distinctes.

La premiere a détaillé les différents types deitlafece pris en compte dans le contexte de la
défaillance d’entreprise. Ceci permet d’introddaeléfinition du concept de défaillance dont

le processus est décrit dans le but de matérialeserdifférentes étapes d’évolution du

phénoméne.
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La deuxiéme a étudié les différents facteurs eapfe de la défaillance. Ces différents
facteurs d’observation sont par exemple le chiffigfaires de I'organisation, son age, sa

localisation géographique...

Enfin, la troisiéme a traité plus spécifiguementalsurmortalité des TPE. Celle-ci est décrite
par comparaison entre le poids socio-économiqueaprésente ce type d’organisations et les

données statistiques inhérentes a leur défaillance.

Aprés avoir défini la défaillance des TPE, il camnti a présent d'étudier les origines du

phénomene au travers de I'étude de ses causesesIdobjet de la section suivante.

1.2 Les causes de défaillance

Le nombre d’événements indésirables pouvant coetréactivité d’une entreprise est infini.
De la chute d’'un employé, a une coupure géenéraléskau électrique, en passant par la perte
d’un client important, viser I'exhaustivité dansiledentification est un processus vain. Dans
ce cas, le champ d’étude est limité aux événentpritsienacent directement la pérennité des

activités.

La défaillance intervient lorsqu’il y a cessatiom phiements de I'entreprise. Une fois le bilan
déposé, la conséquence peut soit étre la liquid#ésiola situation de I'organisation est trop

grave) soit le redressement judiciaire (Figure 3).

Il convient alors de s’interroger sur les motifs ménent les entreprises a la situation extréme
et ultime de la faillite. Les premiers élémentsrdponse fournis émanent de la littérature

abondante qui traite des causes de défaillance.

‘ Causes de Cessation de
défaillance paiements
-

Figure 3 : Représentation simplifiée des étapes dk défaillance

Les raisons précises de I'échec d’'une entreprissnepas toujours évidentes [HALL, 1995]
[KURATO AND HODGETTS, 1995] [MEGGINSON ET AL., 2003t il apparait que le

processus de défaillance soit multi causal. L'examiétaillé des causes permet d’identifier
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trois catégories qui se distinguent : les causescaes a I'environnement de I'entreprise, les

causes liées a I'entrepreneur et celles inhéreéntestreprise elle-méme (Figure 4).

Environnement

Entreprise

Entrepreneur

Figure 4 : Représentation simplifiée des originesalla défaillance

1.2.1 Les causes relatives a I'environnement deigeprise

Les premiéres causes de défaillance retenuesigestd I'environnement de I'organisation. A
ce niveau, trois types se distinguent : IMikeu », les «Parties prenantes et le mix

« Milieu / Parties prenantes.
1.2.1.1 Le « Milieu »

Sont regroupées ici les causes strictement assoaiéailieu dans lequel I'entreprise évolue
qui matérialise les conditions externes qui impatcses activités. Elles sont liées a un climat
economique deégradé ainsi qu'a des modifications chntexte social, politique,

reglementaire,... de I'organisation (Voir Table 11).

Catégorie Type Causes Auteurs

Environnement Milieu Climat économique dégraIfPETERSON, KOZMETSKY ET
RIDGWAY, 1983], [THENG ET

(Récession, Inflation, no

BOON, 1996], [BALDWIN ET AL.,

emploi,...)
1997], [EVERETT ET WATSON,
1998]
Environnement Milieu Modifications contextuelles[ARGENTL 1976], [SULLIVAN,
environnementales  (ChangemenARREN  ET ~ WESTBROOK|
politiques, économiques, sociam},ggg]

technologiques...)
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Table 11 : Causes de défaillance liées a I'enviroament et de la catégorie Milieu

1.2.1.2 Les « Parties prenantes »

Il s’agit ici des causes de défaillance qui émarded parties prenantes (banques, Etat,
fournisseurs...) et de leur influence sur I'entrepr{pressions, attentes, besoins...) (Table
12).

Catégorie Type Causes Auteurs

Environnemen| Partie | Problemes relatifs a la concurreff [ARGENTI, 1976], [PETERSON
prenantg (Tendances des concurrert KOZMETSKY ET RIDGWAY,
1983], [FESTERVAND ET
) FORREST, 1991], [GASKILL, VAN
escomptes, Pression 9AUKEN ET MANNING, 1993],
concurrents) [BALDWIN ET AL., 1997], [DEAN
ET AL, 1997], [SULLIVAN,
WARREN ET WESTBROOK, 1999]

Concurrence de  magasins

Environnemen| Partie | Taux d'intérét élevés [PETERSON, KOZMETSKY ET
prenante RIDGWAY, 1983], [THENG ET

BOON, 1996]
Environnemen| Partie | Probleme avec les taxes etimpots [PETERSON, KOZMETSKY ET
prenante RIDGWAY, 1983], [THENG ET

BOON,  1996],  [SULLIVAN,
WARREN ET WESTBROOK, 1999]

Environnemen| Partie | Difficultés avec les loi [PETERSON, KOZMETSKY ET

prenantd gouvernementales RIDGWAY, 1983]
Environnemen| Partie | Pression des fournisseurs [DEAN ET AL., 1997]
prenante

Table 12 : Causes de défaillance liées a I'enviroament et de la catégorie Parties prenantes

1.2.1.3 Le mix « Milieu / Parties prenantes »

Enfin, la derniere cause de défaillance retenue pEtE associée aux deux types
précédemment mentionnées. Elle compose la catégdvidieu / Parties prenantes » (Table
13). Il s’agit de I'accident qui peut étre soitura (issu du milieu) soit industriel (associé aux
parties prenantes de I'entreprise).

Catégorie Type Causes Auteurs

Environnemen| Milieu/ Accident [SULLIVAN, WARREN ET
Partie WESTBROOK, 1999], [OOGHE E[T
prenante WAEYAERT, 2004]
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Table 13 : Cause de défaillance liées a I'environment et de la sous-catégorie Milieu/Parties prenaas
1.2.2 Les causes induites par I'entrepreneur

La deuxieme catégorie retenue est inhérente ardjraneur. Elle peut étre scindée en trois
types distincts : la Rersonnalité du dirigeant, la «Compétence du dirigeamt et le mix

« Personnalité / Compétence du dirigeant
1.2.2.1 La « Personnalité du dirigeant »

La personnalité du dirigeant (ses traits de caracses croyances, ses valeurs,...) est source
de défaillance. Son manque de flexibilité, de dvéatou la survenance d’une maladie grave

sont autant de vulnérabilités (Table 14).

Catégorie | Type Causes Auteurs

Entrepren| Personnalité Vision passéiste (Vue restreinte sur l'avei, ARSON ET CLUTE, 1979]

eur Dirigeant orienté vers le passé et faisdtHENG ET  BOON,  1996],
aL;I{HORNILL ET AMIT, 2003]

abstraction de l'avenir, Dirigeant manqu

d'innovation)

Entrepren | Personnaliteé Problemes personnels (maladie, divorce .[5U|_L|VAN, WARREN ET

eur WESTBROOK, 1999]
Entrepren | Personnalitg Dirigeant Inflexible [LARSON ET CLUTE, 1979]
eur [GASKILL, VAN AUKEN ET

MANNING, 1993], [THORNILL
ET AMIT, 2003]

Entrepren | Personnaliteé Probleme de personnalité [MACCOBY, 2000], [LUBIT,
eur 2002]

Table 14 : Causes de défaillance liées a I'entrepreur et de la catégorie Personnalité
1.2.2.2 La « Compétence du dirigeant »

L’entrepreneur est bien souvent de fait a la tétéafganisation parce que celui-ci est porteur
du projet mais pas forcément parce qu'il disposs glealités pour assurer au mieux la
direction de I'entreprise. L'incompétence du diage (Table 15) a assumer ses fonctions se
traduit par un manque d’expérience, I'incompatiéilientre les objectifs personnels du

dirigeant et ceux de I'entreprise...

Catégorie | Type Causes Auteurs
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Entrepren| Compétence | Inexpérience (général [HASWELL AND HOLMES, 1989],
eur managériaje, [FESTERVAND AND FORREST, 1991
entrepreneuriale..) [GASKILL, VAN AUKEN ET MANNING,

1993], [O'CONNOR, 1994], [THENG E
BOON, 1996], [BALDWIN ET AL., 1997]
[AL-SHAIKH, 1998], [HUANG AND
BROWN, 1999], [LONGENECKER, 2001
[HEADD, 2003]

Entrepren| Compétence | Manque de gestion (d [ARGENTI, 1976], [LARSON ET CLUTE

eur Gestion inefficace) 1979], [PETERSON, KOZMETSKY E
RIDGWAY, 1983], [BRUNO, LEIDECKER
AND HARDER, 1987], [AL-SHAIKH,
1998], [HUANG AND BROWN, 1999]
[LONGENECKER, SIMONETTI ET
SHARKEY, 1999]

Entrepren| Compétence | Incompréhension  sur ¢ [LARSON ET CLUTE, 1979]

eur principes de délégation

Entrepren| Compétence | Probleme d'orientation ¢ [SHEPPARD, 1994], [LONGENECKER

eur l'entreprise, conflit dans le SIMONETTI ET SHARKEY, 1999]

buts.. [LONGENECKER, 2001]

a4

Table 15 : Causes de défaillance liées a I'entrepreur et de la catégorie Compétences

1.2.2.3 Le mix « Personnalité / Compétence du diegnt »

Enfin, les défauts de personnalité et de compése(itable 16) peuvent étre combinés. Ces

causes ambivalentes sont a relier a son processiécbgon, a sa capacité d’adaptation...

N

Compétence

Catégorie | Type Causes Auteurs
Entrepreneul Personnalité [Non ou mauvaise gestion [LARSON ET CLUTE, 1979]
Compétence | changement (Dirigeant résistant [LONGENECKER,
changement, Incapacité ou absence SIMONETTI ET SHARKEY,
1999], [LONGENECKER, 2001
volonté a gérer le changement)
Entrepreneul Personnalité | Aucun/insuffisance  de  conseillg [LARSON ET CLUTE, 1979]
Compétence | professionnels pour [l'entreprise [SHEPPARD, 1994], [LUSSIER
Conseil accepté de source non qualifi 1995]
Entrepreneul Personnalité | Décisions  basées  sur  [intuitid [LARSON AND CLUTE, 1979]

I'émotion et autres facteurs non objec

Table 16 : Causes de défaillance liées a I'entrepreur et de la catégorie Personnalité / Compétence
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1.2.3 Les causes inhérentes a I'entreprise

La derniére catégorie releve de l'entreprise elay®. Ces causes de défaillance sont

subdivisées dans trois types : I'organisationplefionnement et la structure de I'entreprise.

1.2.3.1 L’ « Organisation »

Les causes associées a 'organisation de I'ensepelevent par exemple des problemes de

transmission, de financements,... (Table 17).

Catégorie | Type Causes Auteurs
Entreprise| Organisation Absence ou inefficacite de |[LARSON ET CLUTE, 1979]
planification [FESTERVAND ET FORREST, 1991
[GASKILL, VAN AUKEN ET
MANNING, 1993], [LUSSIER, 1995]
[CASTROGIOVANNI, 1996], [AL-
SHAIKH, 1998], [HUANG AND
BROWN, 1999], [LONGENECKER
SIMONETTI ET SHARKEY, 1999]
[LONGENECKER, 2001]
Entreprise| Organisation Mauvaise gestion de [PETERSON, KOZMETSKY ET

croissance/Sur-expansion

RIDGWAY, 1983], [FESTERVAND ET

FORREST, 1991], [LAITINEN, 1992]

[GASKILL, VAN AUKEN ET
MANNING, 1993]
Entreprise| Organisation Lacunes en Gestion d[LARSON ET CLUTE, 1979]
Ressources Humaines (abse|[FESTERVAND ET FORREST, 1991
[GASKILL, VAN AUKEN ET

d'incitatifs pour attirer ou reten

les employés, Absence

développement des
faible

relationnels,

employ
productivité, probleme
Colt de la ma

d'ceuvre élevé)

MANNING, 1993], [LUSSIER, 1995]
[THENG ET BOON, 1996], [HUANC
AND BROWN, 1999,
[LONGENECKER, SIMONETTI ET
SHARKEY, 1999]

Entreprise

Organisation

Actionnaires non participatifs at

décisions

[ARGENTI, 1976]

Entreprise

Organisation

Problémes de financement (Ch
inadéquat d'un financement a Ig
terme, Manque de financeme
du

financement gouvernemental

colt élevé financemer

bancaire)

[FESTERVAND ET FORREST, 1991
[AL-SHAIKH, 1998], [HUANG AND
BROWN, 1999, [SULLIVAN,
WARREN ET WESTBROOK, 1999]

Entreprise

Organisation

Transmission difficile d¢

I'organisation

[SULLIVAN, WARREN ET

WESTBROOK, 1999]
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Table 17 : Causes de défaillance liées a I'entrepa et de la catégorie Organisationnel

1.2.3.2 Le « Fonctionnement »

Au niveau du fonctionnement de I'entreprise, legses retenues sont liées au « marketing
mix » c'est-a-dire entre autres aux produits prépgsar I'entreprise sur un ou plusieurs

marchés a un prix déterminé (Table 18).

Catégor | Type Causes Auteurs
ie
Entrepri | Fonctionnem| Mauvaise  localisation d [LARSON ET CLUTE, 1979], [STEARNS
se ent I'entreprise ET AL., 1995], [SULLIVAN, WARREN
ET WESTBROOK, 1999]
Entrepri | Fonctionnem| Equipe de direction mg [ARGENTI, 1976]
se ent équilibrée
Entrepri | Fonctionnem| Probléeme lié aux march [LARSON ET CLUTE, 1979], [BRUNO,
se ent (Concept de segmentation |LEIDECKER ~ ET  HARDER, 1987],
marché absent, Lacunes [FESTERVAND ET FORREST, 1991],
. o [GASKILL, VAN AUKEN ET MANNING,
niveau des stratégies | 1993) [THENG ET BOON, 1996],
marchés, Lacunes au niveau [HUANG AND BROWN, 1999]
la gestion et de la recherche
marchés, étroitesse du marck
Entrepri | Fonctionnem| Probleme relatif au(x [BRUNO, LEIDECKER ET HARDER
se ent produit(s) (Lacunes au nive; 1987], [FESTERVAND ET FORREST,
des stratégies produif 1991], [GASKILL, VAN AUKEN ET
) MANNING, 1993], [THENG ET BOON
Gamme de produits, Manq 1996]
de connaissances du produit
Entrepri | Fonctionnem| Probléme inhérents au p [LARSON ET CLUTE, 1979], [GASKILL
se ent (Difficultés a déterminer ul VAN AUKEN ET MANNING, 1993]
prix de vente adapté
Connaissance rudimentaire ¢
stratégies et politiques de pri
Entrepri | Fonctionnem|Pas ou peu de contr§ [LARSON ET CLUTE, 1979]
se ent d'inventaire
Entrepri | Fonctionnem| Absence/Insuffisance/Inadéq [GASKILL, VAN AUKEN ET MANNING,
se ent aton de la promotioj 1993], [HUANG AND BROWN, 1999],
(Stratégie promotionnell [OOGHE ET WAEYAERT, 2004]
inefficace, Lacunes au nive
de la gestion de la promotion
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Entrepri | Fonctionnem| Absence ou insuffisance [ARGENTI, 1976], [LARSON ET CLUTE
se ent compétences (Accent mis §1979], [PETERSON, KOZMETSKY E
les compétences techniques RIDGWAY, 1983], [GASKILL, VAN
o ~|AUKEN ET MANNING, 1993], [THENG
dériment de la gestiol e BOON, 1996], [BALDWIN ET AL,
Compétences génerales (1997], [LONGENECKER, 2001]
gestionnaires, Manque
compétences en marketir
Insuffisance ou inadéquatic
des compétence
manageériales)
Entrepri | Fonctionnem| Probléme d'administratid [ARGENTI, 1976], [LARSON ET CLUTE
se ent comptable et financiére 1979], [GASKILL, VAN AUKEN ET
MANNING, 1993], [BALDWIN ET AL.,
1997], [OOGHE ET WAEYAERT, 2004]
Entrepri | Fonctionnem| Frais généraux élevés [PETERSON, KOZMETSKY ET
se ent RIDGWAY, 1983]
Entrepri | Fonctionnem| Relations et services a [LONGENECKER, SIMONETTI ET
se ent clientéle faibles SHARKEY, 1999]
Entrepri | Fonctionnem| Dépendance commerciale tr [BRUNO, LEIDECKER ET HARDER
se ent forte & un client (ou un nomb| 1987], [VAN CALLIE ET AL., 2006]
restreint de clients)
Entrepri | Fonctionnem| Conflits avec un créanci
se ent [SULLIVAN, WARREN ET

important

—

WESTBROOK, 1999]

Table 18 : Causes de défaillance liées a I'entrepg et de la catégorie Fonctionnel

1.2.3.3 La « Structure »

Enfin, les causes structurelles de défaillance naem les problemes liés a la communication

interne et externe, au capital ainsi qu'aux resssifinancieres et a leur controle (Table 19).

Catégorie| Type Causes Auteurs

Entreprisg Structure Probléemes  liee a la formatii LARSON ET CLUTE, 1979]
(Préférence donnée a la formation su [GASKILL, VAN AUKEN ET
tas au lieu de [I'éducation formel MANNING, 1993], [LUSSIER, 1995],
Manque de formation, Lacunes pour %Eglﬁg(ESNEAC\ZI\II([I)ER Bgﬁ/lvg;l\l’ET}l'?gg]T’
gestion de la formation, Manque SHARKEY, ’ 1999,
formation formelle et d'éducation) [LONGENECKER, 2001]

Entreprise Structure Problémes de communication (Mauvg [LONGENECKER, SIMONETTI ET|
communication, Compétences faibl SHARKEY, 1999],
pour la communication) [LONGENECKER, 2001]
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Entrepriseg Structure Sous-capitalisation (Capital insuffisa [PETERSON, KOZMETSKY ET
Sous-capitalisation initiale) RIDGWAY, 1983], [BRUNO,
LEIDECKER ET HARDER, 1987]
[FESTERVAND ET FORREST],
1991], [THENG ET BOON, 1996],
[LIEFOOGHE, 1997], [HUANG AND
BROWN, 1999], [HEADD, 2003]

Entrepriseg Structure Prévisions et contrbles budgétaires e [ARGENTI, 1976], [LARSON ET
flux  monétaires insuffisants q CLUTE, 1979], [PETERSON
KOZMETSKY ET RIDGWAY,
1983], [SHEPPARD, 1994], [THENG
ET BOON, 1996], [BALDWIN ET,
AL., 1997], [LONGENECKER, 2001]

inadéquats

Entreprise Structurg Manque de ressources financiéres,| [LARSON ET CLUTE, 1979]
liquidités... [THENG ET BOON, 1996]

Table 19 : Causes de défaillance liées a I'entrepe et de la catégorie Structurel

1.2.4 Internalisation des causes de défaillance

[MEGGINSON ET AL., 2003] soulignent que la plupaes créations d’entreprises sont le
fruit d'un porteur de projet généralement compétenniveau d’une activité ou d’'un métier

mais pas forcément au niveau manageérial.

De facon générale, [JENNINGS AND BEAVER, 1997] détnent que la cause premiére des
faibles performances et échecs des petites erdgesprest invariablement un manque

d’attention de la part du management au niveaypdess stratégiques.

Dans ces travaux sur les TPE, [FERRIER, 2002] liettas causes exogenes et endogénes de

défaillance de ce type d’organisation spécifique.

Pour les causes exogenes, il identifie quatre gréymiss de causes qui sont relatifs a la
réduction des débouchés, la réduction de la madgefiziaire, le renforcement de la

concurrence et le retrait d’'un financeur (banquésPour les causes endogenes, il souligne
les erreurs de gestion financiere et comptablegriesirs commerciales, les erreurs de gestion

de production et les erreurs stratégiques.

Il insiste particulierement sur le poids que reprdent les causes endogénes. Ceci est
confirmé au regard des travaux conduits par [STRRE, 2004] qui recense les études
traitant des causes de faillite en distinguantéasses financieres des autres causes. Il apparait

gue la majorité des causes de faillite citées sal@migines endogenes.
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Se pose alors la question du caractere exogeneadess de défaillance. Les causes mises en

évidence a ce niveau sont par exemple la défaédlaecte de clients importants, la baisse

tendancielle et accidentelle de la demande,... Toistef apparait que des pratiques adaptées

de I'entreprise permettraient de répondre a cesangnpar la connaissance des clients et des

marchés (Table 20). Dans ce cas, ces causes ddadéta exogenes le sont bien par un

mangue endogéne inhérent aux pratiques de I'orgtémns Par exemple, la perte brutale d’'un

fournisseur important n’aura un impact extréme sjuentreprise n’avait pas du tout anticipé

la situation de la partie prenante et n’avait pa®rdifié ses sources d’approvisionnement

pour le produit et/ou service.

Causes de défaillance exogenes

Sources endogésss@ées

Débouchés Perte brutale de clients Connaissance des clientemreprise
Défaillance/défaut de clientsConnaissance des clients de I'entreprise
importants
Perte de parts de marché (baissgonnaissance et anticipation de ['évolution des
tendancielle de la demande) marchés de I'entreprise
Production Dépréciation des actifs Provisionnement pour déatiéa des actifs
Perte brutale d'un fournisseurConnaissance des fournisseurs de I'entreprise
important
Finance Allongement des délais clients Suivi des paiemeligsits
Raccourcissement des délaidugmentation du FR par projet
fournisseurs
Refus de prét (a I'entreprise) Diversification des financements des projets|de
I'entreprise
Arrét de subventions (a I'entreprise) Diversification des financements des projets |de
l'entreprise
Taux d'intérét trop élevés Diversification des financements des projets | de
I'entreprise
Accident Sinistre Connaissance et anticipation de [I'évolution |de
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I'environnement de I'entreprise

Environnement

macroéconomique

Hausse de la concurrence

Connaissance des cortsutteelentreprise

Diminution de la demande adresgé€onnaissance et anticipation de I'évolution des

au secteur marchés de l'entreprise

Force majeure (guerre, catastr. nalGonnaissance et anticipation de ['évolution |de

sect. sinistré, politique, évolution pr{x'environnement de l'entreprise

défav.)

Politique publique moins favorable alConnaissance et anticipation de ['évolution |de

secteur I'environnement macroéconomique de I'entreprise

Période de rationnement des crédits Connaissance et anticipation de [I'évolution |de
I'environnement macroéconomique de l'entreprise

Taux d'intérét trop élevés Diversification des financements des projets | de
l'entreprise

Hausse macroéconomique des cqiBonnaissance et anticipation de ['évolution |de

d’exploitation (mat. 1res, SMIC)

I'environnement macroéconomique de l'entrepris

Table 20 : Manquements endogenes associées aux eaude défaillances exogenes

Cette deuxieme section a permis de dresser un gaacdes différentes causes de défaillance

au travers de trois sous-sections distinctes.

La premiere a présenté les causes de défaillatattves a I'environnement de I'entreprise.

Elle a distingué les causes liées au milieu daseld’entreprise réalise ses activités de celles

associées aux parties prenantes et a I'organisation

La deuxieme a traité des causes de défaillance didentrepreneur. Elle a présenté les causes

qui sont inhérentes a la personnalité du dirigeargi que celles qui sont a rapprocher de ses

compétences.

La troisieme sous-section a exposé les causes fdélatee relatives a I'entreprise. Elles

émanent de I'organisation, du fonctionnement ajnsi de la structure de I'entreprise.
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Apres avoir étudié les origines du phénoméne, ilvisort désormais de présenter un des
processus permettant de travailler a la réductienvdinérabilités des TPE / PME : la gestion

des risques.

1.3 Le pari de la gestion des risques

Pour s’assurer de I'amélioration de leurs perforreanainsi que de la pérennité de leurs
activités, les grandes entreprises ont recoursnatkodes et outils de la gestion des risques
[OLSON AND WU, 2008]. Cette approche orientée quiss » est également celle utilisée
par les partenaires de I'entreprise pour évaluex santé » qui conditionne la validation ou

non d’une collaboration et les conditions de ceile-

Cette troisieme section a pour objectif de présesitele décrire le processus de gestion des
risques. Pour cela, les origines et certains rafigle de la discipline sont d’abord étudiés.
Les risques de l'entreprise sont ensuite décritg pdoutir a la description des différentes

activités que recouvre la gestion des risques.
1.3.1 La gestion des risques : quelques reperes thigues et méthodologiques
1.3.1.1 Ses origines et son évolution

La gestion des risquess“the process whereby organisations methodicaltyresk the risks
attaching to their activities with the goal of aeling sustained benefit within each activity
and across the portfolio of all activitis§FERMA, 2003].

Dans leurs travaux, [LEE, NIELSON AND KEFFLER, 2Q08entifient quatre générations

distinctes de gestion des risques (Figure 5).

1° génération de gestion
des risques

" — 2°™ génération de gestion
des risques

3*Megénération de gestion
des risques

- 4°M™génération de gestion
r ] T T T T T T T T T ] 1 deS risques

1940
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Figure 5 : Etapes de développement de la gestiongdesques d'aprées les travaux de [LEE, NIELSON
AND KEFFLER, 2003]

La gestion des risques de premiere génération seegtye sur des risques purs internes a
'entreprise. Ses objectifs émergent initialemeatldchat de contrats d’assurance afin de
couvrir les potentielles pertes associées a umantiet/ou un accident. Dans ce cas, le risk
manager n’est qu'un « Insurance Buyer ». |l trdigs assurances d’accidents du travail (Loi
de 1898 abolie en 1946 quand la sécurité sociadmdpren charge les accidents), des
assurances incendies ainsi que des garanties anteéxgue les dommages causeés par le gaz,
'explosion, [I'électricité...sur les batiments, steck matériels... [KAUF, 2011].
Progressivement, les « Insurance Buyers » se @nansht en « Insurance Managers » pour
qui les activités de contréle des pertes permett@&itiner les colts associés aux différentes
couvertures. C’est le 24 Novembre 1955 que H. W&mieer introduit la nomenclature de
risk managel ce qui est confirmé dans [RISK AND INSURANCE MAMMEMENT
SOCIETY, 2000]. Snider précise que les fonctionsiskimanager sont organisées autour de
la gestion, de l'ingénierie, de la science actliariet de I'assurance [KLOMAN, 1992]. Le
terme Risk Management apparait quant a lui poupréamiere fois en 1956 dans « Risk
Management : New Phase of Cost Control » sousiiag@lde [GALLAGHER, 1956]

La gestion des risques de deuxiéme génération pdioagerture du champ de l'activité en
intégrant les parties prenantes externes a I'osgéion (fournisseurs, clients, voisins,...). Elle
coincide avec I'évolution de la théorie financigre admet finalement que les actionnaires ne
sont pas les unigues parties prenantes de l'erdeepCette génération apparait dans un
contexte ou l'opinion publique/la société civile capte/tolere de moins en moins les
conséquences externes des accidents. «e..,périmétre d’incertitude qui entoure
l'organisation s’est élargi sous linfluence d'uneéiminution progressive du seuil
d’acceptabilité du risque et de lintrusion gransite des stakeholders (SH) dans
'entreprise qui accroit sa vulnérabilité: [AUBRY, 2005]. Cette évolution marque
I'amplification de la prise en compte de la notaresponsabilité (responsabilité du fait des

produits défectueux, responsabilité professiomesjonsabilité environnementale,...).

8« .1told the Midwest Insurance Buyers Associatiort the attempt to gain recognition and status by @am
change was futile, but instead that an expansiofuttion was necessary. The ideal was to estalalishly
integrated department not only responsible for msge but also for loss prevention, industrial $afand
employee benefits. Such a department should besteaat by an insurance manager but a “risk managder”
[SNIDER, 1991].

® Selon [KLOMAN, 1992], Henri Fayol avait été iddiéipar les universitaires de Penn comme un desipre
leader de pensée des fondements de ce qui devienRiak Management. L'ingénieur publiait Adminaion
industrielle et générale en 1916.
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La troisieme génération est marquée par I'expandeta fonction au sein de I'organisation.
Le réle du risk manager ne se limite plus a la misation des impacts financiers d’'un
accident mais integre de facon significative lestances d’orientation stratégique de
'entreprise. Cette modification émane de la pdseconscience de la non-optimalité de la
gestion des risques en silos (risques financiesgues stratégiques, risques accidentels et
risques opérationnels). Ces efforts pour tendre uee mise en cohérence des pratiques au
sein d’'une entreprise permettent d’'aboutir a 'EREnterprise Risk Management) ou
« Holistic Risk Management », au début des ann@88.1Dans ce contexte, émerge la notion
de « Chief Risk Officer » [THIESSEN ET AL., 2001jiigpermet de relier les pratiques de
management de I'entreprise et celles relativesskumanagement. [KLOMAN, 2002] précise
gu’aux Etats-Unis, ce lien est officialisé par Eri&nes-Oxley Act qui impose la publication

périodique des évaluations du processus de gest®nsques.

Enfin, la quatrieme et derniére génération de gedlies risques émerge a partir des années
2000 du fait de la perception de la transformagamombre et en état, des risques auxquels
sont confrontées les entreprises [KESSLER, 200dir FLEE, NIELSON AND KEFFLER,
2003], les défis de cette génération réside daosrfgréhension des mécanismes de prises de
décisions individuelles et collectives, dans le d&weement d’options de financement des
risques qui supportent I'incertitude liée a I'infeaition, dans le déploiement des technologies
de l'information pour réduire les colts de certai@ssurances et dans le développement de

mesures du risque qui intégre les risques finan@eextra-financiers.
1.3.1.2 Les référentiels de la gestion des risques

En 2011, la « Risk and Insurance Management Sosigiyopose une comparaison de six
référentiels de gestion des risques (Voir Table]@RICKETTE ET AL., 2011].

Référence Nom Focus
ISO 31000 : 2009 Risk Management — Practicésteindre les objectifs de I'organisation
and Guidelines
OCEG « Red Book » GRC Capability Model Fonctionnement au regard de®ns de conformité et
2.0:2009 de contréle
BS 31100 : 2008 Code of Practice for Risktteindre les objectifs de I'organisation
Management
COSO0 : 2004 Enterprise Risk Managemedttteindre les objectifs de [I'organisation et
— Integrated Framework Fonctionnement au regard des notions de confomhité
de contrdle
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FERMA : 2002 A Risk Management Standard  Atteineedbjectifs de I'organisation

SOLVENCY II': | Risk Management for Respect des exigences réglementaires

2012 Insurance Industry

Table 21 : Les différents référentiels présentés pgCRICKETTE ET AL., 2011]

Six éléments communs sont associés a tous lesenéitds présentés en (Table 21) :
I'application a I'échelle de I'entreprise entiereea une implication de la direction et des
différents niveaux de responsabilités, la mise amreed’un processus structuré qui intégre la
surveillance et le reporting des risques identifiasdéfinition des limites de tolérance du
risque et de I'appétit au risque, la présence daomimentation formelle pour I'appréciation
des risques, la communication relatives aux obfgect activités de risk management et

finalement, la construction de plans de traitengemfont I'objet d’un suivi régulier.

Toutefois, compte tenu du développement de lapligei il existe également beaucoup de

référentiels spécifiques dont le champ de mise @wresest moins vaste comme le montre la

Figure 6.
| ASINZIS4380
[FRAMEWORK | | 15031000 PRINCIPLES |+ Saa onr as00r
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csAQss0 [
/
[ TooLs | | 1sost010 | [ 1so/EC 15408 |
| RISK [| saFeTy || ouaLiTY || TECHNOLOGY || ENVIRONMENTAL

Figure 6 : Hiérarchie des référentiels proposée paiHO SANG, 2010]
1.3.2 Les risques et I'entreprise
1.3.2.1 Les typologies des risques de I'entreprise

Il existe différentes typologies qui permettent rdganiser la multiplicité des risques
[DASSENS, 2007] de I'entreprise.
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La premiere distingue les risques « purs » deples « speculatifs » [BARTHELEMY ET
QUIDEL, 2000] [BARTHELEMY ET COURREGES, 2004]. Cettypologie considére que
les effets du risque peuvent étre soit positif$ ségatifs. Dans ce cas, les risques « purs »
sont les risques a effets « négatifs » et les rsgugpéculatifs » sont ceux qui résultent des

décisions stratégiques (investissement,...).

Risques Risques
purs spdculatifs

L |

Oocurrence LIme Ocourrence L=
OCCUTTEnce OCCUMTENcE

¥
8 O &

Figure 7 : Typologie des risques purs et spéculasiide [BARTHELEMY ET QUIDEL, 2000]

®ep

La deuxiéme typologie rencontrée scinde le risqua deux groupes: les
risques «intrinseques » et les risques « fonodte» [LE RAY, 2006]: Les risques
« intrinseques » sont les risques inhérents ae@msgstui-méme, et plus particulierement a ses
constituants, les éléments qu’il utilise pour samctionnement et ceux qu’il produit
[DESROCHES ET AL., 2007]. Les risques « fonctiosnelsont les risques inhérents au
fonctionnement du systéme c'est-a-dire aux intemastet échanges qui existent entre ses

différentes composantes.

Enfin, la derniere typologie sépare les risquesigiioe interne et les risques d’origine externe
au systeme [FERMA, 2003]. Dans « Cadre de référatecda gestion des risques », la
Federation of European Risk Management AssociafiBERMA) utilise cette typologie en

mettant en évidence que certains risques peuvémfpés étre d'origine interne et externe.

D’autres typologies présentent les risques « reals les risques « fantasmés » [DUCLOS,
2002], les risques « avérés » et les risques «pele » [PERSAIS, 2003].

Indépendamment de la typologie, force est de cterstme I'entreprise est confrontée a une

tres grande diversité de risques.
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Dans « Fonction Risk Manager », [VERET ET MEKOUAR5] les classent au regard de
sept catégories qui sont :
. Les risques financiers (cessation de paiementsatior...)
" Les risques logistiques (destruction d’'une usine lpa intempéries, bris ou
panne des outils de production...)
. Les risques liés a la production (gréves, défaikad’'un fournisseur...)
" Les risques fiscaux (augmentation des taxes suwdaeges, fin des revenus
obligataires industriels...)
" Les risques réglementaires (modification de laslégion environnementale,

fin de 'encadrement des prix...)

" Les risques légaux (responsabilité pour les predaittions prud’homales...)
" Les risques du marché de consommation (pertesiel®@s;l obsolescence des
produits...).

Dans « Gérer les risques — Pourquoi ? CommenflE»RAY, 2006] met en évidence trois
classes particulieres de risques :
" Les risques établis par approche financiere qui ptemment les risques
stratégiques (risques partenaires, risques liggoauernement de I'entreprise,...), les
risques financiers (risques d’équilibre structurels risques de trésorerie...), les
risques de savoir (risques sur les actifs incotpprsques de gestion de I'information
et de l'informatique...) et les risques opérationr{&ds risques processus, les risques
liés aux actifs physiques...).
" Les risques établis a partir des ressources dédjise qui sont les risques
technologiques (risques processus, risques indlsstri), les risques humains (risques
de recrutement, risques de compétences,...), lesessfjnanciers (risques pays,
risques des cours des matiéres premieres,...), $gsias informationnels (risques
d’accés a l'information, risques sur les donnéeset. Ies risques naturels (risques de
catastrophes naturelles,...).
" Les risques établis a partir d'une approche orgaoisnelle et qui
comprennent les risques stratégiques, les risqumstgrles risques de structure, les
risques de management, les risques processusistpes ressources et les risques

environnementaux.

La FERMA distingue quant & elle (Figure 8):
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" Les risques financiers qui sont liés en externetaux d'intérét, de change...
et en interne aux liquidités et cash-flow.

. Les risques stratégiques qui émanent des changensnt clients, de
fusions/acquisitions, des concurrents...

. Les risques opérationnels qui sont par exemplerémhe a la réeglementation, a
la chaine d’approvisionnement, au recrutement...

. Et les périls qui proviennent des contrats, de I®mnement naturel, des

fournisseurs...

RISOUES FIMANCIERS RISOQUES STRATEGIOQUES

LIQUIDITE & RECHERCHE & DEVELOPPEM ENT
CASH FLOWW CAPITAL INTELLECTUWEL

SYSTEMES D'INFORMATION

RISQUES OPERATIONNELS

ORIGINE EXTERWE

Figure 8 : Classification des risques proposé paelcadre de référence de la gestion des risques [FER,
2003].

Enfin, [DE LA ROSA, 2003] propose un cadre de réfée trés détaillé qui distingue risques

systémiques, risques incidentels et risques relatifbusiness (Table 22).

Risques systémiques

Politique

Sensibilité du marché

Marchés financiers

Concurrence

Fraude d’origine externe

Risques incidentels

Financier (Prix, liquidité, ...)

Technologie de l'information (Intégrité, Disporlit#, Infrastructure, ...)
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Ressources Humaines

Fraude d’origine interne

Risques relatifs au business

Stratégie (Business model, Développement de nexv@aduits, Réputation, Structure organisatiormel

)

Opérations (Satisfaction clients, Capacité, Effigg ...)

Table 22 : Exemples de risques identifiés par [DEA ROSA, 2003]

1.3.2.2 Apports et limites des approches de gestiodes risques a
destination des TPE / PME

Avec pour objectif de pérenniser les activitées dB& / PME, différents instruments ont été
développés. Dans le cadre de nos travaux, cingrd’'eux ont fait I'objet d’'une attention
particuliere (Voir Table 23).

Intitulé Auteurs Année

Small business insurance and risk. Anastasio pour 'US Small Business Administmnatio | 2002

management guide

Trousse a outils de gestion des risqu&entre de Compétence Management et Commer2e)s
pour les PME Institution of Occupational Safety and Health (IQSH
European Agency for Safety and Health at Work.

La maitrise des risques dans les PMER. Leclercq (ISDF), J.-C. Lecoufle (CETIM), R. Betil| 1998
PMI (CNES), C. Hennebert (RATP), A. Leroy (GAN Indudt
Services), G. Peyrache (ISDF), J. Riout (CETIM)

Impact of Basel Il on SMEs: The futureEuropean Savings Banks Group, Lloyds TSB, UAEPME 0620

of Access to finance — SME Toolkit

PMI diag, formaliser et anticiper pourMinistére de 'Economie, des Finances et de l'indes 2006
agir - Le prédiagnostic stratégique par

'exemple

Table 23 : Exemples d’approches de gestion des riges a destination des PME

Ces approches permettent d’identifier les poiniislda de I'entreprise et ainsi envisager de

traiter les plus importants. Bien que les perspestpuissent quelque peu diverger selon les
instruments, elles permettent d’aider le dirigegaptendre les décisions les plus adaptées pour
améliorer son organisation. De fagon générales edlent accessibles a tous les secteurs
d’activités sans distinction. Elles préconisentdeours a des acteurs internes et/ou externes

en appui de I'entrepreneur pour la conduite deali@ation des risques.
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Toutefois, ces outils qui sont applicables a t@sstypes d’entreprises peuvent ne pas étre les
instruments les plus adaptés pour les dirigeanss TRRE. En effet, compte tenu du peu
d’enthousiasme et d’expertise de certains chefstidprises pour la gestion des risques, les
aspects trop généraux peuvent contribuer a renféecebté abstrait de ce que I'on souhaite
mettre en ceuvre. De plus, pour mener a son teawalliation de I'entreprise, il a souvent été
nécessaire de fournir et d’analyser des donnéatvest & un grand nombre de questionnaires.
Si le dirigeant n’est pas trés motivé et comptel tda ses contraintes temporelles, il y a tres
peu de chance que celui-ci aille jusqu’a I'étaleiieent d’'un plan d’actions pertinent. Il en est
de méme quant a la reconduite d’'un diagnostic a Netifin, La perspective globale des
approches proposées qui se positionnent a I'éclugld’organisation, force a fonder les
éléments d’analyses sur des données déclarativesmtanent du chef d’entreprise. Celui-ci
peut avoir une vision fortement biaisée de sonmusgdion compte tenu de son implication, ce

qui peut contribuer a la non-pertinence des résuttiatenus.
1.3.3 Les principes de la gestion des risques

Malgré quelques variations entre référentiels,diéf@rents processus de gestion des risques
recouvre les mémes activités qui sont I'établissgnt contexte, l'appréciation et le

traitement des risques, la communication et |la aiteison, la surveillance et revue.

L'établissement du contexte correspond a une étapevise a « délimiter » la zone de
connaissances dans laquelle évolue l'organisat©elle-ci est organisée en termes de
contextes externe et interne a I'entreprise maage@gent en termes de contexte spécifique de

déploiement du processus gestion des risques.

Dans le cas de la caractérisation de I'environneregtdrne de I'organisation, il s'agit de
mettre en évidence les composantes qui pourraidhter sur l'atteinte de ses objectifs
comme par exemple la reglementation, la culturetelzhnologie, les parties prenantes

externes, leurs attentes et besoins particuliers...

Dans le cas de la caractérisation de I'environneimégine de I'organisation, I'observation se
concentre sur les enjeux de l'entreprise, les gmrpirenantes internes, les méthodes...
L’établissement des criteres de risques (termesefigence de I'évaluation du risque [HB
436, 2004]) permet I'évaluation de I'importance m’'usque, c'est-a-dire qu’a ce stade, il est
guestion de déterminer les échelles de vraisemblahde conséquences ainsi que le niveau

de criticité a partir duquel un risque devient remutable.
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Cette étape d’identification et d’organisation fbirmations est primordiale au regard du
processus de la gestion des risques puisque aesegard de la pertinence (et non de
'exhaustivité) de ces résultats qu'une premiérasirlisation est initiée. En effet, la

formalisation d’un champ de connaissances paréicutiodifie la composante « jugement »

de la perception des risques induisant par conségue réévaluation cognitive de ceux-ci.

L’identification des risques correspond a un preasesde recherche, de reconnaissance et de
description des risques qui repose sur I'étude :
" Des sources de risques, définies comme tout élémenseul ou combiné a
d'autres, présente un potentiel intrinseque d'edrgerun risque [ISO 31000, 2009].
Les sources de dangers sont par exemple les métldedeavail, les sous-traitants, le
découpage hiérarchique, la réglementation...
" Des évenements, caractérisés comme l'occurrencée athangement d'un
ensemble particulier de circonstances [ISO 3100092 Exemples d’événements :
accident du travail, défaillance d’'un fournissedémission d’un collaborateur clé,
inondation...
" Des conséquences qui sont le résultat ou 'impaot dvenement [HB 436,
2004]. Exemple de conséquences : perte financigegte d’'image, perturbation

d’activité, atteinte a I'intégrité humaine (phységet / ou psychologique)...

L’analyse des risques est un processus systémataprecomprendre la nature du risque et en
déduire son niveau. C’est a ce stade qu’il esttqpresle déterminer la vraisemblance et les
conséquences du risque considéré. Trois typesrdif® d’analyses sont couramment
distingués : les analyses qualitatives, les analysemi quantitatives et les analyses
guantitatives des risques. Ces trois types d’'aralpguvent/doivent étre combinés puisqu’il
est par exemple difficile d’effectuer la quantiticem d’'une capacité de soutien relationnel qui
ne se limite pas a I'apport de clientéle et poguéd il serait raisonnable d’évaluer également

la pertinence de la vision et des « recommandatiadesla relation pour I'entreprise.

L’évaluation des risques est un processus de caispar des résultats de I'analyse du risque
avec les critéres de risque. Cette étape a poeciibfle déterminer si le risque et / ou son
importance sont acceptables ou tolérables [ISO B1Q009]. Cette évaluation permet de
décider des actions a mettre en ceuvre en pridfité.question importante est soulevée a ce
stade en termes d’objectivité de I'évaluation. Hfete celle-ci repose sur les critéres de

risques préalablement établis en méme temps queotdexte interne et externe a
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'organisation. Or sans confrontation avec un oleteur extérieur de préférence expert ou
plus généralement, sans un processus de commonieatide consultation robuste, il faut étre
vigilant au niveau des caractéristiques qui stmectide maniére systématique la perception
et I'acceptation des risques [KERMISCH, 2011]. &ifet, ces dernieres peuvent étre a
I'origine de la non mise en lumiére de risques gt pourtant majeurs. Dans ce cas, il faut
s’assurer de l'adéquation entre les composanteécletlles du systeme de valeurs de
I'organisation et de la société (ou plus génératdrdes différentes parties prenantes).

L’étape de traitement des risques vise a conceta@rmettre en ceuvre les stratégies offrant le
meilleur ratio codt/efficacité ainsi que les plad'actions qui augmentent les avantages
potentiels tout en réduisant les inconvénients qoiits) potentiels [HB 436, 2004]. Il peut

inclure [ISO 31000, 2009] un refus du risque enidlt de ne pas démarrer ou poursuivre
l'activité porteuse du risque, la prise ou l'augrmgom d'un risque afin de saisir une

opportunité, I'élimination de la source de risquee modification de la vraisemblance, une
modification des conséquences, un partage du risgae une ou plusieurs autres parties
(incluant des contrats et un financement du risgeieun maintien du risque fondé sur une

décision argumentée.

A chaque étape du processus, l'organisation se diitcommuniquer et de consulter ses
différentes parties prenantes internes et extetaas le but de caractériser leurs perceptions
des risques. L'objectif de ceci réside dans laepes compte de leurs attentes, besoins,
valeurs, opinions, préoccupations...en tant qu’éléndencontraintes ou d’influence dans la
prise de décisions. En interne, c’est entre auirgavers de ce processus que se construit la
culture de sécurité puisqu’il permet une expligitatet une intégration des différents aspects

du risque.

De méme, I'entreprise doit conduire un processusuil@ et de contréle qui est inhérent a la
gestion des risques opérationnels (au travers du duwin taux d’émission, d’'un volume
produit, d'un niveau de trésorerie...), au processigiestion des risques (au travers de la
vérification de la mise en ceuvre des actions ctivepréconisées, de leur pertinence...) et a
ses robustesse et performance (au travers d’'amdéisies et/ou externes). Ceci permet de
périodiquement réévalué le processus de gestiomigtpses dans le but de s’assurer de son

adéquation avec I'organisation et ses objectifs damlomaine.
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Cette troisieme section a permis d’introduire Istg® des risques comme processus de
pérennisation des activités d’une organisatiore Ekst organisée en trois sous-sections.

La premiere a défini de facon générale la gestiom risques. Pour cela, elle a décrit
I'évolution de la discipline depuis ses débuts déas années 1950 jusqu’aux pratiques
observables de nos jours. Elle a montré égalemanaics référentiels que les entreprises

peuvent mobiliser dans le cadre de leurs actidigégestion des risques.

La deuxiéme a inventorié les risques de I'entrepridle a discuté des différentes typologies
utilisées ainsi que des apports et limites des dgma de gestion des risques a destination
des PME.

La derniere a exposé les différentes activités spas-tend la gestion des risques. Ces
derniéres sont par exemple, I'identification desjuies, la communication, le traitement des

risques...

Ce premier chapitre a permis de dresser le podeaita défaillance des TPE en mettant en
evidence le caractere polymorphe du concept ainsngdétaillant ses facteurs explicatifs.
L'ampleur de la défaillance des TPE est égalemssitée par la mise en exergue de la

surmortalité de ce type d’organisation.

Il s’est ensuite attaché a préciser les originepldénomene en présentant les différentes
causes de défaillance. Pour ce faire, celles-cétibrganisées en trois catégories distinctes
qui sont les causes de défaillance relatives a ifenmement de l'organisation, les causes

inhérentes a I'entrepreneur et enfin les causes Bd’entreprise elle-méme.

Finalement, ce chapitre a introduit la gestion degues comme le processus pouvant étre
mobilisé pour lutter contre I'hécatombe qui toutée TPE. Il présente ensuite la variété des
risques auxquels sont confrontées les entreprisgsieela gestion des risques doit intégrer

dans sa mise en ceuvre.

Le chapitre suivant propose d'étudier la caracaéios des vulnérabilités des TPE. Il permet
entre autres, de définir la notion de vulnérabigtéd’en extraire les spécificités qui sont

directement associées aux petites structures.
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CHAPITRE 2 - CARACTERISATION DES VULNERABILITES DES
TPE

Aprés avoir décrit le phénoméne de la défaillaniosiaju’un des processus pouvant étre
mobilisé pour lutter contre celui-ci, ce deuxienimapitre a pour objet la caractérisation des
vulnérabilités des TPE face a leurs risques majeurs

La premiere section présente les éléments néoessaila compréhension du probleme que
pose la confrontation des particularismes des THREE s fondements de la gestion des
risques. Pour cela, la TPE est décrite au traversses composantes quantitatives et
gualitatives dans le but d’effectuer une comparaiawec les principes de la gestion des
risques. La gestion des risques au sein des pstigstures est ensuite présentée dans le but
d’envisager les premiéres bases de mise en coriédatéquation de I'approche par rapport
aux besoins de I'entreprise.

La deuxieme section traite plus spécifiguementadsolution qui est proposée pour répondre
a la problématique. Elle introduit I'enchevétremdas concepts de risque et de vulnérabilité
pour aboutir a une définition plus détaillée detecaderniére. Une fois la vulnérabilité
précisément décrite, c’est la facon dont elle éség et réduite qui est discutée.

Enfin, la troisieme section met en évidence ledara transitoire des vulnérabilités des TPE.
Pour cela, les pratiques de I'entreprise sont misedien avec ses vulnérabilités avant de
décrire le cycle de vie de la TPE qui permet deénmliser leurs évolutions. Finalement, la

mise en relation du cycle de vie de la TPE et decaeres de vulnérabilités est présentée.
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2.1 L'incapacité de la TPE a gérer ses risques saldes fondements des
référentiels

Cette premiére section décrit les facteurs quiigypht le manque d’intérét des dirigeants de
TPE et leurs difficultés pour accéder au procedsus gestion des risques.

La premiére sous-section décrit la TPE. Elle exptse éléments de caractérisation
guantitatifs de ce type de structures ainsi queirssffisances descriptives qui leurs sont
couramment associées. Ceci permet de mettre emnéeida nécessité de prise en compte et
de présentation des aspects plus qualitatifs défiaition de la TPE.

La deuxiéme sous-section traite des différents paletdifficultés qui émanent de la mise en
relation des spécificités des TPE précédemmentitdgat des principes de la gestion des
risques. Ceci permet de concrétiser/de représkEg@carts existants dans les perspectives du

dirigeant de TPE et son improbable gestionnaireidgses.

Enfin, la troisieme sous-section décrit la miseceuvre du processus de gestion des risques
dans les TPE / PME. Elle détaille ses déterminantstravers de trois facteurs clés :

'entrepreneur, I'environnement et I'entreprise.

2.1.1 La TPE, essai de définition

La TPE (tout comme, de fagon plus générale, lad”etiMoyenne Entreprise) souffre d’'une
absence de consensus autour de sa définition €ligté pas de <éfinition unitaire et
universelle» au sens de [HERTZ, 1983)]

Les seuils d’effectifs couramment définis pour dasactériser patissent d’'un certain nombre
de disparités qui peuvent étre observées a I'éhekrnational¥.

De plus, certaines différences de définition peuvdgdlement étre observées au sein d’'un
méme pay¥.

Les efforts de caractérisation présentés dans nesuat se positionnent dans la continuité du
« Small Business is not a little Big Business » [V8H AND WHITE, 1981], en s’attachant

a respecter un « Very Small Business is not & l&thall Business ».

10 “The argumentation opposing a unitary and univedsdinition of small companies lies principally dmet
guantitative variations surrounding the meaningswhall’ in different countries. This argument woudd valid
if it were an established fact that small comparasnot be defined outside quantitative criterigasding the
size of the company. But if we accept that the lstoatpany is a concept and not only a miniaturisethpany,
it then becomes possible to provide a uniform defimof it. A concept must be defined in a uniaéreanner.
With no uniform definition of the SME object, nongarison can be matifHERTZ, 1982].

1 \/oir Annexe 5 : Définition de la PME dans diffétepays du monde.

12\/oir Annexe 6 : Définitions des PME utilisées daliférentes institutions Pakistanaises [SMEDA, 2012
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2.1.1.1 Définition Européenne de la PME (définitiomuantitative)

Au niveau européen, la Petite et Moyenne Entrepi(B&E) est définie par la
recommandation n°2003 / 361 / CE (J.0. L.124 du@®/ 2003, p. 36) utilisant trois criteres
principaux pour sa classification, qui sont le émét de I'effectif (hombre de personnes
occupées), le critere financier (chiffre d’affairasnuel / total du bilan annuel) et le critére
d’'indépendance.
Cette recommandation remplace la recommandatiot 880 / CE du 3 avril 1996 qui
établissait une premiére définition de la PME llet\ése a :
" « éviter que les entreprises faisant partie d’'un gtagroupe profitent des
régimes de soutien aux PME ;
" prendre en compte l'inflation et les gains de prcititité depuis 1996 dans la
fixation des seuils financiers ;
. encourager la formation professionnelle en éliminEnprise en compte des
apprentis ou étudiants en formation professionnallEns le calcul des seuils
d’effectifs.» [GOY, 2006].
Comme mentionné au paragraphe (4) de la recomniand&#2003 / 361 / CE, le critere de
I'effectif est «I'un des plus significatifs et doit s'imposer comanéére principal » mais il
est complété par le critére financier qui permdtappréhender la véritable importance d’'une
entreprise, ses performances et sa situation pppoat a la concurrence.
Selon ce texte, la PME est donc une entité autorexeecant une activité économique qui
occupe entre 0 et 249 personnes et parallelement |@ghiffre d’affaires annuel wexcede
pas 50 millions d’euros ou dont le total du bilamael n’excéde pas 43 millions d’eures
Selon cette recommandation, la catégorie des PM&ubsgivisée en trois classes :
. Les microentreprises occupent moins de dix salati@nt un chiffre d’affaires
annuel ainsi gu’un total du bilan annuel infériauteux millions d’euros.
" Les petites entreprises occupent moins de cinqyeers®mnnes et ont un chiffre
d’affaires annuel ainsi qu’un total du bilan anniméérieurs a dix millions d’euros.
" Les moyennes entreprises occupent moins de deuxiocgpiante personnes et
ont un chiffre d'affaires annuel ainsi qu’'un totl bilan annuel respectivement
inférieurs a cinquante millions et quarante-troiioms d’euros.
Il est important de souligner le fait que les Etatsmbres de I'Union Européenne sont libres
guant a la mise en application ou non de cettemmetandation. Toutefois, elle sera largement
utilisée au sein des organisations européennessteilie la Commission Européenne, la
Banque Européenne d’Investissement,... [LA NOUVELLERINITION DES PME, 2006].
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Plus généralement, [FOLIARD, 2010] souligne qusdeil d’effectifs de neuf employés n’est
pas celui utilisé dans les travaux de recherchesuittndans le domaifhé

La confusion autour de la définition de ces diffésetypes d’entités rend d’autant plus
difficile la compréhension d’un tel objetLe monde de la petite et surtout de la trés petite
entreprise reste largement un mysterfdULIEN ET MARCHESNAY, 1992].

L'objectif de nos travaux n’est pas la remise enseades définitions existantes. L'ambition
est d'identifier les éléments essentiels qui petmmet d’éclairer la compréhension de la
réalité matérialisée par ce type d’organisatiorssiiculier.

Il apparait que les criteres « sociodémographiguea$es dans les paragraphes précédents et
utilisés pour la définition de la TPE et de la PMipplicables a tout type d’entreprises, ne
sont en aucun cas suffisants pour traduire legégale ces derniéres.

Il est donc nécessaire de mettre en évidence deuntspnotables de questionnement. Dans
une perspective exogene a l'organisation, il appajae la petitesse d’'une entreprise soit
relative et qu’elle dépende du secteur d’actividéscelle-ci [MARTIN, 2008] [FOLIARD,
2010]. En effet, une petite entreprise industriebprésente, a effectif égal, une grande
entreprise dans le domaine des services. Parrailldans une perspective plus endogene a
I'organisation, travailler sur deux petites entieps de méme taille et du méme secteur n’est
absolument pas une garantie d’homogénéité dedisitsaencontrées (kn d’autres termes,

il ne faut pas oublier que I'entreprise de petdélé peut relever théoriquement d’'un mode de
fonctionnement qui ne correspond pas a cet cb[ORRES, 1997].

Dans ce cas, malgré I'importance de ce critere [R@R, 1999], il apparait impossible de se
contenter de ce dernier. L'associer avec des Masgtlus qualitatives semble donc étre une
approche pertinente afin d’envisager une caraet@is moins superficielle de I'objet.

2.1.1.2 Caractérisation de la TPE/PME (Nécessité uhe définition

qualitative)

Nos travaux n’ont aucunement la prétention d’étre neesure d’apporter des éléments
fondamentaux supplémentaires qui viendraient @slalavantage le monde des TPEER
fait, la diversité ontologiquement consubstanti@l&a PE, et a fortiori a la TPE, décourage
toute velléité d’interprétation moniste : nous sogsnici dans le monde de la complexité
[MARCHESNAY, 2003]. Ce a quoi ajoutent [MEIER ET BENTO, 2007], da gestion de

la TPE est une énigme

13 oir Annexe 7 : Seuil d’effectifs en fonction dasteurs sur I'idée de [FOLIARD, 2010].
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Il s’agit d’établir un cadre de qualification delbjet qui permettra d’éclairer les choix et
positionnements ultérieurs dans le contexte d'umeasléhe de gestion globale des risques.
« Il ne s’agit plus de dresser un profil-type de LM prise comme un objet théorique mais
plutét de rechercher des cadres d’analyse ou deslélese heuristiques capables de
retranscrire la diversité du monde rée[TORRES, 1997].

La complexité mise en évidence par Marchesnay [MAESNAY, 1991] [MARCHESNAY,
2003] réside dans I’ effet de porosité des frontiéres de I'entreprisetgndent a s’estomper,
certains émettant méme des doutes sur la survla detion d’entreprise en tant qu’unite
[FOLIARD, 2008] qu’il confirme en 2010 [FOLIARD, 2@] «les parois organisationnelles
de I'entreprise deviennent poreusedans ce cas, il a été décidé d’observer la TlPPiEegard

du systéeme composé par le triptyque Entreprendtmtreprise / Environnement. Dans le
cadre des travaux et par souci de clarificatiotial®, chaque constituant du triptyque sera

considéré individuellemetit

2.1.1.2.1 L’entrepreneur

L’'unanimité est acquise en ce qui concerne le céldral et prépondérant que joue(nt) le(s)
dirigeant(s) de ce type d’organisation [BUNKER ANMIACGREGOR, 2000] [REYNOLDS
ET AL., 1994] [HIRIGOYEN, 1981] [TORRES, 1999].lken est l'acteur principal. Le
support de la création de valeur, une entreprise @emple, est la "chose" de l'individu
[BRUYAT, 1993]. [FOLIARD, 2010] parle d’homologie riirepreneur-TPE. Dans ce cas,
comprendre l'organisation, c’est ouvrir un prisne réflexion relatif a la personnalité, aux
compétences, aux sensibilités, aux aspirations, expériences, aux formations,... du
dirigeant.

L’hétérogénéité des individualités issues du gralggentrepreneurs est trés importante et de
nombreuses typologies ont été établies dans ldddefinir leurs caractéristiques. Toutefois,
ces travaux sont vivement critiqués par [GASSE,2196ARTNER, 1982] [GARTNER,
1985] [LOW AND MACMILLAN, 1988]. «Pour certains, les médiocres résultats de ce type
d'approche reposent sur le fait qu'il existe plus diéférences entre les entrepreneurs
gu’entre les entrepreneurs et les non-entreprenefOLIARD, 2008].

14 En gardant a I'esprit qu’'une approche systémiqueptémentaire sera nécessaire dans le but comeréesir
regles qui régissent cet écosystéme spécifique.
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Les travaux de synthése de [GARTNER, 1985] et [HNIRET, 2003] présentés dans
[FOLIARD, 2008] permettent tout de méme d'extraidifférentes caractéristiques
récurrente’.

[PAILOT, 1996] et [PAILOT, 1998] citant [BERNOUX,995] établit que &exercice de la
fonction détermine le comportement beaucoup pléslgs caractéristiques de I'individw,
revenant par conséquent au positionnement de [SCPREINER, 1928] qui décrivait déja
I'entrepreneur, non plus de par ses caractérisgigquais de par ses fonctions [BECKER AND
KNUDSEN, 2004].

Au regard de cela, [FOLIARD, 2008] reprenant lesvaiux de [HILLAIRET, 2003] dresse
une synthese de I'extréme variété de typologidsliésadepuis 1942 pour décrire et expliquer
I'attitude stratégique du dirigedfit

Toutefois, 'ensemble de ces éléments reste trefusgpeut étre du fait du manque de
validations empirigues comme le souligne [FOLIARBRQO8]: «...la plupart de ces
typologies ne sont pas issues d’analyses de donrigesreuses mais des réflexions

personnelles de leurs auteuss.

2.1.1.2.2 L’entreprise

Les travaux conduits par [FOLIARD, 2008] fondenirkeefforts de caractérisation qualitative
sur les éléments fournis par [HIRIGOYEN, 1981], [JEN, 1997] et [TORRES, 2004].
[HIRIGOYEN, 1981] utilise sept caractéristiques pouaonstruire sa typologie: la
responsabilité, la propriété, I'existence d’'un ahfeparticulier de richesse, la flexibilité,
linsuffisance du systéme d’information et I'absertde méthodes de prises de décisions et de
planification, la taille humaine et la faible autome.

[JULIEN, 1997] propose une typologie globale orgéei autour de six caractéristiques
distinctes de la PME qui sont la petite taille, dantralisation de la gestion, une faible
spécialisation, une stratégie peu formalisée, stesye d’information interne peu organisé et
un systeme d’information externe simple.

Enfin, [TORRES, 2004] dans la lignée des travaudsentés en 2000 et 2003 [TORRES,
2000] [TORRES, 2003] positionne ses réflexions échelle de I'entrepreneur pour en

matérialiser les échelles d'actions. Il s’appuie lauioi proxémiqué’ proposée par [MOLES

5Voir Annexe 8 : Caractéristiques des entrepreneienues.

18 voir Annexe 9 : Extrait des typologies retenuessdgOLIARD, 2008].

M a loi proxémique stipule qu’akiomatiquement, ce qui est proche est, touteseshégales d'ailleurs, plus
important que ce qui est loin, qu'il s'agisse dawénement, d'un objet, d'un phénoméne ou d'uh flI@RRES,
2002].
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AND ROHMER, 1972] ainsi que les effets de grossismats éetudiés par [MAHE DE
BOISLANDELLE, 1996] pour montrer comment le Moi, Ici et Maintenant> de
I'entrepreneur influence les caractéristigues dER& [TORRES ET GUEGUEN, 2006] mais
€également comment ce positionnement peut entrarogafiit avec celui des partenaires de
I'entreprise.

Ceci permet a [FOLIARD, 2008] d’extraire seize &nits relatifs & la gestion des TPHui
serviront de cadre de référence dans la suite deaasux (Table 24).

1 | Hiérarchisation des capitaux, propriété 9  Fadplécialisation

2 | Responsabilités envers I'environnement, éthigd® | Systémes d’Information informels et simples
et réputation

3 | Objectif non optimal de richesse 11 Stratégieiiive et peu formalisée

4 | Centralisation de la gestion 12 Management istsgnel

5 | Flexibilité 13 | Marché local

6 | Flexibilité externe 14 Encastrement territorial

7 | Petite taille 15 | Réseau conseil

8 | Stabilité de la petite taille 16 Convergencemgsts de vue

Table 24 : seize critéres de la gestion des TPE@e[FOLIARD, 2008]

Parmi ceux-ci, neuf sont clairement associés arbpnise.

La caractéristique de la propriété [HIRIGOYEN, 1Pp&lété retenue car elle est considérée
comme prépondérante. En effet, c’est parce quetrdpreneur ou sa famille possede
I'entreprise gu’il en occupe Iégitimement la fooctide dirigeant.

La centralisation de la gestion [JULIEN, 1997] stersd que la gestion et la prise de
décisions associée [FERRIER, 2002] sont le faitelgrepreneur. [JULIEN, 1997] évoque
une «personnalisation de la gestion autour du chef dgmtise» mais il est méme possible
d’aller plus loin et d’envisager la personnificatid@ la gestion autour du dirigeant.
L’existence d’'un objectif particulier de riches$fdRIGOYEN, 1981] découle, entre autres,
de la notion de propriété. En effet, [DEEKS, 19%8lligne le fait que I'objectif tend plus
vers I'obtention d'un revenu plutét que dans laatioh de profits. Ceci est confirmé par
[FOLIARD, 2008] qui établit qu’ <Au niveau de la TPE, force est de constater qdédide
maximiser un profit ou une rentabilité sur les fervestis est une notion qui dépasse la plus
grande partie des porteurs de projetDans ce cas, s’estompe I'importance de la nat®n
rentabilité et émerge celle du seuil de revenuspléod des velléités de bien-étre, de

reconnaissance, de seécurité.... Ceci est a lorigtee certaines configurations ou

18 \/oir Annexe 10 : Synthése des spécificités issug-@IARD, 2008].
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conformations observables empiriquement qui sontdei garantir la maximisation des gains
financiers mais qui permettent de satisfaire unettgaplus large d'objectifs identitaires.

La petite taille [HIRIGOYEN, 1981] [JULIEN, 1997]se une caractéristique qui est
« relative » (contradictions entre les auteursjati@ns entre secteurs...) mais qui a été
retenue car elle permet d’aborder I'attachemendidigeant a sa position au sein de son
organisation. Ce lien affectif tendra a mainteairtaille réduite de I'entreprise puisque la
croissance qui implique de fait une délégation &sin certain point inenvisageable pour le
fondateut®.

La faible spécialisation [JULIEN, 1997] est égal@ten trait commun a toutes les TPE de
par le nombre restreint d'acteurs en présencee @eti/valence est poussée a son paroxysme
dans I'hypothese ou I'entrepreneur est le seul nmmerde I'organisation. [FOLIARD, 2008]
précise que ta gestion et I'administration d'une TPE différedd la grande entreprise ou de
la PME par le fait que toutes les opérations etctmns sont réalisées par la méme personne
qui apparait davantage comme un homme-orchestrecqmene un chef d’orchestse Dans

ce cas, il est compréhensible que I'entreprenencartre son énergie sur les éléments de sa
zone de confort pour lesquels il voit la créatiom daleur a tres court terme (ex: la
production, les ventes...) au détriment de ceux gudtaient a étre prescrits/recommandés
(ex: la planification stratégique, le marketing...).

Le management interpersonnel observable dans |&s €BP une caractéristique récurrente
forte qui influence significativement la structue¢ I'évolution de ce type d’entreprises.
[FOLIARD, 2008] I'associe avec la proximité humaitke la gestion qui intégre, par exemple,
la famille comme facteur de décisions. Cette car@tique est tres ambivalente quant a la
positivité de ses impacts car elle integre ou aceenes biais qui peuvent déja étre tres
présents dans la TPE. C’est par exemple le casreres$ de recrutements/licenciements, de
gestion des conflits, de contréles,...

Les Systemes d’Informations informels et simplesRIGOYEN, 1981] [JULIEN, 1997]
représentent également une caractéristigue fondaleente la TPE. [JULIEN, 1997]
distingue le Sl interne du Sl externe. Il décralubrd «un systéeme d’information interne peu
organisé» qui matérialise les différents flux informatiais non formalisés qui circulent au
sein de l'organisation pour la conduite de sesvid$. Enfin, il traite d’ «wn systéme

d’'information externe simple exposant les flux informationnels échangés alex

19 Ces éléments sont également a l'origine des difés de succession/transmission que peut connaitre
I'entreprise [ARNOULD ET STEPHAN, 2006].
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différentes parties prenantes de l'organisation suit limités et @n prise directe avec le
marché (fournisseurs, clients, donneurs d’ordre§)ULIEN, 1997].

La flexibilité [HIRIGOYEN, 1981] est une des rarearactéristiques de la TPE a étre louée.
[FOLIARD, 2008] met en évidence deux types dissnde flexibilité’. Le premier est
inhérent a la capacité de I'entreprise a s’adagtéévolution de son ou de ses marché(s)
tandis que le second, gu'’il qualifie de « flexitgiliexterne », est relatif au réseau des parties
prenantes mobilisables de I'organisation. Toutefbien que la structure de la TPE se préte
particulierement bien a cette qualité recherchéapparait encore une fois que le profil du
dirigeant soit d’'une influence majeure. La flexiiglde I'organisation dépend de celle de
I'entrepreneur et un dirigeant despote pourra aurawe étre a l'origine d’une rigidification
extréme de la structure du fait de ses principgsemences, valeurs, croyances, compétences,

La stratégie intuitive et informelle est retenug pHJLIEN, 1997]. Cette caractéristique
trouve son origine dans la personnalisation des ljut sont poursuivis au travers de la
conduite des activités de I'entreprise. Il préaise ceci induit une faible wsibilité sur le
long terme» (qu'il est possible de requalifier de « complééeité » dans le cas de certaines

organisations) induisant un mode d’actions et déipasement réactif [GUEGUEN, 2004].

2.1.1.2.3 L’environnement

Parmi les spécificités retenues par [FOLIARD, 26Y8ting ont été identifiées comme
inhérentes a I'environnement de la TPE. A ce niyeduapparait que la notion

« d’organisation réticulée » [RIGAUD, 2003] preroet son sens du fait de la proximité des
champs d’intervention de I'entreprise qui sous-tand réciprocité des influences c'est-a-dire
gue ses activités impactent significativement eselldles membres de son réseau de
fonctionnement tout comme celles des acteurs exeimfeuencent celles de I'entreprise
[GUEGUEN, 2001] [TORRES, 2003].

Pour [FOLIARD, 2008], la caractéristique de la cergence des points de vue émane de la
proximité culturelle qui peut exister entre lesfé@iénts membres du réseau de la TPE. En
effet, tout comme le dirigeant aura tendance autecdes salariés qui partagent ou semblent
partager ses principes, valeurs, croyances..., fieem de méme pour le choix des acteurs
avec lesquels il va collaborer pour la conduitesds activités. Cette spécificité est tres

ambivalente du fait qu’elle aura tendance a fligdiles échanges et a renforcer les liens

2 voir Annexe 10 : Synthése des spécificités issIfFOLIARD, 2008].
ZLvoir Annexe 10 : Synthése des spécificités issIfF@LIARD, 2008].
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interpersonnels. Toutefois, elle contribuera daTtams cas, a rendre encore plus prégnant le
mangue de visibilité ou de lisibilité de I'entrepeir par rapport a I'évolution de sa situation
mais également a celle de ses environnements m@i®surtout macroéconomiques.

La caractéristique des responsabilités envers Fenmement, éthique et de réputation est
associee a la proximité territoriale des interaxtiode la TPE. Toutefois, rien de
philanthropique a ce positionnement a part dansiosrcas spécifiques ou cette orientation
est réellement muée par des valeurs profondesreg8psnsabilités sont plutét des éléments
codifiant d’entrée et de mise en dynamique au nivctan ou de plusieurs réseaux c'est-a-dire
gue ces principes sont a respecter au sein d’umpgrafin de l'intégrer et en devenir un
membre a part entiére. [FOLIARD, 2008] évoque un@érétration de la bulle
phénoménologique signifiant que I'intégration du dirigeant de TEHENsS un réseau est bien
plus profonde que la simple signature d’'un conpaisque celui-ci integre un vivier
mobilisable de capital relationnel interpersonnéarrivée d’'un nouvel entrant au sein du
réseau sous-tend que les acceptants envisagasmdauction d’'une histoire, d'une mémoire,
d’une réputation, d’'une activité... commune.

L’échelle locale du ou des marché(s) de I'entreprest également une caractéristique
d'importance. La TPE est au plus prés des besansed clients (proximité de la clientele
pour [FOLIARD, 2008]) gu’'elle est capable de saiid pleinement (voire méme de sur-
satisfaire) grace a la personnalisation de sescestvies relations avec la clientéle sont
egalement interpersonnelles, régies par la cordiatda fidélité (d’ou certaines mauvaises
surprises dans le cas de nouveaux clients extarnedseau). Dans le cas spécifique du B to
B, les intéréts mutuels souvent défendus conjoiatgnmmendent le poids de la confiance
d’autant plus prégnant. De plus, qui mieux qu’'ufRETpeut répondre au besoin de flexibilité
et aux modes de fonctionnement d’'une autre TPE ?

La caractéristique de «l'encastrement territosiast relative aux réseaux que l'entreprise
actionne dans le cadre de ses activités. La ngtiépondérante de flexibilité sous-tend que
les acteurs externes du fonctionnement de I'org#iois soient en mesure d’apporter les
meilleurs éléments informationnels et/ou maténietpis par le dirigeant en un minimum de
temps. Dans ce cas, I'entrepreneur aura tendapaeil&gier un positionnement au sein d’'un
ou de réseau(x) qui sont proches de lui physiquemiepsychologiquement pour minimiser
les efforts nécessaires de sollicitation et d'atiive (langage commun, méthodes
communes,...).

Enfin, la derniere caractéristique retenue esttivelaa I'existence d’'un réseau conseil sur

lequel s’appuie I'entrepreneur pour la conduitesdg activités (le réseau est une ressource de
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'entreprise). Le réseau de l'entrepreneur est éosdr des relations interpersonnelles de
confiance qui demandent un investissement (sutéooporel) pour leur création, organisation
et entretien. Le dirigeant privilégiera donc detears avec lesquels il a de nombreux points
communs (culture, vision, mode de fonctionnementafir) de minimiser le(s) codt(s) de la
dynamique de réticulation. Toutefois, une fois k¢abet pérennisées, ce type de relations
peut s’avérer d'un trés bon rapport qualité/coif, mpussera le dirigeant recourir a celles-ci

de facon quasi-systématique.
2.1.2 Les incompatibilités entre gestion des risqeeet TPE

Les approches actuellement proposées sont eskamgel élaborées par et pour les grandes
entreprises, c'est-a-dire que ces démarches dmrgekts risques reposent sur un certain
nombre de présupposés qui apparaissent comme iatiblep avec les réalités
organisationnelles et fonctionnelles des TPE [MART2008] [CLUSEL, 2011].

Il est possible de mettre en évidence les divemggengui peuvent exister entre les
caractéristiques des TPE précédemment mentionhéssostulats de la gestion des risques.
Les plus importants sont au nombre dé3six

" Le premier point est I'incompatibilité entre laiais/le fonctionnement local de
la TPE et les connaissances inhérentes aux mat#osss dans lesquels évoluent la
TPE qui sont nécessaires pour la gestion des ssduedirigeant qui privilégie la
proximité (géographique, culturelle,...) dans sesrarttions aura une forte tendance a
la cécité au-dela de ses frontiéres. Toutefoisee caractéristique de la TPE peut au
premier abord apparaitre comme un frein pour lesi@pement/la construction et la
mise en ceuvre d’'une démarche de gestion des ristjgss/ere qu’elle puisse en fait
étre percue comme un atout. En effet, le mode detifomement réticulé de la TPE
répond a la faiblesse de ses pratiques de gest®mishues. Dans ce cas, il convient
d’intégrer que le niveau de maitrise des risquespdeties prenantes de I'entreprise est
une des composantes clé du niveau de maitrise idgges de la TPE (risques

systémiques).

" Le deuxieme est relatif a la centralisation obdelevaau sein des petites
structures. En I'état, envisager de développerdémarche de gestion des risques au

sein d'une TPE sous-tend de donner, de son poinvwe une responsabilité

22 \/oir Annexe 11 : Lien entre caractéristiques dB&T PME et leurs forces, faiblesses, opportunités)aces
sur une idée de [CAMELS, 2004] dans les travauppde CHET, 2006].
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supplémentaire au dirigedht qui est déja trés contraint temporellement. Si
effectivement l'initialisation de la démarche né&itga un investissement de la part
de I'entrepreneur, celui-ci doit étre rentabiliséragard de la clarification stratégique

gue doit apporter la méthode. De plus, I'extrémeceatration des pouvoirs au sein de
la TPE facilite une forte implication de la diregtitout comme une mise en cohérence

générale de I'ensemble des projets conduits eactdstés associées.

bY

. Le troisieme point de complication a mentionnerrentPE et gestion des
risques est inhérent a la forte polyvalence desuastde I'organisation, ce qui suggere
une potentielle difficulté d’intégration ainsi que absence d’outils et de méthodes
spécifiguement dédiés. En effet, la charge de ilrauee nécessite la mise en ceuvre
des démarches actuellement proposées est dispoop@E® compte tenu du faible
niveau de spécialisation et d’expertise qu’il essgilnle de rencontrer dans ce type
d’entreprise. Toutefois, dans I'hypothéese d’étrenmesure de fournir des instruments
pertinents et au départ, suffisamment légers enetet’utilisation, la flexibilité de la
TPE et de ses acteurs internes, est largement surende répondre a cette contrainte.
Le vrai probleme a ce niveau réside plus danshtifieation de la clef « secondaire »
d’entrée (personne relais pour les activités oparaelles, autre que le dirigeant) au

sein de I'organisation.

" Le quatrieme point reléve de la confrontation efiilformalité des échanges

dans la TPE et la notion de systeme documenta@®opisée. En effet, pour leur mise
en ceuvre, les approches de gestion des risquesssiténoé une formalisation

importante du Systéme d’Information (SIGR) au trawde la documentation relative
au systeme de management (politique, procéduresgistrements,...). Ceci est en
opposition avec la simplicité et le caractere infel des Systemes d’Informations
internes et externes qui peuvent étre rencontras @aplupart des TPE. Toutefois,
cette caractéristique permet également d’envisageperte moindre des informations
qui circulent dans le réseau du fait de sa taittétée tout comme une fluidité des

échanges accrue contribuant a la réactivité deréprise.

" Le cinquieme réside dans le but premier de la gestes risques qui permet de

2 by point de vue du doctorant, le dirigeant faitunelement de la gestion informelle des risqueSérer une
entreprise, c’est gérer les risquegLE RAY, 2006] et les opportunités.
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s’assurer de latteinte des objectifs de l'orgatniga qui ne sont que rarement
explicites au sein de la TPE. De fagon génératesystémes de gestion des risques
proposés ambitionnent a conduire I'entreprise wvews vision préventive plutét que
curative ce qui semble étre en contradiction aeeprbcessus décisionnel de la TPE
qui est généralement intuitif, souvent réactif pluue proactif et qui répond
prioritairement aux contraintes dictées par I'aspmmérationnel qui prime sur les
aspects managériaux et stratégiques [MINTZBERG9L9®utefois, le réajustement
constant de la TPE par rapport aux contraintesllgu&ibit peut étre un avantage
certain en termes de suivi puisque ceci correspoad mode de fonctionnement déja

observable.

. Enfin, le dernier point soulevé est lié & un desqipes” de la gestion des
risques qui permet de créer ou de renforcer das tie confiance avec les partenaires
de l'entreprise. Or, la confiance est déja un deéteres premier de sélection du
dirigeant de la TPE pour la construction et la péigation de son réseau. Dans ce cas,
il apparait que l'argument de la création de liene soit pas des plus
pertinents/mobilisateurs mais que celui du repmsitement de la petite structure face

a ses partenaires (banquier, assureurs, grandepresgs,...) le soit davantage.

2.1.3 Gestion des risques et TPE / PME

Gérer une entreprise, c’est gérer les risques [AE,R006] et les opportunités.

Le chef d’entreprise est donc un gestionnaire tegies, qui s'ignore bien souvent, dont la

mallette & méthodes (et a outils) dépend de soeanivde formation et d’expérience qu'il

adapte au regard de sa perception des événemelats ebntraintes de son environnement.

N’ayant pas de méthodes adaptées a sa disposi@ochef d’entreprise ne gere que

partiellement ses risques et les pratiques obs&wvdbl plutét 'absence des pratiques telles

gu’elles sont spécifiées et organisées dans léseritfels de management) ne permettent que

rarement de s’assurer de la maitrise des risquadalsarvenance pourrait remettre en cause

la pérennité des activités de I'organisation.

Dans ce cas, comment se fait-il que les acteutgutisnnels peinent tant a convaincre les

2 '[1SO 31000, 2009] stipule quela mise en ceuvre et le maintien du managemensdugiconformément a
la présente Norme internationale permettent, paengple, a un organisme d'accroitre l'assurance et la
confiance des parties prenantes
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chefs d’entreprises du bienfondé et de 'atout mgprésentent les approches de gestion des
risques (ne serait-ce que pour des risques pagiisutomme par exemple pour les risques
Santé et Sécurité au Travail (SST))? Bien loinaeision erronée et réductrice diBB’'s
Aim - The bach, the BMW and the beafMASSEY, 2007] (qui établit que I'objectif
principal du chef d’entreprise est son enrichissamersonnel voire son accession a un statut
social différent) qui en aucun cas n’est représmetae la majorité des chefs d’entreprises, il
est admis [MASSEY ET AL., 2005] que leurs objectifs performance soient bien plus
vastes que ceux uniquement financiers (rentabgit@ssance...). En effet, il apparait qu’il
soit également nécessaire de prendre en comptaiggder des notions relatives au service

et aux clients, a la qualité de vie, aux valeursqanelles...

Puisque les leviers / les moteurs de la motivaties entrepreneurs different [GRAY, 1997],
c’est donc qu’il est nécessaire d’envisager (etostird’insister) sur le fait que la gestion des
risques n’est qu’un outil pouvant favoriser |'attiei d’'une large palette d’objectifs inhérents a
I'entreprise, & son organisation, a ses ressourcka.diversité des buts poursuivis par les
chefs d’entreprises permet également de Ss’interrcgge la notion de perception et
d’appréhension des risques. En effet, en recorsitida vision d'un chef d’entreprise
systématiquement preneur de risques [KNIGHT, 19R%]avere nécessaire de segmenter
«les offres en matiére de gestion et préventionrdgsies» [ANTONOSSON, 1997] et ce,
selon la configuration de I'organisation considée¢gar conséquent du profil du dirigeant

(entre autres).

Au regard de I'ensemble de ces données, il est dossible de déterminer que les démarches
de gestion des risques (et méme plus largement \@awmidu management des risques)
destinées aux TPE se doivent d’étre structurégsreamt compte du profil du dirigeant, des

caractéristiques de I'organisation et de son enviemerft.
2.1.3.1 Le dirigeant

Le rble central joué par le dirigeant d’'une TPEsain de sa structure implique que celui-ci
soit le premier déterminant identifié pour ce tgarganisation.

Son profil (qui dépend de sa formation initiale, sen expérience, de ses aspirations

personnelles et professionnelles...) joue un rolgogmdérant sur sa gestion des risques

% Ceci est confirmé par les travaux de [MARTIN, 2P@@8i établit que des entreprises les plus actives sont
celles ou le chef d’entreprise est le plus en Bdéon avec son environnement
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comme le souligne [MARCHESNAY, 2000] qui établiteutypologie d’entrepreneurs selon
leur appréhension du risque. [MARCHESNAY, 2000] ragtsi en évidence quatre grandes
catégories de chefs d’entreprise qui sont :

. Le « patron » (idéal-type du « notable ») qui recherche ungeftégitimité
territoriale.
" Le «dirigeant» (idéal-type du « nomade ») qui recherche unte fiégitimité

concurrentielle.

" Le «petit patron» (idéal-type de « l'isolé ») qui ne recherchdaniégitimité
territoriale ni la légitimité concurrentielle.

" L’ « entrepreneur (idéal-type de « I'entreprenant ») qui recheraHa fois la
[égitimité territoriale et la |égitimité concurréeite.

[MARCHESNAY ET RUDEL, 1985] mettent aussi en avald peu d’intérét des
entrepreneurs pour la gestion des riséfudisest possible d’observer que certains risqoes f
I'objet de mesures de prévention et tout particalizent aprés que le risque soit survenu dans

I'entité considérée.

[LAMM, 2010] propose une taxonomie d’entrepreneseson leur comportement dans le
domaine de la prévention des risques professionadis met ainsi en évidence six profils
distincts de chefs d’entreprise au travers de dmatkgories. Pour le comportement non
observant, elle identifie :
" 'employeur non conforme a la réglementation pa@isons économiques dont
I'objectif premier est de générer du profit. Dares @as, c’est en insistant sur le
« Return On Prevention » qu’il sera potentiellempassible de nouer un dialogue
avec le dirigeant.
" 'employeur dissident dont les fondements en termesmanagement et de
gestion des ressources humaines reposent sur l@aten
. Et I'employeur incompétent pour lequel il sera dises d’apporter des
éléments de sensibilisation, d'information et derfation dans le but de combler son

mangue d’expérience et ses lacunes.

Pour le comportement conforme ou observant, ediéndjue :

% \oir Annexe 12 : La perception des risques dan®lae petite entreprise [MARCHESNAY ET RUDEL,
1985].
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" 'employeur socialement responsable qui a pouraibjea pérennisation des
équilibres dans les relations qu’il entretient ages salariés mais également avec ses
clients, investisseurs... (réputation).

" 'employeur observant pour qui le respect des altilbgps réglementaires et
légales est une priorité.

. Et enfin I'employeur professionnel dont les aptitsidie permettent d’intégrer
les contraintes reglementaires comme composanéesegtaires de fonctionnement
de son entreprise au méme titre que les contraiet@mologiques, commerciales,

environnementales,...
2.1.3.2 L’environnement de I'entreprise

Le contexte externe de l'organisation joue un ééerminant pour la gestion des risques.
[WALTERS, 2001] met ainsi en évidence I'importartas pressions exercees par les clients
et les consommateurs, par les concurrents et gsagmteeprises du secteur, ainsi que par les

services de prévention, consultants et syndicats.

Ceci est confirmé par les travaux de [MARTIN ET GRIIERI, 2008] qui détaillent
limportance des pressions sociales, réglementagiessconomiques sur le niveau de
prévention des risques Santé et Sécurité au Travaiartir de I'hypothése directrice générale
de Favaro [FAVARO, 1997] qui énonce qud.es pratiques de sécurité observées sont
largement fonctions d’'un ensemble de déterminargamisationnels et structurels extérieurs
au domaine de I'hygiene sécur#gils réaffirment la nécessité de prendre en certgptéseau

du dirigeant, ses relations avec les clients,daslation et sa proximité avec les organismes de

prévention pour pérenniser les actions de prévetis risques SST a destination des PME.

Il est possible d’établir un paralléle commun emeaant ces éléments a la gestion des risques
a destination des TPE. A partir des déterminantsress proposés par [MARTIN, 2008], le
guestionnement s’est orienté autour de trois axg@ssgnt la pression reglementaire, la

pression sociale et la pression économique.

Au niveau de la pression reglementaire, il n’exiatgourd’hui aucune obligation pour le
dirigeant a gérer des risques. Toutefois, certdisositifs observables hors de nos frontieres
apparaissent intéressants. C'est par exemple leena8elgique, ou la création d'une
entreprise est assujettie a I'évaluation des casaaces professionnelles et de gestion du
créateur [SERVICE PUBLIC FEDERAL ECONOMIE, PME, CESES MOYENNES ET
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ENERGIE, 2011]. Bien que cela ne représente quremger pas, il est envisageable de
transposer et de compléter ces apports pour leepeaheurs francais qui pourraient
bénéficier d’'une premiére sensibilisation par @hi

Au niveau de la pression sociale, un intérét tautigulier est porté au réseau de proximité du
dirigeant avec lequel celui-ci entretient des refet de confiance. L’influence de ces
interlocuteurs peut s’avérer cruciale tant positieat que négativement. En effet, si un
conseiller compétent peut étre une source précidiisormations pour le processus de
décisions de l'entrepreneur, l'inverse peut égal@m@&re observé. Dans ce cas, outre
l'ouverture sur I'extérieur de l'organisation, de8galement en termes de sélection des

acteurs qu'il convient de sensibiliser le dirigeant

Enfin, au niveau de la pression économique, le dée grandes entreprises du secteur, des
entreprises clientes et des consommateurs estm@sgiéence au niveau de la prévention des
risques SST. Dans la perspective d’'une démarclyesteon des risques, cet « intermédiaire »
semble toujours pertinent mais il apparait qu’ilit soécessaire de reconsidérer les
protagonistes sources. En effet, si les clientesetonsommateurs ont un intérét certain dans
la pérennisation des activités de leurs fournissden termes de fonctionnement et de
responsabilités par exemple), il apparait que ceks grandes entreprises du secteur soit
moindre a part dans un contexte de sous-traitadest plutdét au niveau des partenaires de
I'entreprise tels que les banques, les assurateE®snvestisseurs... que cette pression peut

provenir.
2.1.3.3 L’entreprise

Le dernier déterminant a prendre en compte estréprise elle-méme. Il est possible de la
considérer comme, entre autres, conditionnée pardEux déterminants précédemment
mentionnés (I'entrepreneur et I'environnement @matfeprise). En effet, c’est au niveau des
entreprises dont les pratiques sont les plus &egme celles que tendent a recommander la
gestion des risques et donc les plus vulnérablgs,l@s instruments actuellement proposés
sont les moins adaptés. Dans ce cas, l'intégra@snéléments de maitrise des risques au sein
d’'une entreprise se doit d’étre précédée par large®n de I'organisation dans laquelle on
souhaite déployer la démarche. Ceci a pour buépendre au dilemme récurrent qui oppose
besoins opérationnels et capacités organisatiametl qui représente finalement le cceur du

probléme.
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Toutes les entreprises ont les mémes besoins ap#ralls c'est-a-dire que toute organisation
est contrainte en termes de reglementations, aent@ampétences,... Ce sont uniguement les
modalités de ces éléments qui varient (contraigglementaire, flexibilité des contrats,

guantité de compétences disponible... plus ou mapeitantes).

by

Au niveau des capacités de l'organisation a souteniintégrer des composantes d’une
démarche de gestion des risques, ce sont encor@vesix relatifs a la SST qui nous servent
de repére.

Dans ces travaux relatifs a la performance desB8ys de Management de la Santé-Sécurité
au Travail, [CAMBON, 2007], fonde une partie de sésultats sur le modéle de Zwetsloot
[ZWETSLOOT, 2000] qui décrit I'évolution du systemsu travers de quatre phases
distinctes. La premiére matérialise une gestiorostapiori des événements rgponse ad
hoc»). La deuxieme, qui correspond a un systeme nmgbrde management, est qualifiée
d’étape d’ «organisation méthodique et matérialise un état ou I'entreprise fait
périodiquement I'évaluation de ses risques, lardétation et la priorisation des actions
correctives ainsi que la mise en place de mesuassfipes de contrble. La troisieme et la
guatrieme concordent respectivement avec un sysséaneardisé (approche systeme et
intégré («approche globale) de management. [CAMBON, 2007] positionne égalenia
notion de cadre réglementaire et de cadre norrdatifa prévention des risqiésComme
logiquement attendu, le cadre reglementaire edgiatau cadre normatif a la derniére phase
du modéle et deux points particuliers peuvent ébservés. Le premier est I'entrée dans
I'organisation par le levier reglementaire en phdseéponse ad hoc. La question est donc de
savoir si la coercition est l'unique élément d'aye possible dans le cadre d’'une démarche
de gestion des risques. Ceci émane du fait quesiégganement du probléme de la pérennité
de l'organisation est directement liée au diriggahinon a ses salariés comme I'entrepreneur
le considere souvent en matiere de SST [MARTIN, 200& second point est relatif aux
premieres composantes du cadre normatif qui amsemt dans la phase d’organisation
méthodique durant laquelle le dirigeant tendraiiegplus étre le seul et unique interlocuteur

en matiére de gestion des risques.

Une autre classification retenue dans le domainead&ST est celle de [CHAMPOUX ET
BRUN, 2003] qui propose quatre catégories distsde petites entreprisés

27 \oir le 3.2.2.2 pour aller plus loin.
28 \/oir Annexe 13 : Classification de [CHAMPOUX ET BRIJ2003] pour les catégories d’entreprises dans le
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Dans la perspective plus vaste d’une démarche steogeales risques, se pose la question du
positionnement des salariés. Dans un contexte TP&it&onfiguration trés particuliere, il est
trés difficilement envisageable de convaincre uigeant de donner a un salarié un droit de
regard sur les pratiques de gestion financiereepample. Dans ce cas, il apparait qu'il
convienne de fonder l'initialisation d’une démarctie gestion des risques sur le couple
constitué par le dirigeant et un acteur relais [MAR 2008f°. En tant que conseiller
extérieur, ce dernier est une garantie de new@rpbur I'entreprise. Toutefois, I'intégration
des salariés au processus s’avere vite nécesseseup la maitrise des risques opérationnels

est I'un des constituants de la maitrise globatersgues.

Cette premiére section a permis de mettre en exdegudifficultés qui existent pour la mise
en ceuvre des approches de gestion des risquesmucauramment déployées au sein des
TPE.

La premiére sous-section a exposeé les caractémstigie la TPE. Ceci a été realisé en
apportant des éléments a la fois quantitatifs ldgaement qualitatifs de description dans le
but d’appréhender les spécificités de ce type @igations.

A partir de ceci, la deuxiéme sous-section a migettion les caractéristiques précédemment
mentionnées avec celles qui sont nécessaires &staan ceuvre d’'une démarche de gestion
des risques. De la ont émergé les obstacles qual I3écessaire de surmonter pour construire

un instrument dédié aux TPE.

La derniere sous-section a décrit le processusediog des risques dans les TPE/PME. |l
s’organise selon trois grands constituants d’infiee qui composent le systeme étudié :

I'entrepreneur, I'environnement et I'entreprise.

Aprés avoir mis en évidence les éléments fondarognda probleme, la section suivante

S’attache a présenter la solution qui est proppséey répondre.

domaine de la SST.

29 « Ces actions permettent d’engager les dirigeantspdtibes entreprises dans une démarche de préveetio
de capitaliser de I'expérience utile pour d’autré® projet, en général financé par un acteur ingtitnnel, est
porté par un acteur légitime, acteur relais [GROBM 2003] telle qu’une organisation professionnalleune
chambre consulaire. Ancré dans un territoire, cpetyd’action associe un ensemble de partenaires et
organisations de salariés.[MARTIN, 2008] en p.12-13.
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2.2 De la gestion des risques a la gestion des \arbilités

Cette deuxiéme section a pour but de mettre encpual et de décrire les éléments qui

favoriseraient I'appropriation du processus deigestes risques par les TPE.

Pour cela, la premiére sous-section clarifie lesone de risque et de vulnérabilité en

décrivant comment elles s’entrelacent et interagiskune sur 'autre.

La deuxiéme sous-section s’attache plus spécifigméra définir le concept de vulnérabilité.
En fonction de I'objet auquel il se rapporte (origation, Homme, écosysteme...), ce concept
ne recouvre pas les mémes réalités. Il est doneseate de circonscrire le champ pris en

compte dans le cadre de ce travail de recherche.

Finalement, la derniere sous-section présente siogedes vulnérabilités comme partie
intégrante de la gestion des risques. Ceci esisééatlon deux axes : l'identification et la

réduction des vulnérabilités.
2.2.1 Du risque a la vulnérabilité

Communément, le risque permet I'estimation d'un aivede danger au regard dda«
probabilité d’'un accident et de ses conséquencgsANZI ET DELMER, 2006]. Il découle
de «la combinaison d’'un aléa et d’'une série d’enjeuf/ERET ET MEKOUAR, 2005] et
est matérialisé par les éléments distincts qui émtnfe couple : probabilité d’'occurrence d’un

événement particulier / gravité de ses conséquapEasfiques.

Un risque est qualifié de majeur lorsque ses canatigues sont les suivantes : fréquence
d’apparition tres faible et gravité des conséquentes importante. Selon l'angle
d’observation choisi, il est également possiblecdesidérer les risques qui ne sont jamais
survenus (fréquence égale a ou trés proche de eqo)j sont d’autant plus difficiles a traiter
gu’ils sont difficilement (re)constructibles au naeintellectuel (effet 11 Septembre 2001 :
ouverture du champ de la menace anthropologiqueuredj «©e maniere générale le risque
majeur se caractérise par de nombreuses victimespilt important de dégats matériels, des
impacts sur I'environnement : la vulnérabilité mesuces conséquences[TANZI ET
DELMER, 2006].

Dans leur effort d’'intégration, [BERNARD ET AL., @2] propose un modele conceptuel qui

définit le risque comme étantla probabilité d’'un événement et son impact sur angté

77



supportant le risque®.

Ceci permet de mettre en évidence trois composatitdsictes de la notion qui sont
'événement, I'entité supportant le risque ainse dimpact de celui-ci. Le résultat de leur
combinaison dépend des facteurs de risques quiepéwdtre d’origine endogene et / ou

exogenes (Figure 9).
Facteurs de risque

Risqué= évenement * entité supportant le risque * impact

Figure 9 : Les composantes du risque selon [BERNARBT AL., 2002]

[BERNARD ET AL., 2002] proposent les définitionswsantes de ces difféerents éléments :
" Evenement : Un incident ou une situation qui survée un endroit particulier
durant un intervalle de temps défini.
. Entité supportant le risque : Partie prenante aoéeepar le risque encouru par
l'unité d'analyse (Possibilité de confondre entgépportant le risque et unité
d’analyse). Ces éléments sont appelés enjeux darésent manuscrit.
" Impact : Effet, positif ou négatif, di a un événetmsur une entité supportant
le risque, évaluée par la fonction g. Ces élémsaig appelés conséquences dans le
présent manuscrit.
" Facteurs de risques : Objet concret, ou abstrditiencant la probabilité d’'un
événement et/ou impact d’'un évenement. Au regasl el@mples présentés en
Annexe 18, il apparait que les facteurs pouvant avoir unkiémfce sont d’'une trés
grande hétérogénéité et gu'ils dépendent de lapeetise d’observation utilisée.
L’identification des facteurs associés a la TPEnguaelle-ci est confrontée a ses

risques majeurs doit donc faire I'objet d’'un quesstiement spécifique.

L’évaluation du risque passe par I'évaluation deatg é€léments précédemment détaillés.
Toutefois, dans la perspective du risque de défai#, le nombre de modalités qui leur est
inhérent (et donc de résultats associés) est nppritant afin de garantir I'exhaustivité. Dans
ce cas, il convient de questionner ces élémenta un dans le but d’effectuer un ciblage

pertinent de ceux sur lesquels il est approprigsedfocaliser.

30'Voir Annexe 14 : Modéle conceptuel du risque s¢RBERNARD ET AL., 2002].
31 Voir Annexe 15 : Exemples de facteurs de risquassi$BERNARD ET AL., 2002].
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Les événements (ou agrégat d’évenements) qui ceeruiles organisations vers la
défaillance sont des éléments récurrents : pette cbllaborateur clé, perte d’'un fournisseur
important, défaillance d’'un client débiteur... Il efinc proposé de fixer les modalités de
cette composante (cas des phénomeénes physiqué&nestrde [O’KEEFE, WESTGATE
AND WISNER, 1976]) en se positionnant dans unepersve déterministe.

Le méme raisonnement peut étre appliqué au nivesuedjeux de l'organisation puisque
toutes entreprises fonctionnent grace a ses resurhumaines, techniques,
informationnelles, naturelles... Dans ce cas I'éviadumaindividualisée des enjeux dans le
cadre de I'évaluation des risques n’apparait pasnee étant prioritaire puisque a tres faible

valeur ajoutée par rapport a I'objectif initial.

Au niveau des conséquences, elles sont définies grdeurs natures et gravités. La nature
des dommages peut étre considérée comme invadastea-dire qu’il est possible d’aboutir
a une typologie des dommages engendrés par laoodaion de I'entreprise a ses risques

majeurs.

Toutefois, méme en limitant le raisonnement auxséquences directes d’'un évenement, les
premiers éléments de sortie relatifs a I'évaluatitenla gravité apparaissent comme peu
pertinents. En effet, la gravité de cet évenemépedd (entre autres) des caractéristiques de
'organisation dans laquelle il intervient c'estiée que le départ d’'un collaborateur clé
apparaitra comme insurmontable pour une structome ld santé financiere est déja difficile
alors qu’'elle relevera d’'une simple erreur de remnent pour une structure dont I'équilibre

financier est robuste.

C'est donc au niveau des conséquences sur lesxedes événements quand ceux-Ci
surviennent que se focalise la réflexion. Or lecemt de vulnérabilité est défini comme
étant «da mesure des conséquences dommageables de I'émneor les enjeux en
présence> [GALA SERRA, 2007]. De ce fait, I'objet d’intéréau niveau de I'étude est
circonscrit a la vulnérabilité des TPE quand cetliesont confrontées a leurs risques majeurs.
Il s’avére donc que ce soit maintenant a ce nivagscifigue que va émerger la nécessité
d’identifier et d’'intégrer les variables qui conditnent les différents niveaux d’acceptabilité
associés a un evenement donné. Dans ce cas, ileodbmon plus de parler de facteurs de

risque mais plutét de facteurs de vulnérabilitgire 10).

Facteurs de vulnérabilité
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Risque = événement * enjeux * conséquences

Figure 10 : Les composantes de la vulnérabilité
Au regard de cela, I'évaluation du risque passe ¢bam I'évaluation de la vulnérabilité.
2.2.2 Définition du concept de vulnérabilité

La vulnérabilité est un concept complexe qui pdrg définie comme étanttke degree to
which a system, subsystem, or system componékelistb experience harm due to exposure
to hazard, either a perturbation or stress/stressofTURNER ET AL., 2003]. Elle peut
recouvrir différentes réalités en fonction de sesoaiation a un objet, a une personne, a un
processus.*’. Tout comme précédemment, la vulnérabilité esenkée au regard des trois
composantes du systéeme étudié qui sont I'entreprefienvironnement et I'entreprise elle-

méme.
2.2.2.1 Les vulnérabilités de I'entrepreneur
A I'échelle de I'individu, différentes formes dela@rabilités peuvent étre mises en évidence.

La premiere forme de vulnérabilité du dirigeantenete est inhérente a son état de santé
physique. En effet, le positionnement (et la dtédi@ssociée) de I'entrepreneur au sein de sa
structure sous-tend que si celui-ci décéde d’'urse arardiaque par exemple, il y a de forte

chance pour que son entreprise ne lui survive pases peu de temps. Le dirigeant étant le

chef d’orchestre (ou pire, ’lhomme-orchestre [FORIB, 2008]) de l'organisation, il est

possible d’envisager que la santé de I'entreprigeedd entre autres de celle de son dirigeant.

bY

La deuxieme forme de vulnérabilité a mentionner retative a I'état psychologique de
I'entrepreneur. Si ce dernier est dépressif, ilpea de chance qu’il soit en mesure de détecter
et d’analyser (plus ou moins) objectivement les opmités (projets, partenariats, ...) qui se
présentent a lui. De méme au quotidien en intezat gtat psychologique apparait comme
étant peu propice a la mise en mouvement et ar¢temh d’'une dynamique au niveau des

autres acteurs de I'entreprise.

Une autre forme de la vulnérabilité peut étre deeent liée aux aptitudes de I'individu :

c’est la vulnérabilité « psychotechnique » [BULINGDO02]. Elle est relative a la motivation,

32 \Voir Annexe 16 : Typologies des vulnérabilités selBULINGE, 2002].
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aux compétences, a l'intégrité morale,...de I'enieepur. En effet, si le dirigeant n’est pas
compétent pour la conduite des activités qui laombent, il lui sera difficile de trouver et de

mettre en dynamique un systéme durable, et ce, enaéer les meilleures intentions.

Enfin, la derniere forme de vulnérabilité retenusumple dirigeant émane de sa sphere
personnelle. [BULINGE, 2002] qualifie cette vulniitaé de « vulnérabilité sociale ». Elle
est associée aux situations maritales, familiaescales... de I'entrepreneur et est d’autant
plus importante que la distinction/la limite entuaivers personnel et professionnel est
souvent ténue (lieu d’habitation comme locaux datteprise, époux/épouse du dirigeant qui
travaille dans la structure de facon plus ou maiiisielle, difficultés de distinctions entre

finances de I'organisation et finances privées,...).
2.2.2.2 Les vulnérabilités de I'environnement dedntreprise

Au niveau de I'environnement dans lequel évolugPd, différentes vulnérabilités peuvent

€galement étre mises en exergue.

La premiere forme de vulnérabilité retenue esttiradaaux partenaires de I'organisation c'est-
a-dire & ses fournisseurs, a ses clients, a sesuments,... Celle-ci est d’autant plus

prégnante dans un contexte TPE du fait de la fétteulation de ce type d’organisation. Dans
ce cas, la vulnérabilité (ou a I'inverse, la rolegse) de I'entreprise est fonction de celle de
ses partenaires, ce qui conduit a soulever la igmege la dépendance de la TPE vis-a-vis de

son réseau.

Une autre forme de vulnérabilité de I'entreprisatpre imputée a I'environnement physique
dans lequel I'organisation conduit ses activitéstt€ forme de vulnérabilité est associée a
'approvisionnement en eau, en électricité, en gazmais également aux installations
routiéres, portuaires, aéroportuaires,... C'est as® niveau que seront prises en compte les
contraintes géographiques de I'entreprise (isolem@okimité avec une forét, une montagne

ou une étendue d’eau, interactions non souhait@&sles activités voisines,...).

Enfin, la troisieme forme de vulnérabilité qui éraate I'environnement de I'entreprise est
associée a son environnement macroéconomique.détieule du contexte général dans
lequel évolue la structure et comprend les regléatiems, les politigues publiques, les
marchés financiers, ... Par exemple, il est posgifdavisager qu’il est moins compliqué

pour un entrepreneur de trouver un ingénieur gaadih France qu'au Kazakhstan. De méme,
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'ensemble des dispositifs de soutien et d’aideppsés par I'état francais en termes de
création d’entreprise, d’'innovations,... pour lesitgststructures est une composante qui est

inexistante dans beaucoup d’autres pays.
2.2.2.3 Les vulnérabilités de I'entreprise

La premiére forme de vulnérabilité associée a laprise provient de ses biens matériels. A
ce niveau, il convient de s'intéresser aux locaux’adganisation, a ses machines, a son
matériel informatique, ... Par exemple, le choix destériaux de construction influence la
résistance des batiments aux flammes, aux inteegéri (Principe des maisons des trois
petits cochons au regard d'un aléa donné). Danxase cette forme de vulnérabilité

correspond a la vulnérabilité physique de I'entisapr

La deuxiéme forme de vulnérabilité retenue pourgbmisation provient des groupes de
personnes qui la composent/constituent. Outredpseds individuels qui peuvent étre repris
du 2.2.2.1 pour chaque acteur, c’est plutot lesttants collectifs qui sont ici visés. Ceux-ci
integrent par exemple des notions de dynamismegkésion et d’esprit d’équipe, de culture,

de discipline, d’ambitions, ...

Enfin, la troisieme forme de vulnérabilité de I'exgrise est relative a sa gestion et a son
organisation. Selon les activités et personnali@s présence, I'approche managériale
adéquate ne pourra donc pas étre identique powestées entreprises. Par exemple, dans une
perspective d'innovation, I'encadrement des acteimpligués devrait permettre de
favoriser/de stimuler leur créativité tout en agi@ot une structuration qui permettra de tirer
effectivement partie des idées proposéees. De mBime,que recommandée, la planification
formelle et détaillée des différentes taches araptio n’est pas forcément critique au sein de

toutes les petites entreprises.
2.2.2.4 La vulnérabilité de la TPE

Il apparait donc que la vulnérabilité de la TPE sfle-méme constituée d’'un grand nombre

de composantes.

Plus précisément, [DE LA BRUSLERIE, 2006] définieuantreprise vulnérable comme étant
celle dont le «isque de défaillance est éleve si certains éventsmau si une évolution de
'environnement surviennemt Il précise que la défaillance résulte de trjonction d’'une

vulnérabilité et d’évenements internes et exteenksntreprise.
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Dans ce cas, [KOENIG, 1985] indique que le niveauvdInérabilité d’'une organisation
dépend de deux éléments distincts qui sont I'exjoosau risque (qu’il qualifie d’ €tat de
vulnérabilité» de par le caractére statique de celle-ci) ket capacité qu'a I'entreprise de

régler les difficultés qu'elle rencontre

BN

L’ « état de vulnérabilité> (ou exposition) matérialise la susceptibilité a la perte,
perception de risque ou une menace a une valeiveaou a un processus produisant des
valeurs actives, que I'on quantifie habituellementdollars. Une exposition est le nombre
total de dollars a risque, sans égard a la prob#bid’'un évenement négatif[ TANZI ET
DELMER, 2006].

La «capacité qu’a I'entreprise de régler les difficidtau’elle rencontres [KOENIG, 1985]
concrétise les éléments/dispositifs en présences damganisation qui permettent de
minimiser ou de circonscrire les conséquences éwgnement. De ceci découle la notion
d’anticipation, pour laquelle il est possible destuter qu'elle est 'un des premiers maillons
gui permet a une entreprise de s’assurer de disgesanoyens qui lui permettront justement
«de régler les difficultés qu’elle rencontsgf KOENIG, 1985].

2.2.3 Gestion de la vulnérabilité

Une évaluation globale des vulnérabilités devigitoser sur trois composantes distinctes : le
dénombrement et I'estimation/la monétisation dgsweq I'estimation de 'endommagement

des enjeux a priori et / ou a posteriori ainsi baalyse des facteurs d’'influence (Figure 11).

Estimation de 'endommageme

Evenements>Enjeux»Conséquences
A

i
/ Estimation des enjeux

Facteurs d’influence 5

Figure 11 : Les composantes de I'évaluation de laiinérabilité

Couramment, I'évaluation des vulnérabilités des TPBEME face a leurs risques majeurs

passe par I'évaluation quantitative et qualitaties enjeux matériels et immatériels.
2.2.3.1 Evaluation des dommages

L’évaluation financiere des dommages permet d’ab@uta détermination du montant des

dommages envisagés.
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L’évaluation financiere des dommages aux biens ptg réalisée en s’appuyant sur
différentes méthodes de valorisation (colts higtms, valeur fiscale, valeur de
remplacement, valeur résiduelle...) qu’il convient délectionner selon la situation.
Toutefois, cet élément de quantification ne reprtesgu’un des aspects qu'’il est nécessaire
de compléter par I'évaluation des codts relatifdaadémolition, au déblaiement, a la

reconstruction...

L’évaluation financiére de I'engagement de la resjadbilité est réalisée en tenant compte des
colts de respect des injonctions et d’exécution skiession judiciaire, des montants des
indemnités par jugement ou conciliation, des amgndtes frais de défense et des pertes de
réputation et/ou de parts de marché [HEAD AND HOR2003].

L’évaluation des dommages aux personnes est réaisé’interrogeant sur I'indisponibilité
de la personne considérée. Pour les absences @@negoil convient de travailler au regard
de la durée de I'absence, du délai de remplacerdestcolts de recherche et de formation,
des codts supplémentaires en salaire, des délaisapeener le remplacant a plein régime, des
frais supplémentaires en termes de pertes de predfiet erreurs pour I'organisation ainsi
gue des codlts de formation au retour du salaricAIPIBND HORN, 2003]. Dans le cas des
absences définitives, il est nécessaire de s'ogerrsur les délais de remplacement, les codts
de recherche et de formation, les colts supplénnestan salaire, les délais pour amener le
remplacant a plein régime, les frais supplémergatre termes de pertes de productivité et
erreurs pour l'organisation, les colts induits legr modifications de structure ainsi que les
codts inhérents a l'arrét de projets. A ce nivaayeut également étre tenu compte des
conséquences des dommages d’'un accident du teawvdis finances de la famille du salarié

concerné.

Les pertes d’exploitation trouvent leur origine slales différents dommages présentés
précédemment (dommages aux biens et aux persorsiesi que lI'engagement de la
responsabilité de [I'entreprise) qui affectent, méksent, perturbent...la capacité de
'entreprise a fabriquer et a fournir le produitigee. Leur évaluation est réalisée en
guestionnant plusieurs grandeurs telles que leédetgia durée de linterruption, les pertes de
recettes, les charges associées a la perturbatianges fixes et exceptionnelles), le niveau

des résultats courants ainsi que le délai de retioumiveau des résultats courants.
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2.2.3.2 Détermination de la gravité des conséquerscdinancieres des

dommages

Elle est principalement évaluée au regard des tifgjete I'entreprise. Plus précisément, c’est
limpact sur les objectifs de l'organisation quirpet de déterminer la gravité des

conséquences des dommages.

Les objectifs d'une organisation peuvent étre d&émints ordres: le maintien ou
'augmentation de ses parts de marchés, le maiotiela croissance du chiffre d’affaires, le
respect des contraintes légales et réglementiirés maintien ou l'augmentation des
rendements associés aux capitaux propres, le mioti 'augmentation des bénéfices, la
poursuites des activités en toutes circonstaficesCes éléments sont caractérisés comme
étant les <«objectifs fondamentaux [HEAD AND HORN, 2003] de I'entreprise et c’gsbur

eux et par eux qu’a été développée la gestionisigses.

A partir de la, émerge la question de la correspood de ces objectifs avec ceux des
entrepreneurs. En effet, si 'ensemble de ces tf§j@gconomiques et financiers apparaissent
comme étant fondamentaux pour certains types diisgtons, ils n’apparaissent toutefois

pas réellement en adéquation avec ceux qui somsyi@is par les entrepreneurs.

Dans leurs travaux menés sur le lien conditioneatre objectifs entrepreneuriaux et taille de

I'entreprise, [ROBICHAUD ET MC GRAW, 2004] soulevetieux points importants :
" Le premier établit que les objectifs mentionnés menfondamentaux et traités
par la gestion des risques ne le sont pas du tautlps TPE. L’instrument de mesure
gu’ils utilisent est issu de celui développé palURATKO ET AL., 1997] qui
travaille a partir de quatre grandes familles de ivatibns : les motivations
extrinséques (acquisition de richesses personpeldegymentation du revenu
personnel, augmentation des opportunités de reydegsnotivations d'indépendance
et d’autonomie (maintien d’'un sentiment de libert@’'indépendance, étre son propre
patron, créer son propre emploi, contréler son ¢hement personnel, obtenir une
sécurité personnelle en se garantissant un empdsi)motivations intrinséques (se

faire connaitre de la communauté, relever un défre pleinement ses émotions,...)

3 Est-ce réellement le respect de la législatiogiementation (croyance profonde pour les valdark vie en
société) ou plutbt les colts et pertes de réputatssociés que I'on cherche a éviter ?

3 Est-ce l'aspect social/sociétal de I'organisatiure I'on cherche & maintenir/préserver ou lesegede
revenus, pertes de clients, pertes de réputatsntaéEes que I'on cherche a éviter ?
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et la motivation de sécurisation de la famille (sé&er la situation financiere de la
famille et batir une entreprise qui pourra étraigga celle-ci).

. Ceci met en évidence que les objectifs fondamendagxdirigeants des petites
structures sont trés éloignés de ceux economiqudmanciers qui apparaissent
comme élémentaires dans le cadre de la pérenms#mactivités d’'une organisation.
Cette personnalisation des buts poursuivis soug\wgiestion de l'inadéquation des
approches qui tendraient a se positionner par keseats de stricte valorisation de
'organisation. Dans ce cas, il est normal qu’iltsdifficile de susciter I'envie du
dirigeant qui est dans l'incapacité de voir commestapproches proposées pourront
l'aider ou lui assurer I'atteinte de ses buts. D&, il est possible d’envisager que
cette personnalisation des objectifs de I'entreps@it un des facteurs explicatifs de la
guasi absence de formalisation de ceux-ci dangdgtes structures soulevant ainsi la
guestion du déploiement et de la mise en ceuvreedipproche de gestion des risques
dans une organisation qui ne répond pas a destifbgéfinis explicitement.

" Le second traite des travaux qui mettent en éviElermu’'une majorité de
dirigeants de TP® privilégiaient des objectifs intrinséques, alorsune majorité de
dirigeants de PME favorisaient des objectifs exgmses> [ROBICHAUD ET MC
GRAW, 2004]. Il apparait donc qu’il existe une éwmn dans les champs
d’intervention du dirigeant qui conditionnent l'emgsation qui y est associée.
Toutefois, il apparait que cette externalisatios dbjectifs n’est pas si « subite ».
Dans ce cas, il est proposé d’envisager la priseoasidération d’une externalisation

progressive des objectifs

Au regard de ceci, les approches de gestion dgsessproposées qui répondent parfaitement
aux caracteres extrinseques des buts poursuivileparandes entreprises se doivent d'étre
absolument reconsidérées pour intégrer les caescigtrinséques de ceux poursuivis par les

dirigeants des plus petites structures.
2.2.3.3 Eléments de réduction de la vulnérabilité

La réduction de la vulnérabilité peut étre effeetgéadce a deux approches distinctes qui sont

% Au regard des nombreuses disparités observablaslpaléfinition des différentes catégories d’epitiges,
Robichaud et McGraw définissent la TPE comme étaptorganisation employant au maximum 5 personnes e
la PME comme étant celle employant plus de 5 ssari

% Voir Annexe 17 : Externalisation progressive dejedciifs avec la taille de I'entreprise.
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la réduction des risques et leur financement. Dargupart des cas, la combinaison de ces
deux types de démarche est nécessaire dans le slassderer de I'optimalité des plans qui

seront mis en ceuvre (Figure 12).

Etat Initial RISQUES
Fonds propres Vulnérabilité
Réduction des vulnérabilités par financement des RISQUES
risques
Fonds propres ——>{ Vulnérabilité

Réduction des vulnérabilités par réduction deg RISQUES

risques

Fonds propres Vulnérabilité

Figure 12 : Les deux approches de réduction de laiinérabilité

2.2.3.3.1 Réduction des vulnérabilités par finareeindes risques

Le financement des risques repose sur deux ap@atisenctes qui sont la rétention et le

transfert.

Dans le cas d'une rétention, I'entreprise envisd@&oir recourt a ses ressources propres
pour couvrir les montants des pertes engendréédsstque dans le cas d'un transfert, ce sont

les ressources d’'une ou de plusieurs partie(s)apte(s) qui sont mobilisées.

La sélection des solutions de financement des esguvisagées devra étre réalisée au regard
de cing criteres qui sont inhérents a la posse&isponibilité des fonds nécessaires pour
couvrir les pertes mais €également pour s’assurerladepoursuite des activités de
l'organisation, a la gestion de la volatilité dessultats de I'entreprise (réduction de
lincertitude sur les pertes), a la maitrise du tcoi@és risques ainsi qu'au respect des

prescriptions légales et reglementaires.

La décision de rétention ou de transfert se fonder des caractéristiques

(gravité/prévisibilité/frequence) de la vulnéraid@liconsidérée. Théoriguement et de facon
simplifiée, il est possible d’envisager que la dém de rétention est appropriée dans le cas
d’'une vulnérabilité dont les caractéristiques qbiasse/haute/haute) alors que le transfert est
pertinent dans le cas d’'une vulnérabilité dont dasactéristiques sont (haute/basse/basse).

Pour I'ensemble des vulnérabilités dont les carmtigues peuvent étre jugées comme
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intermédiaires (autres configurations), il convidets’atteler a la définition d’un programme
hybride de financement qui contiendra a la fois éléments de rétention et des éléments de

transfert.

La rétention est définie comme étarednécanisme par lequel une organisation puise dans
ses propres ressources pour financer les conségsete la réalisation d’'un risque ou par
lequel une entreprise conserve la volatilité de réssiltats provoquée par la réalisation d’'un
risque» [HEAD AND HORN, 2003].

Il est possible de distinguer deux formes de réardu regard du caractere planifié ou non de
celle-ci. La rétention planifiée découle directemaat’appréciation des vulnérabilités. Le cas
échéant, I'entreprise s’assurera distinctementieiginent de disposer des moyens qui
permettront de couvrir les pertes engendrées ats agtuapres un sinistre (notion d’auto-
assurance). La rétention non planifiée (ou rétentiom formalisée) matérialise une situation

dans laquelle aucun élément du programme de finagrcene traite explicitement de celle-ci.

Le transfert est défini comme étanie«nécanisme par lequel une organisation comptdesur
ressources d'un tiers, qui a accepté de le fairapplication d’'un contrat, pour financer les
conséquences de la réalisation d’un risque ou pguél une entreprise transfert a un tiers la
volatilité de ses résultats qui serait provoquée faaréalisation d’'un risque> [HEAD AND
HORN, 2003].

2.2.3.3.2 Réduction des vulnérabilités par la rédoales risques

La réduction des risques s’articule autour de amstruments distincts qui sont I'évitement/la
suppression des risques, la prévention, la protecta ségrégation et le transfert contractuel
organisés et mis en ceuvre dans le but de réduirédaence, la gravité et/ou l'incertitude

autour de I'occurrence d'un événenént

L’évitement ou la suppression permet de rendre uevemiue d’'un sinistre irréalisable
(probabilité d’occurrence d'un Evénement Non Soigha(ENS) égale a 0). Cette
configuration est observable en décidant de neppar®dre d’associ€, de ne pas produire une
nouvelle gamme,... Toutefois, il convient d’étre lagit aux risques associés ou directement
créés par cet instrument a savoir pour les exempdemés, respectivement, l'unicité du

dirigeant de I'organisation (criticité maximale d& ressource névralgique) et la perte de

37Voir Annexe 18 : Instrument de Réduction des wvidhiités par réduction des risques.
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marchés/clients associée.

La prévention des risques permet de diminuer lguieéce de survenue d'un sinistre
(réduction de la probabilité d'occurrence d'un EN&SBénéralement, une mesure de
prévention des risques est une action prise avarginistre pour briser I'enchainement des
évenements qui conduisent au sinistre. La rupteréadséquence doit arréter la survenance
du sinistre ou au moins la rendre moins probablfHEAD AND HORN, 2003].

La protection permet d’effectuer la réduction deytavité et importance d’un sinistre quand
celui-ci survient. Les mesures de protection qui $nises en ceuvre peuvent étre pré ou post
accidentelles et sont identifiees par confrontatiotuelle entre le sinistre et les enjeux de
'entreprise. Les mesures de protection pré actélles regroupent par exemple le
renforcement de la structure d’'un batiment, la thtidn d’acces a un nombre restreint de
personnes pour une salle dangereuse, le port @Eménts de Protection Individuelle... Les
mesures de protection post accidentelles compredimestallation de bassin de récupération
des eaux souillées (eaux polluées chimiguementsigphgment...), la création d'une
procédure inhérente aux comportements a adopterdame personne blessée, une alarme

incendie d’évacuation...

La ségrégation des risques repose sur deux tymséntEnts qui sont la séparation et la
duplication. Cet instrument se focalise sur leg@xjde I'organisation et plus particulierement
au niveau de leur criticité par rapport a I'entiegr.
" La séparation des risques consiste a scinder wu emjtique en enjeux plus
petits. C'est par exemple le cas de la répartii@s fournitures sur deux sites
géographiquement distincts, la prise de vols agrdifiérents lors des déplacements
des dirigeants associés d’'une structure, le stockagerique des différentes données
de I'organisation sur divers supports...
" La duplication consiste a multiplier un enjeu quie. Elle est matérialisée au
travers de la redondance de matériels, équipenmarsonnes,... C'est par exemple le
cas quand une entreprise posséde deux exempladines thachine «vitale » a la
conduite de ses activités, forme transversalemestssilariés, posséde un double

systeme de stockage de ses informations/données.

Enfin, le transfert contractuel des risques coasest la cession de ceux-ci a un tiers. Cet

instrument peut se matérialiser au travers de atmnule sous-traitance qui permettent de
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déplacer la responsabilité pour la production gurduit dangereux par exemple.

Cette deuxieme section a présenté les élémentpaymiettent de répondre aux difficultés

d’appropriation par les TPE des démarches de gedésmisques couramment utilisées.

La premiere sous-section a défini les conceptsistpies et de vulnérabilités. Ceci a éte
réalisé pour matérialiser leur interdépendance ragédement pour en dégager les différents
constituants qu'il sera nécessaire de mobilises decadre de la suite de nos travaux.

La deuxieme sous-section a décrit la vulnérabditétravers de son caractére polymorphe.
Elle a donc permis de délimiter la notion en lap@pant a I'objet d’étude qui est une

organisation spécifique, la TPE.

Enfin, la troisieme sous-section a traité de latigesde la vulnérabilité. Pour cela, elle a
expose I'approche classique qui est utilisée darcadire de la pérennisation des activités des

entreprises.

Apres la description de la wvulnérabilité, la settisuivante met en évidence une
caractéristique spécifique de celle-ci qui émergeectitment de [Iintégration des
particularismes de la TPE : son caractére tramsitoi

2.3 Le caractere transitoire des vulnérabilités de3PE face a leurs risques
majeurs

La troisieme section de ce chapitre permet de eplus spécifiquement la vulnérabilité des
TPE en mettant en évidence son caractere trarmsitoir

Pour cela, la premiere sous-section relie les quat de I'entreprise avec ses vulnérabilités.
En effet, en I'absence de systeme formel de gestemrisques, ce sont les activités, les
modes d’organisations, les structures... de I'entsepqui jouent implicitement ce role.

La deuxieme sous-section décrit le cycle de vid'aldreprise duquel découle le caractere
transitoire des vulnérabilités. Ce concept a étéilisé dans le but de répondre et d’intégrer
la tres grande hétérogénéité des configurationsreakles dans les TPE.

Enfin, la troisieme sous-section présente la @tatjui peut exister entre le cycle de vie de la
TPE et ses criteres de vulnérabilités. Ceci pedremettre en évidence que la vulnérabilité

de la TPE dépend de son niveau de maturité et dotiéwblution de ses pratiques.
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2.3.1 Pratiques de I'entreprise et vulnérabilités

Comme mentionné précédemment au 2.2.1, le concepuldérabilité est da mesure des
conséquences dommageables de I'éveénement surjéesx @m présence [GALA SERRA,
2007] et la gravité d’'un évenement dépend (enttegudes caractéristiques de I'organisation
dans laquelle il intervient.

Dans ce contexte, il aurait été aisé de proposeradre de référence général qui aurait permis
de définir la conformation d’une organisation rdieusToutefois, la démarche que suit ce
travail de thése est antinomique avec cette petispeguisque l'intention originelle est de
construire un instrument qui reposerait sur/quégnerait les particularismes des TPE. En
effet, I'approche proposée dans ce manuscrit reepas a aboutir a la validation d’'un modele
universel qui justifierait d'imposer différents cposantes de la gestion des risques comme
« bonne solution ou pratique » pour toutes lestgmetstructures. Concrétement, ce qui est
construit dans notre travail, c’est la mise en guer des implications des différentes
configurations des entreprises en matiere de valni@e. Par exemple, dans le domaine de la
gestion des ressources humaines, il n'est aucuneguestion d’aboutir a la préconisation
systématique du suivi périodique des niveaux deunémation du marché pour les personnes
clés de l'entreprise. L'objectif sera plutdt tourmérs la détermination/I'identification du
moment ou/des conditions pour lesquels la non poésee cette pratique peut remettre en
cause la pérennité de la TPE. Le méme raisonneperit étre appliqué au niveau de la
gestion financiere de I'entreprise pour le systdorenel de prévisions budgétaires associé
aux rapports mensuels des ventes et de production.

Toutefois, chaque TPE est une entité a part entidireement liée a une individualité. Ceci
sous-tend donc que les TPE ainsi que les acticiv@sluites en leur sein, puisse étre aussi
hétérogene que les aspirations personnelles deieteadrepreneur. De plus, I'entreprise n’est
pas un systeme figé et hermétique, ce qui siggifie celle-ci s’adapte et évolue au jour le
jour. Dans ce cas, les pratiques observables dargaiisation changent aussi, ce qui
implique que les vulnérabilités identifiées a ustamt t ne seront plus forcément pertinentes a
t+1. En d'autres termes, cela revient a dire que besoins/les vulnérabilités d'une
organisation dépendent du niveau de développeneesesipratiques.

2.3.2 Le cycle de vie de la TPE

Il existe différentes approches qui permettentatactériser I'évolution des entreprises telles
gue les approches économiques [PENROSE, 1959] [HHNS, 1976] [WATTS, 1981]
[O'FARRELL AND CROUCHLEY, 1985], les approches d@ution par étapes [GREINER,
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1972] [CHURCHILL AND LEWIS, 1983] [GILL, 1985] [GIB AND SCOTT, 1985], les
approches stochastiques [GIBRAT, 1931] [MANSFIELD962] [O'FARRELL AND
CROUCHLEY, 1985], les approches par le développenmemnagérial et organisationnel
[HARRIGAN, 1980] [BAMBERGER, 1983] [GIBB AND DYSON,1984] [PORTER,
1985]...

Compte tenu des objectifs poursuivis, ce sontpesarhes d’évolution par étapes complétées
par certains éléments des approches managériategaatisationnelles qui ont été retenues.
Méme en se limitant a ces derniéres, la littératalative au sujet est vaste mais surtout trés
hétérogene. Par souci de réduction mais égaleneemedinence, la majorité des données
présentées sur la thématique tendront au maximéneaissues de sources inhérentes aux
petites structures.

Les approches d’évolution par étapes sont fondéedasnotion de cycle de vie qui est
empruntée au domaine biologiquel.ike people and plants, organizations have a lifele
They have a green and supple youth, a time ofiflbing strength, and a gnarled old age
[LIPPITT AND SCHMIDT, 1967]. Cette notion est égalent usitée dans le but d’expliquer
'évolution de certains éléments constitutifs derdanisation tels que le cycle de vie
« produit » [VERNON, 1970] [JAMES, 1973] [KROEGER974], le cycle de vie des
technologies [FOSTER, 1986] ...

Dans ce cas, tout comme les organismes vivantsjréjgrise devrait linéairement se
développer en respectant un ordre particulier ggga«The life-cycle approach posits that
just as humans pass through similar stages of plogical and psychological development
from infancy to adulthood, so businesses evolveradictable ways and encounter similar
problems in their growtl» [BHIDE, 2000]).

Le premier constat frappant a cet égard est qig€itiste pas d’'unanimité quant au nombre de
stades que devrait théoriquement traverser unespeige, c'est-a-dire que les modeles
observés peuvent reposer sur 3 & 11 étapes distime développement. Malgré cette
amplitude, la majorité d’entre eux compte entretd etapes [RAMANGALAHY, 1990]
[LICHTENSTEIN, LEVIE AND HAY, 2007].

Outre le nombre d’étapes, ce sont méme les paresn@tii les caractérisent qui varient. Par

exemple, I'évolution de l'organisation peut étre ténmlisée au regard des décisions
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stratégiques, de la structure de I'entreprise, gsteme de contrble, du systeme de
récompense, de I'age, de la taille, du secteurpdzduits/services.®.

Différentes phases de développement sont idergid®s qu’aucun consensus n’ait pu étre
établi quant a ce gqu’elles représentent [LICHTENBIEEVIE AND HAY, 2007]. Ont été
mises en lumiére : le prédémarrage, le démarragsurvie, la croissance, I'expansion et la

maturité.

2.3.2.1 L’étape 0 : le protobusiness ou le predémage

Cette étape n’apparait explicitement que raremens$ tes modéles théoriques [GILL, 1985]
[FORTIN, 1986] [KAZANJIAN, 1984] [ADIZES, 1989] [FATIN, 1992] malgré le fait que
celle-ci soit cruciale. #our la plupart cette phase, importante pour I'é&udu processus de
creéation d’entreprise, est tout simplement ignooéeintégrée a la phase de démarrage
[DURAND, BENOIT, MARTEL, 1997] sur les bases de [ROYTH, MOUNT AND
ZINGER, 1991].

Dans leurs travaux spécifiques, [DURAND, BENOIT, RAEL, 1997] caractérisent la phase
de prédemarrage a l'aide de six éléments qui sentrépreneur potentiel, ses motivations,
son idée, la validation au travers des facteursgmerels, sociétaux et environnementaux, la
planification et la négociation.

Au niveau particulier de I'entrepreneur, s’il est @eur du predémarrage, il est important de
préciser qu’il joue un réle tout au long du déve@ement et de I'évolution de I'organisation
[STEINMETZ, 1969] [TOULOUSE, 1980] [GASSE ET CARR®:1992].

Au niveau du présent manuscrit, tout comme [GILL8H]9il est considéré que la criticité de
cette étape nécessite une étude spécifique (rédudis vulnérabilités a la source). De méme,
au regard des éléments disponibles, I'objet desatwa implique de fonder les réflexions a
partir de la démarcation du démarrage (créationtalilaion et début des opérations
commercialisées de I'entreprise [DURAND, BENOIT, RAEL, 1997]) puisque
l'identification des vulnérabilités organisationiesl est compromise si I'organisation n’a pas

d’existence.

2.3.2.2 L’étape 1 : Le démarrage ou la création

Cette étape matérialise le début du développemegansationnel et fonctionnel de
I'entreprise [LESTER AND PARNELL, 2006].

38 \/oir Annexe 19 : Quelques exemples de I'hétéroyérdu nombre d'étapes des modeéles sur une idée de
[LEMAY, 1996].
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Elle est marquée par la constitution juridigue derghnisation c'est-a-dire par sa
matérialisation dans les canaux officiels commeuggérent [GIBB AND RITCHIE, 1982],
[BRUYAT, 1993] et [SAMMUT, 1996].

A ce stade, il apparait que les mots d’ordressgpitoduire » et « vendre » [GREINER, 1972]
[GALBRAITH, 1982] [TOULOUSE, 1982] [KAZANJIAN, 198}

« Produire » sous-tend d’avoir a disposition uril @& production qui aura été préalablement
établi (comptes bancaires, machines, main d’celecapx, fournisseurs...) [KAZANJIAN,
1988] [RAMANGALAHY, 1990] [FORTIN, 1992] [LEMAY, 196] [DURAND, BENOIT,
MARTEL, 1997]. « Vendre » implique que des cliests un ou plusieurs marché(s) ont été
identifiés (voire méme contactés ce qui a permislaheer la production) [GIBB AND
RITCHIE, 1982] [FOURCADE, 1986] [KAZANJIAN, 1988]RAMANGALAHY, 1990]
[FORTIN, 1992].

Cette installation des premiers cycles de produbteries est qualifiee de debut des
opérations [FOURCADE, 1986] [DURAND, BENOIT, MARTEL1997] dans lequel est
largement impliqué le dirigeant comme a tous leseauniveaux de I'entreprise d’ailleurs
[STEINMETZ, 1969] [GREINER, 1972] [TOULOUSE, 1982].

Outre son implication dans les activités, I'enteep@ur entretient également des relations
étroites avec ses salariés (notion de supervisioettdi associée a la personnification des
relations) [STEINMETZ, 1969] [COOPER, 1979] [KAZAMN, 1984] [CHURCHILL
AND LEWIS, 1983] [SCOTT AND BRUCE, 1987].

Enfin, I'entreprise repose sur une structure orgationnelle simple qui n'est pas formelle
[GREINER, 1972] [MINTZBERG, 1979] [CHURCHILL AND LRVIS, 1983] [SCOTT AND
BRUCE, 1987].

A ce stade intervient la crise du leadership qui msitérialisée par I'acceptation des
demandes/contraintes (finances, énergie, temps)eintes a I'organisation par le chef
d’entreprise. Selon [SCOTT AND BRUCE, 1987], el marquée par I'essentielle évolution
du style de management qui doit s’adapter au ghiesé du focus de l'installation vers celui
de la rentabilité, a l'augmentation de la demandetermes de gestion administrative
[STEINMETZ, 1969] et a l'augmentation de [I'activitét des contraintes temporelles

associées.
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2.3.2.3 L'étape 2: La survie ou la traversée de laallée de la mort
[SWEENEY, 1983]

Cette étape est décrite par [BECKMAN, GOOD AND WIZKN, 1982] [GIBB AND
RITCHIE, 1982] [CHURCHILL AND LEWIS, 1983] [SCOTT WD BRUCE, 1987]
[LORRAIN AND DUSSAULT, 1988] [RAMANGALAHY, 1990]. Hle correspond a
l'installation de la premiere phase de routine dassactivités et peut étre intégrée a la phase
de démarrage [DURAND, BENOIT, MARTEL, 1997] ou dmissance [LEMAY, 1996]
selon les perspectives des auteurs.

L'organisation posséde un portefeuille clients Ha'est capable de satisfaire mais elle doit
maintenant se focaliser sur ses revenus et seqigiqeet particulierement au niveau du
besoin en fonds de roulement (BFR) qui augmente Eville de I'entreprise (recherche de
la taille optimal en fonction du secteur d’actigitét du marché) [BECKMAN, GOOD AND
WICKMAN, 1982] [CHURCHILL AND LEWIS, 1983].

A ce stade, I'entrepreneur «est» toujours I'earise [COOPER, 1979] [BECKMAN,
GOOD AND WICKMAN, 1982] [KAZANJIAN, 1984] bien quéa prise de décision soit plus
décentralisée qu'au stade de création [QUINN ANDMERON, 1983] [LESTER AND
PARNELL, 2006].

De méme, la croissance en termes de taille et mabiité de I'organisation [BROOM ET
AL., 1983] est la condition d’atteinte de I'étap@vante d'évolution [CHURCHILL AND
LEWIS, 1983]. Un grand nombre d’entreprises stagriemette étape de maturité sous la
forme des « mom and pop stores » par exemple.

La décision de croissante(que son origine soit relative & I'entité elle-neému bien a
l'intensification de la concurrence) marque lesnpoes de la crise d’autonomie [SCOTT
AND BRUCE, 1987]. Pour I'entreprise il s’agit d’arer a concilier 'opérationnel et le
stratégique dont les relations se sont étiréesfutistes avec I'accroissement de I'entreprise
[GREINER, 1972]. Pour cela, les premieres vraidegitions de responsabilités apparaissent
[LIPPITT AND SCHMIDT, 1967] [FILLEY AND HOUSE, 196P[GALBRAITH, 1982]
[SCOTT AND BRUCE, 1987].

Cette problématique d’extension de I'organisatisha@nfirmée par [SCOTT AND BRUCE,
1987], qui mettent en avant les crises les plubgites :

% Différents auteurs identifient les facteurs qditiancent le positionnement du dirigeant par rapfgodécision
de croissance. C'est par exemple le cas de LauBasénitz (2001) qui mettent en évidence le besan d
réalisation, I'environnement social, la perceptaes difficultés, ..., Wiklund et al. (2003) pour lhacge de
travail, le bien-étre des salariés, le contréle..orii4 et al. (2006) pour I'image personnelle, l'iomance de la
famille, la perception de I'environnement...
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" La « surcommercialisation » qui apparait quandtteprise s’engage dans de
nouvelles affaires sans que son fond de roulem&®R) (ne le lui permette
(développement non maitrisé).

" La complexité des circuits de distribution élargis sous-entend d’étendre
'envergure du contréle par modification du style management qui devra s’adapter
« aux nouvelles regles du jeu ».

. La modification des bases concurrentielles qui armgm significativement la
demande en financement de I'organisation (moderaisale I'outil de production,
intégration de nouvelles compétences...)

" La pression informationnelle qui rend nécessairefarmaalisation du systéme

et particulierement au niveau comptable et finamcie

2.3.2.4 L’étape 3 : la croissance

Cette étape est caractérisée par un niveau élepprdntissage organisationnel du fait de
laugmentation de la production qui est soutenue lga recrutement [BURNS AND
DEWHURST, 1989] [WANG, 2005] qui prend de plus easpde place [GALBRAITH,
1982].

A ce stade de maturité, I'entrepreneur devient wmager [GREINER, 1972] (passage du
«owner-worker » au «owner-manager » [STEINMETZ969] qui devra gérer la
coordination fonctionnelle de sa structure en codesformalisation [GREINER, 1972]
[GALBRAITH, 1982] [SCOTT AND BRUCE, 1987] [DODGE AN ROBBINS, 1992].
Cette évolution du positionnement du dirigeant eesutefois difficile, et celui-ci tend a
vouloir continuer a s’impliquer dans les activitépérationnelles [COOPER, 1979]
[GREINER, 1972] [CHURCHILL AND LEWIS, 1983].

La pression en termes de rentabilité est de pluples omniprésente [GREINER, 1972]
[CHURCHILL AND LEWIS, 1983] [KAZANJIAN, 1984] partiuliérement du fait des
modifications des besoins relatifs aux sourcesrdmtements [SCOTT AND BRUCE, 1987]
[MC MAHON, 1998] [BURNS, 2001].

De plus, selon la nature du produit fourni, I'eptise pourra se lancer dans la R&D avec
pour objectif une extension de sa gamme [SCOTT ABIRUCE, 1987] [GASSE ET
CARRIER, 1992].

La crise du contréle intervient du fait de I'étakemh hiérarchique observable entre le niveau
opérationnel et la direction qui accepte difficikamh de ne plus contréler I'organisation dans
sa totalité [TYEBJEE ET AL., 1983] [BURNS AND DEWHRST, 1989] [TIMMONS,
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1994] [KURATKO AND HODGETTS, 1995]. Cette crise aei#passée avec l'acceptation de
la décentralisation, aidée par l'introduction de e®de coordination spécifiques (stratégies
de coordination hiérarchique, de départements, edponsabilités...) [GREINER, 1972]
[SCOTT AND BRUCE, 1987].
Pour [SCOTT AND BRUCE, 1987], les crises les plusbables a ce stade sont :
. L’entrée d’'un concurrent plus important qui forcdientreprise a faire un
focus sur ses prix, produits et marchés.
" La contrainte de développement pour de nouveauxiups ou dans de
nouveaux marchés qui distend encore davantage dssources financieres et

managériales.

2.3.2.5 L’étape 4 : I'expansion

En phase d’expansion « l'ordre du jour » est lanfaisation des systemes de l'entreprise
(généralisation du reporting) qui est a présenicstrée (fonctionnellement) [FILLEY AND
HOUSE, 1969] [BECKMAN, GOOD AND WICKMAN, 1982] [CHBCHILL AND
LEWIS, 1983]. C'est par exemple le cas au niveauladeomptabilité et des contrbles
budgétaires [SCOTT AND BRUCE, 1987]. Cette struation peut apparaitre comme
répondant a la décentralisation de l'autorité [GARMATH, 1982] [SCOTT AND BRUCE,
1987] qui émane de lintroduction de managers empaupdu dirigeant [FILLEY AND
HOUSE, 1969] [THAIN, 1969] [GREINER, 1972] [TOULOUWES 1980] [SCOTT AND
BRUCE, 1987]. Cette entrée dans 'organisation peuatluire a une crise de culture [SCOTT
AND BRUCE, 1987] qui éclate avec les salariés auitsen poste depuis les prémices de
I'entreprise.

De méme, la systématisation des fonctions les gdimsinistratives [SCOTT AND BRUCE,
1987] répond a un besoin du dirigeant qui doité&ent obligatoirement établir une politique
d’entreprise et se positionner stratégiquement [EX. AND HOUSE, 1969] [COOPER,
1979] [CHURCHILL AND LEWIS, 1983]. Ceci est entraitees inhérent aux besoins de
fonds a long termes qui nécessitent, pour étrefads, d’étre relativement irréprochable et
tout particulierement au niveau de ses actifs.

De facon générale, au cours de cette étape deoggeshent, le focus de I'entreprise réside
dans le financement de son expansion mais égaledar® le maintien du contrdle de
I'organisation dans le but de s’assurer de I'allmraoptimale des ressources.

A ce stade, la crise de la « paperasserie » treaseorigines dans le manque de confiance

grandissant entre la direction et les différenteeaux opérationnels. Elle se matérialise par
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linstauration et le développement excessif de&yss et de programmes qui « rigidifient »
l'organisation sans réellement répondre a sa codijgiation [GREINER, 1972]
[CHURCHILL AND LEWIS, 1983].

Pour [SCOTT AND BRUCE, 1987], les crises les plusbables sont relatives a la distance
entre le terrain et la direction qui s’accroit av@aécentralisation mais également au besoin
d’attention sur I'environnement (jusque-la, le fecétait plutdt interne a I'organisation) qui
permettra a I'entreprise de maintenir son avantageurrentiel par la différentiation en terme

de produits (focus sur les besoins clients eteur $atisfaction).

2.3.2.6 L’étape 5 : la maturité

Cette derniere étape d’évolution est marquée patcolatinuation de l'accroissement de
I'organisation qui est a la limite de sortir deciégorie « small business » si celle-ci est en
mesure de trouver et de répondre aux opportung@@deloppement [SCOTT AND BRUCE,
1987].

Le dirigeant est a présent principalement focaigéla gestion et le management stratégique
[FILLEY AND HOUSE, 1969] [COOPER, 1979] de son omgmation qui est encore
structurée fonctionnellement ([FILLEY AND HOUSE, %] [BECKMAN, GOOD AND
WICKMAN, 1982] [CHURCHILL AND LEWIS, 1983] et / ouwgui est sur le point d’étre
réorganisée par produits ou gammes de produits TSCGAND BRUCE, 1987].

A ce stade, un des défis de I'entreprise résids tilmmaitrise des dépenses via, entre autres,
l'optimisation des systémes de controles et de étsktions [GREINER, 1972]
[GALBRAITH, 1982] [SCOTT AND BRUCE, 1987] [DODGE AN ROBBINS, 1992].

De méme, du fait des pressions exercées par l@mvment externe de I'organisation et tout
particulierement au niveau des prix, il appara# ¢uproductivité (associee dans certains cas,
a I'innovation) devienne une composante fondamern@&TEINMETZ, 1969] [SCOTT AND
BRUCE, 1987] [DODGE AND ROBBINS, 1992].

Les travaux les plus récents du domaine tendegrnatire en cause I'utilisation du concept de
cycle de vie comme stricts fondements pour la d@esmn du développement des
organisations. C’est par exemple le cas du tréasutint « Stage theory is dead » de
[LICHTENSTEIN, LEVIE AND HAY, 2007] qui outre uneritique fondée et argumentée,
propose des pistes a destination des chercheursdéugloppent des typologies (ou
taxonomies (ex : [BIGA, 2008]) bien qu’au niveau clincept de cycle de vie, ce type de
pratiqgues n’apparaissent que beaucoup plus rarezhenttout récemment dans des domaines

d’activités spécifiques (ex : small IT businesses))ou des modeéles d’évolution.
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Apres une bréve revue de la littérature a disposiiPerspective Small Business) comparée a
celle effectuée par [LICHTENSTEIN, LEVIE AND HAY,0®7] (Perspective générale), il
apparait en fait que les points de désaccords antears soient récurrents. Par exemple, sont
mis en lumiere :
" Un désaccord autour du nombre et des constituardsétipes que doit
théoriguement traverser l'organisation [QUINN AND AKIERON, 1983]
[DUSSAULT, 1987] [RAMANGALAHY, 1990] [LEMAY, 1996][LICHTENSTEIN,
LEVIE AND HAY, 2007].
" Un désaccord autour de la linéarité du processusdé@eloppement de
I'entreprise (conception déterministe de la notdm cycle de vie) c'est-a-dire que
certains auteurs soulignent que l'organisation espectent absolument pas l'ordre
prédéfini d’étapes successives établies théorignef@HURCHILL AND LEWIS,
1983] [LORENZONI AND ORNATI, 1988] [GASSE ET CARRKE 1992f°.
" Un désaccord mis en évidence par [LICHTENSTEIN, LEVHAY, 2007]
[WITMEUR ET BIGA DIAMBEIDOU, 2009] autour de la néssité de considérer
'entreprise comme un systéme ouvert en interacd@t son environnement comme
dans le cas des travaux de [MILLER AND FRIESEN, 4198 ORENZONI AND
ORNATI, 1988] [ADIZES, 1989] [HANKS ET AL., 1993]tefROBINSON AND
MCDOUGALL, 2001], par exemple.

2.3.3 Le cycle de vie de la TPE comme facteur exgatif de la vulnérabilité

Comme mentionné précédemment, la notion de cycléedpermet de décrire I'évolution des
pratiqgues de I'entreprise. Or celles-ci sont caaditantes de la nature et de la gravité des
conséquences des événements et peut donc étraueliacteurs de vulnérabilité présentés au
2.2.1.

Par exemple, la modification des contraintes légatereglementaires peut rendre un produit
fabriqué par la TPE beaucoup moins attractif vom@me invendable. Les conséquences de
cette variation contextuelle apparaitront commeim&s pour une entreprise mature dont le
systeme d’information a permis une anticipationptiénomeéne, dont la gamme de produits
est variée et dont la distribution est effectuédravers de circuits multiples pour différents
marchés. Il n'en est pas de méme pour une TPEé&atian dont la gamme de produits sera

unique et distribuée dans des circuits et marchéek.
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De plus, au regard des différentes configuratiores mprmet de fixer le concept de cycle de
vie, il apparait qu'il soit également possible d&edminer empiriquement et pour chaque
étape du cycle de vie, la criticité de I'ensembles @mitres facteurs de vulnérabilités
(« aptitude individuelle au changement », «coodgi d'achats », «contexte dans
I'entreprise »,... "
En prenant quelques exemples qui sont associé®adton direction :
. Pour le « Niveau de connaissance et de compréhrenids dirigeants par
rapport aux marchés de I'entreprise et a leursudiaois », il apparait que I'importance
de sa criticité devienne significative au courdalphase de croissance puisque celle-
ci marque la diversification des gammes de prodpitsposées ainsi que de leurs
circuits de distribution.
" Pour I'« Etat des relations entre les dirigeantssa,criticité maximale est
associée aux premiéres étapes de maturité de risegeon (création, survie,
croissance). Celle-ci décroit a partir de la phdisgpansion qui sous-tend une prise
de distance marquée de la direction par rapport epérations du fait de la
décentralisation.
" Pour la « Capacité du dirigeant a déléguer », ifait® est majeure a partir de
I'étape de la crise administrative [SCOTT AND BRUQRS87] qui intervient entre les
étapes de survie et de croissance. Ceci est daibgue cette évolution marque
l'apparition des premiéres nécessités de délégasbnde coordination des

responsabilités.

Enfin, en prenant 'exemple de la « perte d’'un fasgeur pour un produit important », la

fonction impactée est la production (Voir Figure.13)

Dans le cas d'une entreprise en phase de créd¢i®mratiqgues observables au niveau des
activités de cette fonction sont trés limitées éich la production, négociation faible des
délais et prix, recherche de fournisseurs a la déee)a Il est donc possible d’envisager que
les natures des dommages sont associées aux domraagebiens (stocks de matieres
premieres, stocks de produits finis, charges pay#asance,...), aux dommages aux
personnes (dirigeant et salari€), a I'engagemera desponsabilité civile contractuelle ainsi

“1 Voir Annexe 20 : Criticité des critéres de vulrgligé au regard du niveau de maturité de I'orgatiim
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gu'aux pertes de revenus/d’exploitation. De ménaeglavité de ces dommages sur les

finances et I'activité de I'entreprise peut s’avé&emme étant grave voire trés grave.

Dans le cas d’'une entreprise en phase de croisdasgeratiques de I'entreprise au niveau de
la fonction production sont plus étoffées que dareas d’'une entreprise en phase de création.
En effet, a ce stade, les activités conduites gdorction production integre une recherche
réactive mais également proactive de fournisseims gue des éléments de négociation de
tarifs, délais, qualité, quantités,... Au regard deecévolution, il apparait que les natures des
dommages sont relatives aux dommages aux biercskgstie matieres premieres, stocks de
produits finis, charges payées d’avance,...), aux rdages aux personnes (dirigeant et
salarié) ainsi qu'aux pertes de revenus/d’explioitatLa gravité des dommages pour les
activités de I'entreprise peuvent potentiellemetne &onsidérée comme modérée a grave
tandis que pour ses finances, elle pourra étreid®ms comme une atteinte mineure a

modérée.

Pour I'événement « perte d’un fournisseur pour todgpit important », on observe donc que
les natures et gravités des dommages varient tedqgoratiques de la fonction production de

I'entreprise et donc selon I'étape du cycle dedaas laquelle elle se trouve.

Le méme raisonnement peut s’appliquer pour touguésements retenus. Au regard de cela,
il est donc possible d’établir que la vulnérabiliténe entreprise dépend du cycle de vie qui
matérialise le stade d’évolution des pratiqueseatedifférentes fonctions.
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Evénements (ex : Perte d'un fournisseur pour udyitamportant)

D

des pratiques de
prodnation nS1.

b des pratiques d
production n°2

des pratiques de
production n°3

des pratidgques dé
producticon n°4

Création Survie Croissance Expansion Maturité
Direction Configuration | Configuration Configuration Configuration Configuration
des pratiques de des pratiques de des pratiques de des pratiques de des pratiques de
direction n°1 direction n°2 direction n°3 direction n°4 direction n°5
Gestion Configuration Configuration Configuration Configuration Configuration
financiere des pratiques de des pratiques de des pratiques de des pratiques de des pratiques de
gestion gestion gestion gestion gestion
financiere n°1 | financiére n°2 | financiére n°3 | financiére n°4 | financiére n°5
Production (Ontiguration Configuration Configuration Configuiration Configuration

production n°5

> des pratiques de

D

D

humaines n°1

humaines n°2

humaines n°3

Administration Configuration | Configuration Configuration Configuiration Configuration
des pratiqgues | des pratiques | des pratiques des pratitiques | des pratiques
administratives| administratives| administratives dministtratives | administratives
n°l n°2 n°3 n°4 n°5
Ventes / Configuration Configuration Configuration onfiguiration Configuration
Commerci des pratiques de des pratiques d| des pratiques de | de} pratidques de des pratiques de
ventes n°1 ventes n°2 ventes n°3 entess N°4 ventes n°5
Gestion d¢s Configuration Configuration Configuration Cdnfiguiration Configuration
ressourcgs des pratiques de des pratiques d| des pratiques de | des pratidques de des pratiques de
humain gestion des gestion des gestion des gektiorn des gestion des
ressources ressources ressources resouurces ressources

D

humgyinees n°4

humaines n°5

v

CONSEQUENCES n°1
Nature des dommages n°1
Dommages aux biens

Dommages aux personnes

Engagement de responsabilité
Pertes de revenus / d’exploitation

Gravité des dommages n°1

Finances de I'entreprise (Atteinte grave a trés

grave)

Activités de I'entreprise (Atteinte grave a tres

arave

]

modérée)

grave)

CONSEQUENCES n°3
Nature des dommages n°3

« Dommages aux biens
« Dommages aux personnes
« Pertes de revenus / d’exploitation

Gravité des dommages n°3
< Finances de I'entreprise (Atteinte mineure a

« Activités de I'entreprise (Atteinte modérée a

Figure 13 : Lien entre cycle de vie et vulnérabilés de I'entreprise

Cette troisieme section a permis de faire émerdgerdes décrire une spécificité des

vulnérabilités des TPE.
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Pour cela, la premiere sous-section a mis en ksnpratigues de l'entreprise avec ses
vulnérabilités. Ceci a été rendu possible par @meaissance d’un état initial de gestion
informelle des risques.

La deuxieme sous-section a permis la descriptiofegelution des pratiques de la TPE. Elle

a été organisée autour de six étapes distinctesomquile prédémarrage, la création, la survie,
la croissance, I'expansion et la maturité.

La troisieme sous-section a traité de la mise &tioa des vulnérabilités de la TPE avec le

concept de cycle de vie. De ceci émerge le camtt@nsitoire des vulnérabilités des TPE.

Ce deuxieme chapitre a permis de caractériser |legenabilités des TPE par la mise en

evidence des différents points de divergence qgstent entre les caractéristiques spécifiques
de l'entité et les approches de gestion des risgoe®llement proposées. Dans un objectif de
mise en adéquation, ces éléments ont été commlétélm description des déterminants des

pratiques de gestion des risques des petites tegct

Il a exposé ensuite une définition plus précise lalevulnérabilité aprés avoir clarifié
'enchevétrement de celle-ci avec le concept deuds Ceci a permis d’aboutir a
lintroduction des pratiques de gestion de la vidbdité qui sont couramment mobilisées

dans le contexte de la pérennisation des actiglitése organisation.

Finalement, ce chapitre a décrit une spécificitdadeulnérabilité des TPE. En effet, c’'est a
partir de I'étude des composantes du cycle de wel'@arganisation (évolution de ses

pratiques) que le caractére transitoire de celbesi émerger.
Le chapitre suivant propose de modéliser les valires des TPE quand celles-ci sont

confrontées a leurs risques majeurs. Il reposee enitres, sur la construction d’'un modele

fonctionnel de la TPE qui est associé a un modeleodséquences dedié.
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CHAPITRE 3 - PROPOSITION D’'UN MODELE POUR REDUIRE L ES
VULNERABILITES DES TPE

Ce troisieme chapitre expose la démarche de matiéhsdes vulnérabilités des TPE quand
celles-ci sont confrontées a leurs risques majeRwsr cela, il est organisé autour de trois
sections qui permettent de présenter les différ@mtstituants du modeéle : les évenements, les
enjeux et les conséquences.

La premiére section examine les « risques majev®i 2.2.1) de la TPE. Elle s’attache a
décrire les évenements qui peuvent conduire I'enige vers sa fin mais également comment
ils ont été retenus comme entrants du modéle. Oiwelé mode de sélection défini, les
différents évenements qui ont été choisis sonigpités.

La deuxieme section expliqgue comment la TPE a as& mn compte/intégrée au niveau du
modele. Pour cela, elle traite de l'organisation lemtreprise et présente le modeéle
fonctionnel de la TPE qui est utilisé.

Enfin, la troisieme section présente les élémezitifs au modéle de conséquences qui a été
construit. Elle définit la notion de conséquences @venement sur un ou plusieurs enjeu(x).
Elle expose ensuite la typologie des dommages uetequi sert de référence pour

I'identification des critéres de vulnérabilités.

3.1 Les risques majeurs de la TPE / PME

Cette premiere section vise a déterminer et caisetdes évenements qui sont retenus dans
le cadre de la construction d’un outil de diagrosts vulnérabilités des TPE / PME face a
leurs risques majeurs.

La premiere sous-section défini la notion d’évenemélle traite des outils pour leur
identification ainsi que les éléments qui permettnles caractériser.

La deuxieme sous-section traite de l'identificatitas événements dont la survenance pourrait
remettre en cause la pérennité de I'entreprise. fdige décrits, il convient en effet de
présenter la démarche conduite pour choisir ceuxsgut retenus pour la construction du
modele.

La troisieme sous-section expose l'ensemble demeswents qui a été retenu pour la
conception du modéle. Pour cela, ils sont orgarssé sept catégories distinctes qui sont :
les débouchés, la stratégie, la production, lanfiea le management, les accidents et

I'environnement macro-économique.
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3.1.1 Des causes de défaillance aux évenements

3.1.1.1 Définition des événements

La norme ISO 31000 : 2009 — « Management du Risq&eincipes et lignes directrices »
définit un évenement comme étant’occurrence ou le changement d'un ensemble
particulier de circonstances en précisant qu’il est nécessaire d’intégrelargent les non
évenements ainsi que les événements n’ayant paandéquences.

[TANZI ET DELMER, 2006], définissent un évenemeiimame étant «n incident ou une
situation qui survient a un endroit donné au coufsn laps de temps donmeé Cette
définition met en évidence deux parameétres distidet caractérisation qui sont I'occurrence
spatiale et l'occurrence temporelle du phénomen®ccurrence spatiale défini une
localisation de survenance de I'événement. L'o@nge temporelle décrit ses moment et
durée de survenance.

Il peut également apparaitre sous la forme dke probabilité qu'un phénomene accidentel
produise en un point donné des effets donnés, ais cune période déterminée[TANZI

ET DELMER, 2006]. Ceci permet de mettre en évidedeex parameétres distincts de

caractérisation qui sont la probabilité d’occureet 'intensité du phénomeéne.

Un premier paramétre classique de définition des@wents réside dans l'incertitude relative
a sa survenance. Cet élément peut étre appréhelotédeux approches :
. La premiere établit quantitativement la probabili®occurrence de
'évenement considéré par la définition d’'une valewmeérique comprise entre 0
(évenement impossible) et 1 (évenement certainte Ckerniere matérialise/exprime
lindétermination inhérente a la réalisation ou nofun événement (notion
d’événement aléatoire).
" La seconde consiste a définir qualitativement weau de probabilité, de
frequence ou de vraisemblance. Dans ce cas, ijesttion de travailler avec des
échelles d’évaluation divisées en 3 & 7 écheloabl€T25) qui permettent I'attribution

d’un score utilisé dans le cadre de la détermination niveau de risque.
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Echelle de Echelle de
Score - Echelle de fréquences ]

probabilités vraisemblance
1(oul) <p<0.2 Moins d'1 fois tous les 10 ans Impossible
2 (ou 10) 0.xp<04 Entre 1 fois tous les 10 ans et 1 foisgmar Peu probable
3(uld™2) | 0.&£p<0.6 Entre 1 fois par an et 1 fois par mois bakde
4 (oul0"3) | 0.6p<0.8 Entre 1 fois par mois et 1 fois par semain | Trés probable
5(oul0™) | 0.&p<1 Entre 1 fois par semaine et 1 fois par jour &lert

Table 25 : Exemple d’échelle d’évaluation pouvanttée utilisée.

Le second parametre de définition est relatifrdinsité de I'événement considéré. Au niveau

de I'entreprise, il peut apparaitre intéressantsdegrtaines situations, a savoir qu'il est par

exemple pertinent de s’interroger successivemeantasperte d’un fournisseur important, de

trois fournisseurs importants et de tous les faseurs importants/critiques de I'organisation.

3.1.1.2 Origines des événements

Les évenements sont classés au regard de leursespur savoir au regard du caractere

endogene ou exogene de ces derniéres. lls peugalengent I'étre selon la nature de leurs

origines. Dans ce cas, il est possible de distingue

. les évenements qui trouvent leur origine dans l®emrviement naturel de
I'organisation et dont la matérialisatiomest pas directement induite par l'activité
humaine» [VERET ET MEKOUAR, 2005]. Ce type d’évenemenupéclure une
inondation, la foudre, la gréle, une éruption volgae, une tornade,...mais également
les phénomenes associés tels que la moisissuypeutature, la rouille, le salpétre...
[HEAD AND HORN, 2003].

" les évenements qui trouvent leur origine dans iBactvolontaire ou non,
d’individus ou de groupes d’individus et dont latéralisation «est directement
induite par lactivitt humaine [VERET ET MEKOUAR, 2005]. Ce type
d’évenement recouvre le vol, I'erreur, la négligena disparition, le sabotage...mais
egalement l'incendie, la radioactivité, I'explosjda contamination,... [HEAD AND
HORN, 2003].

" les événements qui trouvent leur origine dans Ir@mnement économique de
l'organisation et dont la matérialisation résulte e «variation brutale d'un
parametre économique modifiant I'activité du growp@/ERET ET MEKOUAR,
2005]. Ce type d’événement peut inclure la gueti@yolution du golt des
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consommateurs, l'inflation, la récession, la vaoiatdes taux de change... [HEAD
AND HORN, 2003].

" les évenements qui trouvent leur origine dans Ilemnement technique de
'organisation et dont la matérialisation émerge «dganne ou dysfonctionnement
entrainant l'indisponibilité totale ou partielle deoutils et locaux nécessaires a
I'exercice de I'activité de I'entreprise [VERET ET MEKOUAR, 2005].

3.1.1.3 Identification des événements

L'identification de ces événements est une étadeat€ puisqu’une organisation peut

potentiellement se retrouver confrontée a une tadki de cas qui sont susceptibles d’affecter

et/ou d’améliorer la marche normale de ses ac$ivii®e plus, certains évenements sont

difficilement appréhendables du fait qu'eux-mémestda résultante de la combinaison

d’autres événements.

La phase d’identification est réalisée avec le oong de différents outils pour lesquels dans

la majorité des cas, l'utilisation combinée pewvserer pertinente ou nécessaire. Ces outils

peuvent étre constitues :

hY

" De la documentation inhérente aux différentes d@ésvide |'organisation a
savoir les contrats, actes, plans, études, schéhms,... en incluant bien entendu, les
documents de comptabilité en s’assurant de dispbsee antériorité suffisante pour
garantir la robustesse des éléments constitutifetele.

. De I'historique de I'entreprise si celui-ci est &eint. Dans ce cas, I'historique
peut contenir des éléments relatifs aux événemgssés qui auraient ou ont pu
occasionner des pertes, étre a l'origine de I'eagent de la responsabilité de
'organisation,... et qu’il convient d’observer awgaed des potentielles modifications
gu’aurait pu subir I'organisation.

. De différents questionnaires qui permettent en igéni& mettre en lumiére des
«points a risques [HEAD AND HORN, 2003] sur lesquels il sera nézee
d’effectuer un travail complémentaire. En effefpaat pour des risques ou objets du
risque particuliers, les éléments constitutifs de questionnaires ne sont pas assez
précis pour s’assurer d'une identification indivitise par rapport a I'organisation
considérée. Par exemple, aucun questionnaire aterér explicitement du «
classement en zone protégée de la localité d’imgli@nt de I'entreprise », événement
qui limite ou interdit, dans certains cas, la migdifion et/ou I'extension des locaux de

I'entreprise.
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. Des avis de parties intéressées internes et estarbierganisation en incluant
les représentants des pouvoirs publics le cas Bthéamplication directe des
personnes disposant de connaissances relativestivité, aux pratiques du secteur
d’activités,... est nécessaire afin de s'assureradgeltinence de l'identification des
évenements. En effet, si I'événement « incendieut ptre considéré comme commun
a toutes les entreprises, il n’en est pas de méme tpus les événements. Certains
apparaissent comme étant plus spécifigues a un typetivités (exemple du

déversement de produits chimiques).

3.1.2 Sélection des événements

Le nombre de causes de défaillance identifiéest &mmportant, il a été question de
s'interroger sur celles qu'il convenait d’intégeer priorité pour la construction du modéle.
Pour cela, a partir des éléments issus du rapP&ED, 2008], il s’est agi de sélectionner les
causes en ne visant pas I'exhaustivité mais péutétenir uniquement les plus importantes.
L'importance des causes est évaluée au regard wteghavité dans la fatalité de leurs
conséguences.

Les données fournies distinguent pour chaque cdeisifaillance citée dans I'étude OSEO,
si celle-ci a amené a la cessation ou a la cortiomudes activités de I'entreprise ainsi que si
elle a conduit a une liquidation immédiate ou apobservations dans le cadre d'un

redressement judiciaire (Table 26).

Cessation Continuation Lig. Imm Lig. Aprés Obs

Perte brutale de 17,8 14,8 18,3 35,7

clients

Table 26 : Exemple de données fournies dans [OSE2)08]

Pour chaque cause listée, il est donc possible terndi@er une coordonnée cartésienne
construite de la fagon suivante :
= Les coordonnées d’'abscisses sont déterminéesiademtdonnées relatives au
couple cessation/continuation en apposant un sigggatif pour les valeurs

inhérentes a la cessation (gravité la plus impag)aimoir Figure 14).

-17,8 14,8
> % *
Cessation 0 Continuation
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Figure 14 : Données relatives au couple cessatioorntinuation dans [OSEQO, 2008]

La coordonnée d’'abscisse de I'’événement « Pertalbrde clients » est donc calculé de

la maniere suivante : (-17,8+14,8)/2 = -1,5.

. Les coordonnées d’ordonnées sont déterminées ksantile méme procédé
mais en utilisant les valeurs fournies pour le ¢ediguidation immédiate/liquidation

apres observation (Figure 15).

35,7

-18,3

R

&
v ‘

Figure 15 : Données relatives au couple liquidatioommédiate/ liquidation aprés observation dans [OSB,
2008]

La coordonnée d’ordonnée de I'évenement « Pertm@lerale clients » est donc égale a (-
18,3+35,7)/2 = 8,7.

L’évenement « Perte brutale de clients » a donc pEarésentation le point (-1,5 ; 8,7).

Apres avoir réalisé la méme opération pour I'ensendels causes de défaillance, le nuage de

points associé est construit afin de sélectioreeél/enements qui seront utilisés pour la suite

des travaux (Voir Figure 16).
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@ E1 - Perte brutale de clients
@ E2 - Défaillance/défaut (y c EENE) de clients importants
@ E3 - Prix de vente trop élevés
# E4 - Mauvaise évaluation du marché
@ ES - Prix de vente trop faible
@ E6 - Produits inadaptés
@ E7 - Produits obsolétes
@ E8 - Perte de parts de marché (baisse tendancielle de la demande)
* E9 - Jeunesse de I'entreprise (inexpérience) : vient de naitre
@ E10 - Dissolution volontaire de I'activité : vient de mourir
+ E11 - Echec de projets importants (partenariats, investissements, restructurations)
@ E12 - Acceptation consciente de marchés peu rentables
@ E13 - Capacité de production trop forte, surinvestissement
# E14 - Dépréciation des actifs
@ E15 - Colts d’exploitation trop élevés (mat. 1res, fournisseurs)
+ E16 - Frais de personnel trop élevés
@ E17 - Perte brutale d’un fournisseur ou refus d’accepter des retards de paiement
+ E18 - Processus de production inadapté (obsolete)
@ E19 - Sous-investissement
@ E20 - Allongement des délais clients
+ E21 - Contagion/remontée pertes de la filiale
@ E22 - Raccourcissement des délais fournisseurs
* E23 - Spéculation de I'entreprise, problémes de change
@ E24 - Arrét du soutien par la maison meére
@ E25 - Déficit de ressources propres
@ E26 - Refus de prét (a I'entreprise)
« E27 - Arrét de subventions (a I'entreprise)
@ E28 - Taux d'intérét trop élevés
@ E29 - Systéme comptable déficient/systéme d’information déficient
@ E30 - Problemes de compétence (incompétence)
+ E31 - Mésentente de I'équipe dirigeante
+ E32 - Prélévements excessifs
© E33 - Provisionnements insuffisants
* E34 - Méconnaissance des co(ts de revient
+ E35 - Mauvaise évaluation des stocks
© E36 - Difficultés de transmission de 'entreprise/F&A difficile
« E37 - Escroquerie/malversations dont est victime I'entreprise (qque soit I'origine)
+ E38 - Extension de procédure collective (confusion de patrimoines)
« E39 - Litiges avec des partenaires publics (redressement fiscal)
* E40 - Litiges avec des partenaires privés
# E41 - Décés/maladie/fuite du dirigeant
¢ E42 - Sinistre
+ E43 - Problémes sociaux au sein de 'entreprise
Environnement macroéconomique
+ E44 - Evolution défavorable du taux de change
+ E45 - Hausse de la concurrence
+ E46 - Diminution de la demande adressée au secteur

« E47 - Force majeure (guerre, catastr. nat., sect. sinistré, politique,évolution prix défav.)

- E48 - Politique publique moins favorable au secteur

* E49 - Période de rationnement des crédits

« E50 - Taux d’intérét trop élevés

+ E51 - Hausse macroéconomique des colts d’exploitation (mat. 1res, SMIC)

Figurel6 : Nuage de points associé construit dans but d’effectuer la sélection des événements a piaides données [OSEO, 2008]




3.1.3 Présentation des évenements retenus
Il convient dans un premier temps d’éliminer lessas qui ne rentrent pas dans le cadre de
I'étude conduite. C’est par exemple le cas des@&wents suivants : « Contagion / remontée
des pertes de la filiale », « Arrét du soutierladeaison mére » ainsi que « Arrét volontaire
de l'activité ».
Les résultats sont organisés selon sept catégméesntées en Table 27.

Catégories retenues| Exemples d’événements

Débouchés Perte brutale de clients, mauvaise éi@iudu marché, produits obsolétes,...

Stratégie Acceptation consciente de marchés petiahies, échec de projets importants
(partenariats, investissements, restructuratiatis3plution volontaire de I'activité, ...

Production Capacité de production trop forte, pssas de production inadapté, perte brutale d’'un
fournisseur, ...

Finance Allongement des délais clients, taux dittérop élevés, refus de prét (a I'entreprise),...

Management Mésentente de I'équipe dirigeante, niseivavaluation des stocks, prélévements
excessifs,...

Accident Sinistre, litiges avec des partenaireggs;i escroquerie, ...

Environnement Evolution défavorable du taux de change, hausse d@encurrence, politique publiquie

macroéconomique | moins favorable au secteur,...

Table 27 : Exemples d’événements retenus

Les catégories présentées en Table 27 sont reptisiésrites ci-apres.

3.1.3.1 La catégorie Débouchés

Dans la catégorie « Débouchés », sont retenusléeserts suivants : la perte brutale de
clients, la défaillance/défaut de clients imporsanés prix de ventes trop élevés/faibles, la
perte de parts de marché (baisse tendancielleadntande), le produit inadapté a la demande

et I'évaluation erronée du marché (Voir Figure 17).
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Débouchés

@ Perte brutale de clients

W Défaillance/défaut (y c EENE)

[REN
o

* de clients importants
X c A Prix de vente trop élevés
+
" . X Mauvaise évaluation du
' ' ! X v ' ' marché
-3 -2 -1 0 A 1 2

X Prix de vente trop faible

(€]

Produits inadaptés

[aiy
[en}

[aiy
(€]

Figure 17 : Nuage de points des événements assoeigs débouchés

3.1.3.2 La catégorie Stratégie

Dans la catégorie « Stratégie », un seul évenepsnietenu : I'échec de projets importants
(partenariats, investissements, restructurationsiy Figure 18).

Stratégie

o]

@ Jeunesse de I'entreprise
(inexpérience) : vient de naitre

(o))

(€]

Dissolution volontaire de
I'activité : vient de mourir

IS

w

A Echec de projets importants
(partenariats, investissements,
restructurations)

No

ARy

X Acceptation consciente de
marchés peu rentables

(en]

-1,2 -1 -0,8 -06 & -04 -0,2 (i)

X
H

No

Figure 18 : Nuage de points des évenements assodida stratégie
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3.1.3.3 La catégorie Production

Dans la catégorie « Production », sont retenus capacité et processus de production
inadaptée, les codts d’exploitation trop élevésagperte brutale d’'un fournisseur ou refus

d’accepter des retards de paiement (Voir Figure 19)

@ Capacité de production trop forte,

Production

~

X

1
)

U

H

w

No

surinvestissement

Dépréciation des actifs

A Co(ts d’exploitation trop élevés
(mat. 1res, fournisseurs)

X Frais de personnel trop élevés

X Perte brutale d’un fournisseur ou
refus d’accepter des retards de
paiement
Processus de production inadapté
(obsolete)

Figure 19 : Nuage de points des événements assoéida production

3.1.3.4 La catégorie Finance

Dans la catégorie

« Finance », sont

retenus : ofigkment des délais clients,

le

raccourcissement des délais fournisseurs, le refus prét a l'entreprise, larrét de

subventions a I'entreprise et les taux d’intéréptélevés (Voir Figure 20).

Finance

w

N

No

=
~
o

[REN

(=}
o

»
o)

-2 -1,5 -1 -0,5

+

(o]

0,5 1

1,5

U

[aEy

[REN
<
g

@ Allongement des délais clients

Contagion/remontée pertes de la
filiale

A Raccourcissement des délais
fournisseurs

X Spéculation de I'entreprise,
problémes de change

X Arrét du soutien par la maison
mére
Déficit de ressources propres

+ Refus de prét (a I'entreprise)
Arrét de subventions (a

I’'entreprise)
Taux d’intérét trop élevés

Figure 20 : Nuage de points des évenements assoéida finance
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3.1.3.5 La catégorie Management

Dans la catégorie « Management », sont retenusnélsentente de I'équipe dirigeante, les
prélevements/dépenses excessif(ve)s et les difficude transmission de I'entreprise (Voir
Figure 21).

@ Systéme comptable déficient/systéme

Management d’information déficient

3 Problémes de compétence
(incompétence)

L g A Mésentente de I'équipe dirigeante

No

X Prélevements excessifs

i
[,

[any

X Provisionnements insuffisants

[,

)

Méconnaissance des colts de revient

[(o0)

2,5 2 -1,5 -1 -0,5 0,5 1 1,5 2
05 + Mauvaise évaluation des stocks

H

Difficultés de transmission de
I'entreprise/F&A difficile

N
(4,

Figure 21 : Nuage de points des événements assoeig@snanagement

3.1.3.6 La catégorie Accident

Dans la catégorie « Accident », sont retenus ciguerie /malversations dont est victime
I'entreprise (quelle que soit l'origine), les liéig avec des partenaires publics, les litiges avec
des partenaires privés, le déces/maladie/fuite dgedint, le sinistre et les problemes sociaux
au sein de I'entreprise (Voir Figure 22).

H @ Escroquerie/malversations dont
Accident auene . .
est victime I'entreprise (qque soit
I'origine)

Extension de procédure collective
(confusion de patrimoines)

w

No

A Litiges avec des partenaires
publics (redressement fiscal)

[REY

(en]

X Litiges avec des partenaires privés

=

X Décés/maladie/fuite du dirigeant

N

w

L 4

B

Figure 22 : Nuage de points des événements associgs accidents
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3.1.3.7 La catégorie Environnement macroéconomique

Dans la catégorie « Environnement macroéconomigusont retenus : la hausse de la
concurrence, la diminution de la demande adresaéseateur, la force majeure (guerre,
catastrophe naturelle, secteur sinistré, politiggvglution prix défavorable), la politique
publigue moins favorable au secteur, la périodemtiennement des crédits, les taux d’intéréts
trop élevés et la hausse macroéconomique des daeiploitation (matieres premieres,
SMIC...) (Voir Figure 23).

Environnement macroéconomique

@ Evolution défavorable du taux
de change

(Vo]

[0 ]

Hausse de la concurrence

N

()]

A Diminution de la demande
X adressée au secteur

(€}

H

X Force majeure (guerre, catastr.
nat., sect. sinistré,
politique,évolution prix défav.)

X Politique publique moins
favorable au secteur

w

No

[IEY

o
|

H

2 4 6 Période de rationnement des
crédits

N

Figure 23 : Nuage de points des événements assodid'gnvironnement macroéconomique

Les événements retenus sont regroupés au sein ligtend’événements dont un extrait est

présenté en Table 28.

El Une mésentente / querelle au sein de I'équimednte

E2 Le décés / la maladie / la fuite du dirigeant

E4 Malversation / Escroquerie dont est victimetteprise / Concurrence déloyale

E5 Refus de prét / Réduction de la ligne de cigaticaire / Rationnement des crédits

E9 Perte/défaillance / défaut de 1 ou 2 Clientéhifgur(s) importants

E12 | Perte brutale d'un fournisseur (ou refus djgteceles retards de paiement)

E15 | Dépenses privées trop élevées / Préléevemerdssfs

E16 | Produit inadapté a la demande (obsoléte, pressbncurrentielle sur le produit...) / Identificatio
erronée des besoins réels

E17 | Prix de vente trop élevé / trop faible (pressles clients et des concurrents sur les prix)

E18 | Evaluation erronée du marché (parts de marché...)

E20 | Hausse des co(ts de production/d'exploitatiti?, Energie, SMIC, Service,...)

E22 | Hausse tendancielle de la demande

E26 | Catastrophe naturelle et cas de force majguerte, soulévement politique,...)

Table 28 : Extrait des événements retenus comme #lénts d’entrée pour le modéle de conséquences
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La premiere section de ce troisieme chapitre a igederepérer les évenements intégrés dans
la modele de vulnérabilités.

La premiere sous-section a défini la notion d’éveeet. Elle apporte une description de la
notion ainsi que les outils mobilisés pour leumidfecation.

La deuxiéme sous-section a décrit la démarche mmseeuvre pour lidentification des
évenements.

Enfin, la troisieme sous-section détaille les rigdslobtenus a I'issue de la sélection. Par
souci de clarté, ceux-ci sont classés au regagkpecatégories : les débouchés, la stratégie,
la production, la finance, le management, les a&ttgl et I'environnement macro-
économique.

Apres avoir défini les événements qui pouvaientaine une entreprise vers sa fin, la section

suivante s'intéresse a la construction d’un motietionnel de la TPE / PME.

3.2 Proposition d’'un modele fonctionnel de la TPE PME

Cette deuxieme section a pour objet de décrire camhrfa TPE est intégrée au sein du
modele de vulnérabilités.

Pour cela, la premiére sous-section présente kajer « fonctionnaliste » [CHARREAUX
ET PITOL-BELIN, 1987] de I'entreprise. Ceci a pdout d’expliquer ce qu’elle recouvre
mais également pourquoi elle a été retenue.

La deuxieme propose d'étudier quelques éléments pgumettent la représentation de
l'entreprise. Elle traite d’'une part de la struetude I'entreprise puis d’autre part de son
fonctionnement.

Enfin, la troisiéme sous-section de ce chapitreitdiecmodele fonctionnel de la TPE qui sera
utilisé. Il est organisé selon six grandes fonctioles|'entreprise qui sont: la direction,
'administration, la gestion financiere, la gesties ressources humaines, la production et les

ventes.

3.2.1 L’approche fonctionnelle/fonctionnaliste de’'éntreprise

Le fonctionnalisme est uneThéorie ethnologique et sociologique tendant a cafgy les
phénomeénes sociaux aux fonctions qu'ils assur¢AKOUN ET ANSART, 1999].

Il est possible de considérer gu'’il n’existe pas oras plusieurs approches fonctionnalistes
dont les positionnements varient selon les auteutsurs champs d’investigations. [SPIRO,

1953] en avait déja identifié plus de dix uniqueman’échelle des Etats-Unis.Qn peut
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affirmer qu'il faut éviter de confondre le foncti@mlisme de Malinowski avec celui de Merton,
et celui de ce dernier avec le fonctionnalisme deséns» [ROCHER, 1988].

L’approche fonctionnaliste @udie la relation entre la structure et les progésk au sein des
organisations et la société dans laquelle ces oigtions évoluent [CHARREAUX ET
PITOL-BELIN, 1987].

Elle repose sur le fait quun systéme empirique donné a des besoins fondameliés
essentiellement a sa conservation [SELZNICK, 1948]. Pour les théoriciens du
fonctionnalisme, le probleme central est celui de la survie des sysesueiaux et les
guestions les plus intéressantes sont celles quemosur les modalités qui permettent aux
systemes sociaux de survivre et de se maintef@HARREAUX ET PITOL-BELIN, 1987].
Ceci sous-tend qu'il existerait une configuraticartiguliere de I'entreprise qui lui permet
d'un cote, d’'atteindre ses buts et d'un autre, glieer sa survie. Malgré les efforts de
[PARSONS, 1951] pour aboutir & une théorie génédake organisations, il apparait que la
diversité des systemes concernés rende ardue liabement (problématique transverse de la
mise en dynamique des systémes complexes).

Dans ce contexte, les caractéristiques de I'orgéinis émanent [EL FILALI EL YOUSSEFI,

2000] :
. de son but
. de sa structure formelle
. des roles institutionnels des individus
" de sa capacité a mobiliser des ressources de fegtinente
. de sa fonctiork qui la définit par rapport aux autres organisai® dans la

structure sociale».

Les approches « fonctionnalistes » s’attachent @omi@ autres a I'analyse de la structure de
I'entreprise associée a ses modes de fonctionneswieratgard de I'environnement dans lequel

elle évolue.

3.2.2 L’organisation de I'entreprise

«L’entreprise ne peut se dire et étre dite que pes chodéles que I'on en constryifLE
MOIGNE ET DEFOURNY, 1993].

La matérialisation de I'organisation et de la ctiive d’'une entreprise peut étre réalisée grace
a la représentation de différentes composantes é@genpour symboliser une de ses

configurations.

118



3.2.2.1 La structure de I'entreprise

Il est tout d’abord possible de distinguer la cguafation hiérarchique de I'entreprise (Voir
Figure 24). Celle-ci est tres couramment emplatéepose sur les relations de pouvoir au
sein de l'organisation. Malgré sa simplicité, cdttene de représentation n'apparait que peu
adaptée dans le cadre de travaux conduits sur B dont I'étalement hiérarchique est

guasiment inexistant (hiérarchie dite plate).

Directeur
Mme S.
] [
[ | |
Responsable de la Responsable financier Responsable
production et administratif commercial
Mme. M. M. J. Mme B.
P P Chargé Chargé de . .
Chef d’équipe 1 Chef d’équipe 2 &administration comptabilité Chef des ventes Chargé de marketing
M. T. Mme. H. M1 M. P. Mme F. M. G.
L Opérateur 1: M. L. t Opérateur 1 : M. P. L Vendeur 1: M. C.
Opérateur 2 : Mme D. Opérateur 2: M. S. Vendeur 2 :
Opérateur 3 : M. A. Opérateur 3: M. N. Mme E.

Figure 24 : Exemple d’un organigramme hiérarchique

La représentation de l'entreprise peut égalemerst &alisée en utilisant ses différentes
familles de produits et/ou services. Il conviemrslde parler de structure « divisionnelle » de
I'organisation (Voir Figure 25). Dans le cas dieptrises ayant des activités sur différents
sites, ce découpage peut intégrer une composamgraghique (exemple : division
habillements Lyon, division habillements Saint Bfie, division habillements Valence,...),
une composante liée a la clientele (exemple : idiwiaccessoires juniors, division accessoires

adultes, division accessoires seniors,...).
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Direction
Générale
[ 1 |
Division Division Division
Habillements [Equipements | Accessoires
— Production|{H Production| Production
— Commercial H Commercial —H Commercial
|| Administrati|| | Administrati|| | Administrati
on on on

Figure 25 : Exemple d’une architecture divisionnek

La configuration de I'entreprise peut également é@bservée au regard de sa structure
fonctionnelle ou forme en U [CHANDLER, 1962]. Ce deode représentation permet de
mettre en évidence les différentes fonctions degdinisation ainsi que leur articulation (Voir

Figure 26).

Direction
Générale

Gestion des
Production Ressources Finance Administration Commercial
Humaines
Fabrication Méthodes Secrétariat Juridique Ventes Marketing

Figure 26 : Exemple de représentation fonctionnelld’une organisation

Il est également possible de rencontrer des reqiatsEns qui allient différentes composantes.
C’est par exemple le cas de la structure « stafflawe » [BOONE AND KURTZ, 1993] qui
combine les attributs hiérarchique et fonctionnel. structure « matricielle » [KEELING
AND KALLAUS, 1996] integre quant a elle, les compases fonctionnelles mais aussi
divisionnelles d’une entreprise.

De nombreux travaux du domaine postulent que pauasréprise est grande et plus son mode
de représentation est complexe. Toutefois, la quresemble plutdt résider dans I'objectif de
la représentation de l'organisation. Dans le cama’grande entreprise, I'objectif serait
d’'arriver a matérialiser I'ampleur de I'ensembl®us-entendant le recours a une vision

meécaniste. Dans le cas de la petite entreprisbjettif est plutdt orienté vers la mise en
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lumiere, la désincarcération des activités, fomstio qui repose sur une ou plusieurs
personne(s).

A ce niveau, la question a été d’aboutir a un d&uopeil entre le besoin de restriction
opérationnelle et la nécessité d’'une descriptiore fet détaillée de la complexité des
interactions d’'une organisation réticulée. En effeatérialiser la TPE sous-tend d’intégrer
'ensemble de ses parties prenantes et d’en déuréeisément les échanges, leurs modes,
finalités,... De méme, la personnification de cesdtires rend utopique la recherche d’un
modele général puisque le nombre de modalitéstse@iceptable/inextricable dans une
perspective dynamique (ceci ne nie en aucun cpadeté qu’il sera nécessaire de donner a
I'approfondissement de ces éléments pour la paergieis travaux).

Enfin, un des objectifs étant de construire un @ars commun avec le dirigeant, il convient

d’envisager un mode de représentation qu’il senaesure d’actionner aisément.

3.2.2.2 Le fonctionnement de I'entreprise

La mise en dynamique des différentes fonctions’aigdnisation sous-tend I'existence de
regles, d’objectifs, de contréles, d’ordres,... Dans perspective de survie, ces derniers sont
les éléments constitutifs du systeme de managerdest risques (SMR). Toutefois,
I'hétérogénéité des TPE annihile toute velléiténdagtérialisation d’'un systeme unique qui
fonctionnerait selon un certains nombres de régle=ttablies. Il convient plutbt de
s’interroger sur les liens qui peuvent exister entevolution du SMR avec celle de
I'organisation.

Dans le domaine spécifigue du management de laig&ddWETSLOOT, 2000] propose un

modele théorique du développement du systeme wersrale quatre étapes distinctes (Voir

Figure 27).
A
Evolution du | I Approche
management Approche globale
de la sécurité Organisation | « systéme »
Réponse méthodique
ad hoc

Temps

v

Figure 27: Les quatre étapes du modele de [ZWETSLOT 2000].
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La premiére étape est qualifiée d’étape de « R@padshoc ». Elle correspond a une gestion
réactive des évenements durant laquelle l'intérétatganisation réside dans les résultats
malgré I'inexistence d'objectifs dans le domaine.

La deuxieme est celle de I'«organisation méthoelig. Elle matérialise un état ou
'entreprise fait périodiguement I'évaluation des sgsques, elle détermine et priorise des
actions correctives. Elle planifie et met en pldes mesures de contrdle.

La troisieme étape de développement est I'apprechesteme » qui marque la formalisation
du systeme de management de la sécurité. A ce $mganisation le pilote dans le cadre du
PDCA (Plan/Do/Check/Act).

La derniére étape est celle de I' « approche géobaElle représente une configuration ou la
composante de la sécurité fait systématiqguemetiephes autres processus de I'entreprise.

A partir de ces éléments, [CAMBON, 2007] proposenadrois formes particuliéres du
systeme de management de la sécurité :
. Le systeme informel de management correspond a daepl’organisation
meéthodique de la sécurité au sein de la struct@e. systtme repose sur la
reglementation en vigueur dans le domaine et negeaucun cas donner lieu a une
certification.
. Le systeme standardisé de management est assdéiape de I'approche
« systeme » de la sécurité au sein de l'organisa@i@tte conformation formelle du
systeme de management est celui qui peut aboutie &ertification.
. Enfin, le systeme intégré de management est olidervau niveau de
'approche globale de la sécurité dans I'entrepri@®ette forme de systeme sous-tend
la mise en cohérence avec les autres systéemes adjdintégration (exemple :

systeme de management intégré Qualité Sécuritédmeament).

Plus spécifiquement pour la gestion des risqueH,J6ON, 1997] propose un modele de
maturité qui repose sur quatre niveaux distfic{$lILLSON, 1997] identifie également les

différentes actions qui peuvent étre mises en cguoue passer d’'un niveau de maturité de
gestion des risques au niveau supérieur, fourrtidearpremiéres pistes pour I'organisation

des éléments relatif a la réduction des vulnéralkili

42 \/oir Annexe 21 : Description des quatre niveauxrdgurité du Risk Management selon [HILLSON, 1997].
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Le premier niveau est qualifié de « naif » et cggomd a un état ou I'entreprise n'a pas
conscience de ses risques et donc de la nécesdiés dérer. Pour passer du niveau « naif »

au niveau « novice », il suggere :

" La définition des objectifs du projet d'implémembatde la gestion des risques.
" La prise de conseils aupres d’experts externesnerso
] L’identification des employés qui interviendront @amt qu’équipe prototype et

mise a disposition des appuis nécessaires pouttinboun état de « client/utilisateur
intelligent » (formations, compétences, techniqugs,

" La tenue de réunions d’informations et de sensdtilbons a tous les niveaux de
I'entreprise pour partager la vision de la gesti@s risques ainsi que ses potentiels
bénéfices.

" La nomination d'un « sponsor » de la direction plaupromotion du ou des

processus d’'implémentation.

. La sélection d’applications pilotes pour la gestil@s risques.
" La publication et la célébration des succes.
" La planification a long terme (ressources includs)l'implémentation de la

gestion des risques.

. La construction des contréles efficaces a des péitapes clés pour assurer un
suivi de la progression.

" La recherche d’outils appropriés.

" La production / la rédaction des premieres ébaudbgsoceédures.

Le deuxieme niveau qu'il identifie est I'état deevice » qui matérialise les prémices de la
gestion des risques au sein d’'un petit groupe dsopaes de 'entreprise. Pour passer du
niveau « novice » au niveau « normalisé », il prése
. Le renforcement et la consolidation de I'accompaggr@ par la direction de
I'organisation des personnes en charge des pracdssa gestion des risques.
" Le développement des compétences internes par ile de formations
formelles dans le domaine du risque.
" L'utilisation des expertises externes pour renfgre®utenir et accroitre les
compétences internes ainsi que I'étendue du champplication des processus de
gestion des risques.
" L’allocation adéquate des ressources (recrutenteriget, outil,...) pour la

construction et la mise en ceuvre et le maintierpdesessus de gestion des risques.
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" La demonstration des bénéfices de la gestion dgaeas pour I'organisation au
travers de la sélection et de I'analyse de prajéis.

" La poursuite des publications et célébrations desées.

" La confrontation des employés aux influences ertemans le domaine des
risques (formations, conférences, séminaires, casians d’experts, ouvrages,
presses,...).

" La formalisation du ou des processus de gestion risggies (domaine

d’application, objectifs, procédures, outils, pqlie...).

" L’intégration de la gestion des risques au seimunagement routinier des
projets et activités avec une revue et un reportgglier.

. L'initiation de la collecte des données a partir phocessus de gestion des
risques pouvant par exemple servir a I'établisseéntken checklists pour faciliter

I'identification des risques.

Le troisieme niveau est appelé I'état « normalisse»la gestion des risques. A ce stade,
I'entreprise dispose d’'une approche formaliséesatpgrend les bénéfices de sa mise en ceuvre
a tous les niveaux de I'entreprise. Pour évoluenigtaau « normalisé » au niveau « naturel »,
il propose de :

" s’assurer d’'un apprentissage par I'expérience aféicau regard de revues

régulieres des processus de gestion des risques.

. modifier et/ou renforcer le processus de gestio riEjues quand nécessaire

en envisageant d’investir dans de nouveaux ouatéthodes, formations...

" travailler a I'application du processus de gesties risques a I'ensemble des

activités de I'entreprise.

. user de tous les moyens possibles pour dévelopgeculture de la « gestion

totale des risques » en encourageant les salariépeaser risque » (conscience de

l'incertitude, utilisation de techniques d’évaluatiet de gestion des menaces).

" s’assurer que le risque fait partie intégranteatiédres courants de décisions.

" identifier et « riposter » aux conséquences detepetintérét, de motivation,

d’élan...au sein du processus de gestion des risques.

. s’assurer du maintien des compétences dans I'erseepr

" envisager le recours a une expertise externe sigéeigpour I'expansion, le

maintien ou la modification de la gestion des resyu
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Le quatrieme niveau est I'état dit « naturel » igyorésente les entreprises qui fonctionnent au
regard d’'une approche proactive de gestion desigssqDans ce cas, la culture du risque
observable dans ces organisations permet d’'envidagegration d’éléments issus de la
gestion des opportunités.
Pour éviter les écueils de la monotonie et de taitéa et ainsi se maintenir au niveau
« naturel », il conseille de :
. s’assurer du niveau d’engagement de la directioenersageant de changer de
« sponsor » périodiqguement.
" utiliser les techniques d’audits et de revues poamtenir I'application de la
gestion des risques.
. tirer parti au maximum de l'avantage concurrertgigl résulte du management
proactif de l'incertitude (risques et opportunités)
" étendre la gestion des risques a toutes les @&gtiwgurantes de I'entreprise.
. investir continuellement pour améliorer les proasssoutils, techniques,
compétences,... dans le domaine du risque.

" impliquer les clients et fournisseurs dans le pgeus de gestion des risques.

Si cette échelle de maturité est un point de déipéétessant, elle n’en reste pas moins
difficilement calquable sur les besoins et posséisildes entités spécifiques que sont les TPE,
et ce malgré leur grande hétérogeneéité. Dans ¢al casvient donc plutét de se focaliser le

passage de I'état « naif » a I'état « novice »quascette transition est censée voir apparaitre

les prémices des futurs constituants du SMR.

3.2.3 Présentation du modele fonctionnel de la TPEPME

Dans le but de localiser ou I'évenement aura unaghplans I'entreprise, il a été choisi de
représenter I'organisation de la TPE au travers diodele fonctionnel (Voir Figure 28).

Ce modéle est constitué de six fonctions distincts fonction direction, la fonction
production, la fonction administration, la fonctisentes/commercial, la fonction gestion des

ressources humaines et la fonction gestion finamacie
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Administration

Gestion des
Ressources Humaines

Direction Gestion Financiére

Production Vente: / Commerciz

Figure 28 : Modéle fonctionnel retenu de la TPE paula modélisation de ses vulnérabilités

La direction générale et stratégique a pour objjeatientation optimale de I'organisation par
rapport aux évolutions des métiers, des produitss technologies en travaillant au
développement de la cohérence de la structureodgahisation par rapport a ses finalités. De
plus, «en prise directe avec l'actionnariat, elle recheeclet gere le financement des
activités» [HERARD, 2001].

La fonction gestion financiére assure le développdnia pérennité de I'organisation par
'apport de ressources et de techniques finangigrepar I'appréciation et le controle de
l'intérét économique des projets. Dans notre cdke mclut également la fonction
comptabilité et controle [HERARD, 2001] qui étaldi facon périodique les états financiers
de l'organisation (état de la situation financiedes résultats, du patrimoine). Elle est
articulée selon deux axes principaux : la comptaébianalytique (bilans par produits,
activités, ateliers...) qui permet d’effectuer I'évafion les colts et prix de revient et la
comptabilité budgétaire qui travaille a la mise @ndence des écarts entre les dépenses

prévisionnelles et réelles.

La fonction administration, juridique et fiscalela responsabilité des contrats et des
transactions, des contentieux, du conseil juridique services et a la direction, de la
protection des éléments d'actifs de I'entreprige,dobit du travail, du droit fiscal, et de

I'activité corporate ainsi que la médiation d'unfoimation juridigue adaptée a l'activité de
I'entreprise. Dans notre cas, elle inclut égalenlanfonction en charge des Systémes
d’Informations qui a pour objectifs de « d’acqugéde traiter, stocker, protéger, communiquer
des informations (sous forme de données, texteagas) sons) » [REIX, 2002] qui sont
nécessaires pour lI'accomplissement des activités diféérentes entités de I'organisation
[COHEN, 2012)].

126



La fonction gestion des ressources humainesse<a obtenir une adéquation efficace et
maintenue dans le temps entre ses salariés et sgsois, en termes deffectif, de
gualifications et de motivation. Elle a pour objeptimisation continue des compétences au
service de la stratégie de I'entreprise, dans ldirdiéon de laquelle elle intervient [LE
GALL, 2002]. Cette fonction est organisée selonstrgiandes familles d’activités qui sont
'administration du personnel (gestion des tempsstign des frais...), la gestion des
ressources humaines (rémunération, recrutementiiogesies compétences...) et le
développement social (formation, gestion des aasie.) [MANSOUR, 2008]. Suivant les
cas, c'est a cette fonction que sont rattachéeadgeités liees a I’ Hygiene, la Qualité, la
Sécurité et I'Environnement qui assurent la miseomivre, le suivi et le développement du
systeme de management HQSE qui vise a la maiteseisijues dans chacun des domaines

considérés.

La fonction ventes / commercial a pour objectifntretien et le développement du ou des
portefeuille(s) clients de l'organisation. Elle ,eshtre autres, en charge de I'administration
des ventes ainsi que de la relation client. Deadedlle est également en charge des activités
de marketing. «e marketing (appelé aussi par le néologisme majea) est une discipline
qui cherche a déterminer les offres de biens eviees en fonction des attitudes des
consommateurs et a favoriser leur commercialisaidDUFRESNE ET LE BLEVENNEC,
2007] Cette fonction assure donc la gestion ddérdifites politiques relatives au produit et a

son prix, mais également a sa distribution et saption.

La fonction production a pour objectif de transfemfen respectant les contraintes de co(ts,
de délais, de qualité) les entrants (informatio@ssources) en produits finis. Elle a également
la charge de la R&D qui a pour objectifs de déve@rpde nouveaux produits, d’assurer la
maintenance technologique et I'amélioration desdpits existants ainsi que d’assurer
l'interface avec les fonctions production, juridiqe¢ qualité. Elle gere également les
infrastructures et la maintenance. Cette derniengoar mission principale d’assurer le
fonctionnement de I'outil de production par la réaion de diagnostics, de réparation, de
révision,... Il existe cing niveaux de maintenance gant: les réglages simples, les
dépannages par échange standard et les petiteatiopgrde maintenance préventive,
l'identification, le diagnostic, la réparation, taaintenance importante, la rénovation et la
reconstruction. Elle intégre aussi la partie Sugphain Management qui assure l'intégrité et

l'optimisation des flux entre les fournisseursntfeprise et les clients en travaillant a la
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synchronisation de I'ensemble des différents maslide la chaine logistique de I'entreprise
[HOHMANN, 2010]. Elle est organisée autour de diffétes activités qui sont la livraison

clients, la réception et le traitement des commsayildegestion des stocks...

La deuxieme section de ce chapitre a permis d’'guplila prise en compte de I'enjeu TPE au
sein du modéle de vulnérabilités.

La premiere sous-section a brievement défini 'appe « fonctionnaliste » de I'organisation.
Ceci a été réalisé avec pour objectif de montrerogtie derniére est pertinente dans le cadre
des présents travaux.

La deuxiéme a exposé les éléments nécessaireeprésentation de I'entreprise. Pour cela,
cette derniére a été observée au travers de stustret de ses procedures.

Enfin, la troisiéme sous-section a décrit le modefetionnel retenu. Il est organisé selon six
grandes fonctions de la TPE qui ont été sélectiemmians le cadre de la construction du

modele de vulnérabilités.
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3.3 Essai de modélisation des conséquences des énamts

Cette troisieme section décrit la construction dodéle de conséquences des événements
guand ceux-ci surviennent au sein dune TPE, dernieomposante du modéle de
vulnérabilités. Elle est organisée autour de tsoiss-sections.

La premiere sous-section apporte les éléments dactéasation des conséquences des
événements un ou plusieurs enjeu(x). Pour cela, séaifications sont explorées : la nature
et la gravité des dommages.

La deuxieme traite de la typologie des dommagesaqggi€é retenue. Comme pour la sous-
section précédente, celle-ci repose sur la degmmigtes natures et gravités des dommages
mais en les limitant aux éléments effectivemerg prn compte dans le modéle.

Enfin, la troisieme sous-section détaille les ceisede vulnérabilités. Elle s’articule d’abord
autour d’'une définition générale des facteurs tigrice couramment utilisés. La démarche
d’identification utilisée est ensuite décrite avdatprésenter les critéres qui ont finalement été

retenus.

3.3.1 Définition des conséquences d’'un événement s ou plusieurs enjeu(x)

[BERNARD ET AL., 2002] définissent I'impact comm#aat I'« effet positif ou négatif, di a
un événement sur une entité supportant le risqualué par la fonction . Au regard de
cela, il est possible de distinguer deux élémentticpiers de caractérisation. La notion
d’entité supportant le risque permet tout d’ab@djbalification de la nature des dommages

tandis que la #nction g» mentionnée permet la caractérisation de |la grala ceux-ci.

3.3.1.1 Nature des dommages

Les entités supportant le risque ou enjeu ou othjetrisque [LOUISOT, 2005] sont les
éléments ou ressources qui peuvent étre endomrftag@sne, machine, batiments...) par un
aléa directement ou indirectement. De fagcon géegtalr caractérisation passe par leur
valorisation. Le cas le plus courant correspond adnétisation de la ressource, ce qui dans
certains cas peut s’aveérer tres difficile (exemgiela valorisation de la réputation d’'une
organisation).
[LOUISOT, 2005] préconise I'utilisation des catégsrde ressources d’entreprises suivantes :
" Les ressources humaines : elles sont composéd®msemble des personnes
qui mettent contractuellement ou mandatairementsleompétences et expertises a

disposition de I'organisation. Cet actif doit éb@nsidéré au sens large du terme c'est-
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a-dire qu'il est nécessaire de prendre en comptains facteurs associés a celui-ci.
C’est par exemple le cas de I'age des personndsudesituations personnelles...

" Les ressources techniques : elles sont constijpeiekensemble des éléments
physiques nécessaires a la conduite des activitée @ntreprise (terrains, batiments,
outils,...). Dans ce cas, il convient de s’assurefidegégration des composantes qui
ne sont pas directement en possession de 'orgamqgaas de marchandises en dépobt
mais propriété d’un tiers par exemple).

" Les ressources informationnelles : elles sont dokests par les informations du
fonctionnement de l'organisation (qu’elles soieous sa responsabilité ou non)
indépendamment de leur forme, source et support.

" Les ressources financiéres : ces ressources sosiitoées par I'ensemble des
flux financiers qui sont mis en ceuvre dans le catkse activités de I'entreprise
(trésorerie, capitaux propres, dettes...).

. Les ressources environnementales ou ressourcastgsat cette catégorie est
subdivisée en trois sous-classes. La premieredaase est I'environnement physique
de l'organisation avec la prise en compte de I'¢air,... Les deuxieme et troisieme
sous-classes sont respectivement I'environnemeiitiope, légal et social de
I'entreprise ainsi que son environnement concuigenta difficulté d’identification

de ces ressources réside dans le fait gu’ellesisuisibles au niveau des éléments
comptables de I'organisation.

" Les ressources partenariales : elles découlenaitlgd’'une organisation pour
son fonctionnement, dépend d'un réseau d’actewrax<Ci sont les fournisseurs, les
prestataires, les clients,... [LOUISOT, 2005] étaplie «Dans toutes les situations
de ressources « partenaires », le niveau de séculét I'organisation dépend pour
'essentiel, d’actes de tiers sur lesquels elleracontrole limité. En un mot elle a
transféré, consciemment ou non, une partie de $éigyede ses risques a des tiefs.
Au regard de cela, il préconise une attention palitire a la sélection des partenaires
de l'organisation, aux éléments contractuels qgisgent les échanges, au niveau de
dépendance de I'entreprise par rapport a ceux-ces €éments se rapprochent de
ceux utilisés dans le cadre de I'établissemennuzdeles étendus de gouvernance des
organisations pour les approches inhérentes a IgpdReabilité Sociétale des
Entreprises. Dans ce cas, a plus large échebiet ppossible de s'intéresser aux Parties

Prenantes de I'entreprise.
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[BERNARD ET AL., 2002] mettent en évidence les éifints types d’enjeux selon le
domaine concerné (Voir Table 29).

Domaine Types d’'entités | Impact mentionné

d'études supportant le risque

Economie Individu / Organisation Perte / Gain fician

Finance Individu / Organisation Perte / Gain financ

Impartition /| Organisation Perte financiére et objectifs d’affainon réalisés

Externalisation

Gestion de projet

Organisation

Santé financieré&puRation du responsable / Profitabilite
Position concurrentielle / Efficacité organisatiefia / Survie
de l'organisation / Image de I'entreprise / Parsmdarché
Réputation de [l'utilisateur / Capacité a effectubrs

opérations courantes

2/

Environnement

Récepteurs biologiques

ou écologiques

efRéponses néfastes chez les entités biologiques

Santé et sécurit

e Individu / Population

humaine
Sécurité Organisation / Personnel|/Pollution / Blessure ou déces humain (Personnel
industrielle Population /| population) / Blessure ou décées de la faune dadre /

Environnement

et

Destruction partielle ou totale de I'usine

Table 29 : Entités supportant le risque et impactpar domaine d'études selon [BERNARD ET AL., 2002]

L’Insurance Institute of America [HEAD AND HORN, @8] préconise quant a lui,

I'utilisation de la typologie suivante pour la défion de I'objet du risque :

Les biens de I'entreprise sont a considérer as Egge du terme c'est-a-dire

gu’il s’agit de prendre en compte les biens materat les biens immatériels de

I'organisation.

civiles.

Les responsabilités de I'entreprise comprenantrésponsabilités pénales et

Le personnel de I'entreprise est constitué des @yaplpris individuellement et

des groupes de collaborateurs, des actionnairsgjidgeants, des cadres supérieurs et

personnes clés, ...

Les revenus qui sont observables au travers ditaéeet de I'entreprise. Dans

ce cas, les variations qui surviennent, résultémbed augmentation des charges ou

d'une baisse des recettes inhérentes a la penmbpéndant un temps donné, de

I'activité / du fonctionnement « normal(e) » denfeeprise.
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3.3.1.2 Gravité des dommages

Les échelles de gravité utilisées dépendent du tigpelommages considérées. Idéalement,

chaque organisation devrait établir ses propréegmpuisqu’elles dépendent de la sensibilité

de chacun. Les échelles ne permettent, dans landgmajorité, que de caractériser I'impact

négatif des conséquences d’un événement (Voir T2

1%

D

¢

Gravité
Nature Mineure Significative Majeure Critique Catastrophique
De 0 a 5000€ De 5001 a 10000€ De 10001 & 150Dé 15001 a 20000€ Plus de 20001€
;%_) €
g 5
o=
Blessure physique Blessure physique Blessure physique Déces, Blessur
et / ou| et / ou| et / ou| physique et / od
psychologique psychologique psychologique psychologique trés
& légére grave sans séquellegrave avec séquellegrave avec séquell
§ irréversible ou| irréversible ou| irréversible ou
g invalidité invalidité invalidité
é temporaire temporaire permanente
Atteinte des| Atteinte des| Atteinte des| Atteinte des| Remise en caus
objectifs d’affaires| objectifs d’affaires| objectifs d’affaires| objectifs d’affaires| totale et
a hauteur de 90% | & hauteur de 75% | & hauteur de 50% | a hauteur de 25% | irréversible des

d’affaires

objectifs d’affaires

Réputation de I'entreprise |Objectifs

Réputation
ponctuellement

compromise au

niveau de 10% du niveau de 10 a 50%niveau de 10% dui niveau de 10 a 50% niveau

réseau de

I'entreprise

Réputation

ponctuellement
compromise au
du

I'entreprise

réseau d¢

D

Réputation

irremédiablement
compromise au
réseau de

I'entreprise

Réputation

irremédiablement
compromise al
du

I'entreprise

réseau d¢

Réputation

irremédiablement

compromise au

de

2 'ensemble du

réseau de
I'entreprise

Table 30 : Quelques exemples d’échelles de gravités conséquences (Table compléte en Annexe 22)

Toutefois, dans une perspective ou il est égalemevisagé de s'intéresser ultérieurement a

'impact positif des événements qui peuvent sunvdans I'entreprise, il convient également

de s'interroger sur les échelles de positivités (Waible 31%*.

43, . i o .
Voir Annexe 22 : Quelques exemples d’échelles deitfr des conséquences.

a4, . A P, A
Voir Annexe 23 : Quelques exemples d’échelles ditipdés des conséquences.
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Ce gquestionnement a pour but de permettre uneisation plus importante des initiatives,

erreurs, actions, expériences vécues, ... ce quiéddir I'accablement supplémentaire que

peut représenter une identification fine et exhaeslies risques et/ou des vulnérabilités pour

un dirigeant.
Positivité
Nature Mineure Significative Majeure Tres significaive Inespérée
De 0 & 5000€ De 5001 4 10000€ De 10001 & 150DO 15001 & 20000¢ Plus de 20001€
o €
[&]
£ £
& £
= Amélioration, Amélioration, Amélioration, Amélioration, Amélioration,
g optimisation optimisation optimisation optimisation optimisation de
2 % mineure sans gainmineure avec gain majeure sans gaihmajeure sans gainl’ensemble des
o g L L L L o
s 3 de qualité ou de de qualité ou de de qualitt ou de de qualité ou de opérations
0w @ réduction des délais réduction des délais réduction des délais réduction des délais courantes avec gain
N}
= 0O P4 L
S F de qualité ou dg
g g réduction des délais
O o
Réputation Réputation Réputation Réputation Réputation
w ponctuellement ponctuellement durablement durablement durablement
s améliorée oy améliorée oy améliorée oy améliorée oy améliorée ou
(&)
Y= consolidée au consolidée au consolidée au consolidée au consolidée au
o
° niveau de 10% du niveau de 10 a 50%niveau de 10% du niveau de 10 a 50% niveau de
©
s réseau de du réseau de réseau de du réseau de 'ensemble du
g I'entreprise I'entreprise I'entreprise I'entreprise réseau de
=}
& I'entreprise
04

3.3.2 Typologie des dommages

3.3.2.1 Natures des dommages retenues

La typologie retenue est celle proposée par I'lasce Institute of America.

Table 31 : Quelques exemples d’échelles de posités des conséquences (Table compléte en Annexe 23)

Pour les biens de I'entreprise, [HEAD AND HORN, 2D@ropose de distinguer les actifs

corporels immobiliers et les autres actifs imma@di qui se scindent entre immobilisations

corporelles et incorporelles.

Les actifs corporels immobiliers prennent en congdeerrains d’'une part et les batiments de

I'entreprise (et autres constructions) d’autre part
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Les immobilisations corporelles de I'entreprisecemposent des actifs monétaires (liquidités,
titres de placement, comptes bancaires...), des aglients (enregistrements comptables),
des stocks (Matieres Premiéres, produits finis retoers), des mobiliers, équipements et
fournitures, les machines et outillages, de l'infatique (machines, logiciels et média), des
titres de propriété et archives ainsi que des nogertransport.

Les immobilisations incorporelles de I'entreprisemprennent les fonds de commerces, les
contrats de location et baux, les licences, lesgasapayées d’avance...

A ce niveau, la décision a été prise de faire mtissbeux €léments particuliers qui sont la
perte d'image / de réputation et la perte d’infotiorzs.

Comme mentionné précédemment, les responsabilitdéendigeprise doivent prendre en
compte les responsabilités pénales et civiles. Dansas de la responsabilité civile, les
responsabilités civiles délictuelles (ou quasia@éétlles) et civiles contractuelles sont prises
en compte. Pour qu’il y ait engagement de la resgmlit® de I'entreprise, il est nécessaire
gu'’il y ait dommage causé a un tiers, gu'’il soitgomne physique ou morale. Ces dommages
sont les blessures, l'invalidité, l'incapacité (gede revenus du travail), les dommages
matériels (biens endommageés), les atteintes psygimples et affectives... [HEAD AND
HORN, 2003].

Tout comme précédemment, il a été décidé de nmaiterant la notion spécifique de sanction
Iégale qui découle de I'engagement de la respolitéadbe I'entreprise.

Les dommages liés aux personnes de I'entreprisdosent d’intégrer différents aspects
distincts. Si les collaborateurs directs (salarpEssonnes clés,...) et indirects (actionnaires,
conseillers,...) sont les premiers constituants dgroepe, il apparait qu'il soit également
pertinent d’'intégrer la famille de ceux-ci. Cect d&autant plus intéressant dans un contexte
de proximité sociale accrue comme dans le cas TP

Enfin, les pertes de revenus ou d’exploitationsultéat des trois types de dommages
précédemment décrits. Si leur identification efdtieement aisée pour les aspects tangibles
(ex : perte de revenus associée au bris d'une m&ghi n'en est pas de méme pour les
composantes immatérielles de I'objet exposé. $elte d’'une licence ou d’'un agrément peut
engendrer des pertes de revenus associées adalpesti des marché(s), elle peut également
a plus long termes étre a l'origine d’une pertedibilité au sein d’'un réseau d’acteurs. Ce
dernier élément reste difficilement qualifiable fhit qu’il dépend des différents types de

relations entretenues.
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3.3.2.2 Gravités des dommages retenues

Dans un objectif de simplification, la gravité desnséquences est seulement observée au
travers de deux aspects.

Le premier est relatif a la perturbation de I'atévglobale de I'entreprise. Dans ce cas,
'estimation est réalisée au regard d’'une écheligi@tre niveaux qui qualifie I'atteinte ainsi
gue I'ampleur temporelle du probléme (Voir Table.32%) second est inhérent aux finances
de l'organisation. Les éléments de pourcentagda tfésorerie et du capital (Voir Table 32)
sont ceux qui seront utilisés mais peuvent tres e reconsidérés en fonction de

I'entreprise dans lesquels ils sont mis en ceuvre.

Atteintes  mineures  sur Atteintes mineures sur les finances de I'entregrise
l'activité (préjudice inférieur a 15% de la trésorerie)
Atteintes modérées a CT Atteintes modérées sur les finances de l'entreprise
sur l'activité (préjudice inférieur a 50% de la trésorerie)

Activités | Atteintes graves a CT etFinances| Atteintes graves sur les finances de I'entreppséjdice

MT sur l'activité équivalent a 100% de la trésorerie)

i R . Atteintes tres graves sur les finances de l'erisepr
Atteintes trés graves [

o (préjudice équivalent a 100% de la trésorerie + H&g
CT/MTI/LT sur l'activité

capital)

Table 32 : Gravités des dommages retenues
3.3.3 Identification des criteres de vulnérabilités

3.3.3.1 Généralités

Les nature et gravité des évenements dépendentadastéristiques de I'organisation dans
laquelle ils interviennent c'est-a-dire que le d€plaun collaborateur clé apparaitra comme
insurmontable pour une structure dont la santénéiigsie est déja défaillante alors qu’elle
relevera d’'une simple erreur de sélection pour stnecture dont I'équilibre financier est
robuste.
Il s’avere donc que ce soit a ce niveau que va @gendéa nécessité d’'identifier et d'intégrer les
variables qui conditionnent les différents niveallacceptabilité associés a un événement
donné.
Dans leurs travaux, [BERNARD ET AL., 2002] discutdas facteurs de risques qu’ils
gualifient comme étant wn objet concret ou abstrait pouvant affecter Itétle I'unité
d’analyse». lls proposent une organisation de ceux-ci ectfon de leur origine endogene ou
exogene mais également de leur caractere modifablaon qui correspond au niveau de
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contrble que peut avoir I'entreprise. Par exemplastorique de I'entreprise peut étre
identifié comme étant un facteur endogéne sur lequeune modification ne peut étre
apportée (caractére non modifiable). Quelques exagmhd facteurs sont présentés en Table
33 (Pour I'ensemble des éléments présentés [BERNERBL., 2002]).

Domaine | Caractéristique | Intitulé du facteur
d'études | du facteur
Exogéne lié a la Prix du marché d’'une matiére premiére
fréquence Rendements historiques du prix de la matiére premie
Volatilité (écart-type) implicite des prix d'optisnsur le prix de la matiére
premiéere
Niveau de reglementation du marché
Endogene lié a Sensibilité (linéaire ou non) en dollars de la #rid une variation du prix de |a
o la gravité matiére premiere
'E Sensibilité (linéaire ou non) en dollars de la fnd une variation de Ia
§ reglementation du marché
- Endogéne Nouveauté du livrable
8 modifiable lié a[ Taille du projet
§ la fréquence Expertise
s Complexité du projet
g Environnement organisationnel
Exogéne lié a la Nature, forme, ampleur et distribution de la coriteation
fréquence Comportement environnemental de la contaminatioars{gtance, mobilité|
= bioaccumulation, bioamplification,...)
% Exogéne lié a la Type de récepteur (entités biologiques ou écolasqrésentes)
g gravité Groupe taxonomique
E Niveau d'organisation biologique

Table 33 : Exemples de facteurs de risques issusHRNARD ET AL., 2002]

3.3.3.2 Démarche d’identification des criteres dewnérabilités

Dans le but d’expliquer la variabilité des consémas des dommages, il est nécessaire de
s’interroger sur les criteres qui en sont a I'oreyi

Pour cela, une approche déductive d’identificaBo@été conduite a partir de la typologie des
dommages préalablement établie grace a l'invent@@® conséquences engendrées par la
survenance des évenements sélectionnés.

L’identification des critéres de vulnérabilités écessité une étude de I'ensemble des trente-

six évéenements retenus. Chacun ont tour a toucaxtronté au modele fonctionnel dans le

> Voir Annexe 15 : Exemples de facteurs de risqasss [BERNARD ET AL., 2002].
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but de mettre en évidence la fonction ou plutét flasctions de I'entreprise directement
impactées.

Les différentes configurations inhérentes a lameaét a la gravité des dommages sont ensuite
guestionnées (Typologie des dommages). L'objeddif ddaboutir a la détermination des
facteurs qui font varier la vulnérabilité de la TR&ce a un évenement en dehors des
parameétres de celui-ci.

Par exemple, pour I'événement perte d'un fournissgnportant, c'est la fonction

« production » qui est directement concernée. Lasiras identifiées des dommages sont
entre autres relatives aux biens et aux personnes.

Pour les dommages aux biens, il est considéré eq@agital fonctionnel de I'entreprise est
touché. La gravité financiere de ce dommage est difficile a estimer du fait que la
valorisation/monétisation de ce type de ressouestertres complexe. A ce niveau, il est
possible de déterminer que la gravité financiere d@emmages aux biens de la perte d’un
fournisseur important dépend de la santé finanderk TPE, du type de relations qui étaient
réellement entretenues entre la TPE et ce foumnsstu nombre de fournisseurs qu’a
'entreprise pour un méme produit et/ou service...t&imes de perturbations d’activités, la
gravité des dommages dépend du type de producteor’ettreprise, de ses niveaux
d’interdépendances fonctionnelle et organisatidenele la réactivité du dirigeant et de ses
collaborateurs...

Pour les dommages aux personnes, c’est surtouivaaundu responsable de la production
gu’il convient de se focaliser. En effet, si la\gta financiere de ce type de dommages est
comme précédemment assez difficile a évaluer,pgheit toutefois que ce ne soit pas le cas
en termes de perturbation d’activités. Suivant risicdté du fournisseur par rapport aux
activités de I'entreprise, I'attention du responsathé la production sera surement focalisée
sur la recherche d’'un remplacant en surcroit odedtiment de ses activités « normales » de
production. Il est possible de proposer que laitfFan termes de perturbation d’activités des
dommages aux personnes de la perte d'un fournisseportant dépend du style de
management de la TPE, de l'aptitude a sa fonctiorredponsable de la production, de

I'aptitude/capacité d’adaptation individuelle etlective...

Ce raisonnement a conduit a la mise en évidendeuabe cent quarante-six criteres.

L’ampleur de cette premiere liste de criteres deémalbilité exige d'effectuer des premiers

recoupements entre ceux-ci. Par exemple, plutdt dieavisager les criteres « Santé
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financiere des fournisseurs », « Santé financieee fdréteurs », « Santé financiére des
clients »... c’est le critére « Santé financiére pagies prenantes » qui est retenu et utilisé.
Cette premiére constriction permet de ramener ftelme de criteres utilisés dans le modéle a

guatre-vingt-seize.

3.3.3.3 Présentation des criteres de vulnérabilités

Les criteres de vulnérabilités précédemment idéstifont organisés en huit catégories

présentées en Table 34.

Catégories des critéres de vulnérabilités

Direction Gestion financiére Ventes / Commercial

Administration Production Gestion des ressourcesdines

Toutes les fonctions de I'entreprige  Parties preggan

Table 34 : Les catégories retenues pour I'organisan des criteres de vulnérabilités
Ces huit catégories sont reprises et décrites ésapr

3.3.3.3.1 Critéres associés a la fonction « Dioscti

Les criteres liés a cette fonction sont inhérent)adirigeant(s) ainsi qu’aux activités et

décisions qui font parties de ses attributions (Maible 35).

Intitulé du critére Détail

C22 - Etat des relations entre les Une mauvaise entente au sein de I'équipe dirigease tres
dirigeant(s) défavorable dans le cadre de I'orientation et dprise de décisions

relatives aux différentes activités de I'entreprise

C37 - Motivations des| En fonction de leurs objectifs individuels, les
actionnaires/associés/dirigeants... | actionnaires/associés/dirigeants... adopte une posiifférente pour

leurs prises de décisions.

C47 - Niveau de connaissance et deSi le dirigeant n'a aucune visibilité sur la siioatfinanciére de son
compréhension du dirigeant par| organisation, il est dans lincapacité de pouvoassurer de |3

rapport a la situation financiére de | cohérence de ses décisions avec celle-ci.

I'entreprise

Table 35 : Exemples de criteres associés a la foioct « Direction »

3.3.3.3.2 Critéres associés a la fonction « Gestiamciere »

Les critéres de cette fonction sont relatifs a itaation et a la capacité financieres de

I'entreprise considérée (Voir Table 36).
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Intitulé du critére Détail

C55 - Niveau d'endettement (ou Ce critére influence directement la capacité detiléprise & mobiliser
Poids dettes/intéréts) des fonds rapidement.

C76 - Rentabilité de I'entreprise Ce critére est lié a la robustesse financiére degdhnisation. Une

entreprise non rentable se remettra beaucoup fificieiment d'un

accident qu’une entreprise qui I'est.

C84 - Sources de financements deEn fonction de la source, les conditions d’obtemtidun ou de
I'entreprise plusieurs financement(s) varient radicalement tmrhme le volume

financier mobilisable.

Table 36 : Critéres associés a la fonction « Gestidinanciére »

3.3.3.3.3 Critéres associés a la fonction « Ven@svmercial »

Les criteres de cette fonction sont inhérents actwités de ventes et a celles qui se

rapportent aux acteurs de ce processus (clientsyigseurs, concurrents...) (Voir Table 37).

Intitulé du critére Détail

C59 - Nombre de clients Une entreprise qui n'aurait qu’un client est trépehdante de celui-cj.

C50 - Niveau de diversification de laj De méme, une entreprise dont la clientéle est iapogene dépend
clientele des conditions d'un secteur d'activités, d'un type clientéle

(publique, privée),...

C11 - Conditions de ventes (contrat Lors d’un accident, les délais pour fournir le pridvcou service de

de ventes/conditions générales del'entreprise & un client peuvent étre augmentégéeiérés des frais

ventes) supplémentaires (ex : pénalités de retard).

Table 37 : Critéres associés a la fonction « Ven{€mmercial »

3.3.3.3.4 Critéres associés a la fonction « Adrirai®n »

Un seul critere a été spécifiquement retenu a eoeani Toutefois, cette fonction est

€galement associée a d’autres criteres présemsédataautres fonctions (Voir Table 38).

Intitulé du critére Détail

C45 - Niveau de conformité| La précarité réglementaire et juridigue d’'une emise peut étre

réglementaire, normative, | I'origine de sanctions plus importantes en casadsnt. De méme, |

prescriptive... non-respect de prescriptions normatives ou presep peuven
entrainer la perte de contrats et de clients.

Table 38 : Critéres associés a la fonction « Admistiration »
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3.3.3.3.5 Critéres associés a la fonction « Prooluct

Ces criteres émanent des activités de productionn@aessitent des équipements, des
méthodes, des batiments, de I'énergie...pour sortitomement (Voir Table 39).

Intitulé du critére Détail

C60 - Nombre de fournisseurs Une entreprise qui n‘aurait qu'un seul fournissepour son
approvisionnement en matiéres premieres dépencremtént de
celui-ci en termes de tarification. De méme, 'eptise est dans urje
situation forte de dépendance qui pourrait lui faistopper Ig

production si le fournisseur cesse ses activités.

C19 - Délai de réparation/remise er] Perdre son réseau informatique pendant 2 heure8 semaines
état n’engendrent pas les mémes conséquences au seaafganisation

Il en est de méme pour des équipements et macthnpsoduction.

C36 - Modes et moyens Bien que l'origine soit externe aux activités dentreprise, la ruptur

D

d'approvisionnement de circulation des différents flux associés a ladpction (énergie

produits, MP, eau, air, routes...) peut accroitreoema’avantage la

gravité d’'une situation accidentelle.

Table 39 : Critéres associés a la fonction « Prodticn »

3.3.3.3.6 Criteres associés a la fonction « Gestgmressources humaines »

Ces criteres sont directement associés aux persalenkorganisation considérée (Voir Table

40).
Intitulé du critéere Détall
C51 - Niveau de rémunération Dans le but denvisager la pérennisation des melati entre

I'entreprise et ses Hommes, il convient que ceurecioivent une
rémunération adaptée pour leur travail a minimasdis limites
légales. Cette rémunération pourra inclure des éfésnfinanciers
mais également des avantages non financiers (cadeglle de sport

a disposition, flexibilité des horaires, ...).

C4 - Adéquation Effectifs/Activités | Outre des aspects liés & la fatigue et au strasssurcharge de travai
(+penser charges de travail) peut également étre & l'origine d’'une perte de vatibn et de Ia

dégradation du climat social de I'entreprise.

C88 - Turn-over Un turn-over important diminue la connaissanceld®&oe acteur a sa

position et accroit les instabilités dans les refet entretenues.

Table 40 : Criteres associés a la fonction « Gestiales ressources humaines »
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3.3.3.3.7 Critéres associés de facon « transveasmutes les fonctions de I'entreprise

Les criteres de cette catégorie ont la caractgustid’étre transverses a l'entreprise et

apparaissent comme influengant toutes les fonctleri®rganisation (Voir Table 41).

Intitulé du critére

Détail

C8 -

dirigeant(s)/collaborateurs/personnes

Aptitude/Compétence

clés... a leur fonction

Les compétences mentionnées comprennent la fommatio

professionnelle ainsi que I'expérience des acteesnes et externes

a l'organisation.

C54 - Niveau de standardisation des L'existence de procédures, régles... au sein deréprise peut étre

activités un support de bonne réalisation des activités paig également
permettre d'aiguiller la prise de décision facee@taines situations
dangereuses.

C31 - Loyauté | Par loyauté est entendue la propension des indivadiservir les

dirigeant(s)/collaborateurs/personnes

clés/...

intéréts de I'entreprise. Outre I'évitement de ailons malhonnéte

D

(vol, fraude...), ce critere est également importamtcas de cris
pendant lesquelles les acteurs devront tout mettreeuvre pour

revenir a la normale (heures supplémentaires, igdigans rapport

avec l'activité normale,...).

Table 41 : Critéres associés de fagon « transverse toutes les fonctions de I'entreprise

3.3.3.3.8 Criteres associés aux « parties prenarded’entreprise

Ces criteres sont relatifs aux différents acteuwrsimferviennent de facon formelle ou non

pour le fonctionnement de I'entreprise (Voir TabB).

Intitulé du critére Détall

C1 - "Santé" économique et financiére des parties Les difficultés ou la défaillance de clien

prenantes fournisseurs, sous-traitants, employés, partenair
peuvent étre a l'origine de disfonctionnement an $
de I'organisation.

C12 - Connaissance du risque des partiesSiles différentes parties prenantes qui interagisau

prenantes

sein d’'un systéme n’ont pas connaissance des Esgue

il ne sera pas possible de travailler a leur rédoct

C15 - Contexte de l'entreprise et

prenantes

environnements  économique, e,

politiq
influencent

des parties Les

démographique, culturel, social... es

différents acteurs pour leurs prises de décisians e

réactivités.

Table 42 : Critéres associés aux « parties prenarste de I'entreprise
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Cette troisieme section a permis de présenterratagection du modele de conséquences des
TPE face a leurs risques majeurs (Voir Figure 29).

La premiére sous-section a exposé les constitugnispermettent de caractériser les
conséguences des évenements sur un ou plusiearg@nCeci est réalisé par exploration de
la nature et gravité des dommages.

La deuxieme sous-section a traité des élémentsoquiété finalement retenus pour la
caractérisation des conséquences des évenements BBE. Elle a délimité les natures et
gravités des dommages qui sont utilisés dans le lmdéevulnérabilités.

La troisieme sous-section a énonce les criteresutl@rabilités qui interviennent dans le
modele. Pour cela, elle a expliqué la démarchd gléié nécessaire de mettre en ceuvre pour
leur identification et a décrit les criteres idéa8 pour les différentes fonctions de

I'entreprise.

Sous-modéle des conséquences Criteres de

vulnérabilités :
Natures des dommages

= Dommages aux biens Gravités des dommages < = Direction

* Dommages aux personnes _ = Gestion financiére

= Engagement de Responsabili * Finances » Ventes/commercial

* Pertes de revenus / = Activités = Administration
d’exploitation ]

Figure 29 : Représentation du sous-modeéle de consimces

Ce troisieme chapitre a présenté la modélisatianvaénérabilités des TPE quand celles-ci
sont confrontées a leurs risques majeurs. Pour lesldrois sections qui le compose ont été
organisées au regard des notions constitutivea glalhérabilité a savoir les événements, les
enjeux et les conséquences (Voir Figure 30).

La premiere section a étudié les évenements quignélsurvenir dans une organisation et
plus particulierement ceux qui peuvent la condwiees sa mort. A partir des causes de
défaillance, elle a permis d’aboutir & l'identifiman de trente-six événements qui seront
retenus pour le modéle de vulnérabilités.

La deuxieme section a étudié lI'enjeu TPE. Elle pligyé I'approche qui aboutit a
I'établissement et [l'utilisation du modeéle foncti@hrnde la TPE pour la construction du

modeéle de vulnérabilités.
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La troisieme section a considéré les conséquereeswinements. Elle a défini les notions de
nature et de gravité des dommages pour finalemgaigaer la démarche d’identification des
criteres de vulnérabilités.

Apres avoir examiné le modéle de vulnérabilitées @B& face a leurs risques majeurs, le
chapitre suivant s’attache a expliquer la démaxtbpérationnalisation de celui-ci dans le

cadre de la construction d’un diagnostic de vulbiétés.

EvénementgVoir Table 28 : Extrait des événements retenusmem
éléments d’entrée pour le modéle de conséquences)

J

Sous-modele fonctionnel(Voir Figure 28 : Modele fonctionnel retenu d
la TPE pour la modélisation de ses vulnérabilités)

1)

y

Sous-modéle des conséguences Critéres de

Nat des d vulnérabilités:
atures des dommages Direction

Gravités des dommages -ion .
Gestion financiére

Ventes/commercial
Administration

= Dommages aux biens

» Dommages aux personnes

= Engagement de Responsabilité

= Pertes de revenus / d’exploitation

= Finances
= Activités

/
L} L} L} L} L}

Figure 30 : Représentation du modéle des vulnéralitiés des TPE quand celles-ci sont confrontées a tsu

risques majeurs
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CHAPITRE 4 - CONSTRUCTION ET EXPERIMENTATION D’UN
OUTIL DE DIAGNOSTIC DES VULNERABILITES DES TPE

Ce guatrieme chapitre présente la construction ggagement la premiere expérimentation

d’un outil de diagnostic des vulnérabilités des TPEst organisé en trois sections.

La premiére section traite de la construction detll de diagnostic. Elle détaille les critéres

de vulnérabilités mobilisés.

La deuxieme décrit la mise en ceuvre de I'outil ggydostic de vulnérabilités. Pour cela, ses
différentes composantes sont décrites ainsi quardeocole expérimental élaboré pour sa

validation.

La troisiéme section se concentre sur les apportodid. Aprés les avoir identifié, ceux-ci
sont repositionnés par rapport aux objectifs iokiaans le but de mettre en évidence la

nécessité de conduire une expérimentation a parsigréchelle.

4.1 Conception d’'un outil de diagnostic des vulnéfalités des TPE

Cette premiére section présente la démarche deeptioc d’'un outil de diagnostic des
vulnérabilités des TPE. Elle est organisée en gois-sections.

La premiére détaille la hiérarchisation des critate vulnérabilités des TPE grace a I’Analyse
Structurelle (AS). Cette derniere repose sur lastantion d’'une matrice booléenne de
laquelle sont extraits les différents plans « Infice/ Dépendance » qui permettent d’étudier

les relations entre les critéres et le systeme.

La deuxieme s’intéresse aux €léments utilisés peudéveloppement du diagnostic de
vulnérabilités. Pour cela, outre les résultatsss$el 'analyse structurelle, ce sont également
les apports des approches déterministes d’analgsesdgies qui sont observés.

Enfin, la troisieme sous-section décrit I'outil diagnostic des vulnérabilités. A partir
d’exemples d'outils déja existants, elle préserge modalités de sa mise en ceuvre

opérationnelle.
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4.1.1 Hiérarchisation des critéres de vulnérabilité par analyse structurelle

L’approche déductive a permis de mettre en évideteex cent quarante-six criteres de
vulnérabilités qui sont susceptibles de faire val@ gravité des conséquences d'un
évenement sur la TPE. Parmi ceux-ci quatre-vingesent finalement été retenus (Voir
3.3.3.2).

Dans le but de les hiérarchiser, une analyse stelle a été conduite. L'analyse structurelle
est un outil de structuration des idées qui offrgdssibilité de décrire un systéme a l'aide
d'une matrice mettant en relation tous ses élémembstitutifs. La méthode permet, en

étudiant ces relations, de faire apparaitre lembims essentielles a I'évolution du systéeme
[GODET, 2001] et donc de matérialiser la préponaiésaou non du réle joué par ces critéres
dans la caractérisation de la vulnérabilité de tegise considérée. Elle s’organise autour de
deux grandes étapes. La premiére consiste en ka emistvidence des relations existantes

entre variables et la seconde en la constructisrplims « Influence / Dépendance ».

4.1.1.1 Construction de la matrice booléenne

La mise en évidence des relations existantes eatiables est réalisée par la construction de
la matrice booléenne dont un extrait est présemt€able 43. Celle-ci est une matrice carrée
qui s’articule, en lignes comme en colonnes, autdes quatre-vingt-seize criteres de
vulnérabilités préétablis qui sont un a un compasésinfluence du critéere | sur le critere J

est manifeste, un 1 est noté dans la case cormapt@nde la matrice A. Sinon, un 0 est

apposeé.
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0O
N
0O
w
Q

4

0O
ol

.| Somme

"Santé' économique et financig| Q
des parties prenan

enseigne et marque avec

activités de I'entrepri:

entrepris

" limportance des dommages s
©|Accessibilité terrains/batimen
©JAdéquation effectifsictivités
©|Adéquation des raison socia

C1l|"Santé" économique et financiére des parties

prenantes

C2| Importance des dommages subis

C3| Accessibilité terrains/batiments entreprise

C4| Adéquation effectifs/activités

C5| Adéquation des raison sociale, enseigne et

marque avec les activités de I'entreprise

Somme 36 67| 23 46

Table 43 : Extrait de la matrice booléenne constrig

L’achévement de cette étape consiste a calcusoriane de chaque ligne et colonne dans le
but d’obtenir pour tous les criteres, ses cordosrnggtésiennes, c’'est a dire ses valeurs

d’'abscisse et d’'ordonnée.

4.1.1.2 Construction du premier plan « Influence/Bpendance »

L’ensemble des coordonnées préalablement calcekiestilisé pour I'élaboration des plans
« Influence/Dépendance » dont I'axe des X matégralia dépendance et l'axe des Y,
linfluence du critére étudié sur le systéeme. Leagel de points ainsi obtenu permet la

gualification des variables au regard des reglésegmtées en Table 44.

Faible valeur de X Moyenne valeur de X Forte vabiai X

Faible valeur de Y Variables du « peloton » Variables résultats

Moyenne valeur de Y | Variables du « peloton »| Variables du « peloton »| Variables enjeux

Forte valeur de Y Variables motrices

Table 44 : Plan « Influence / Dépendance » adapté& GODET, 2001]

Les variables «exclues » sont celles considéré@sme mineures, c'est-a-dire que ces

critéres n’ont pas ou peu d’'importance pour la canension du systeme étudié.
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Les variables du «peloton » ne jouent pas indeliement un rbéle majeur sur le
fonctionnement du systeme mais doivent étre ing&géél’analyse du fait de la significativité
de leur caractére d'influence et/ ou de dépendance

Les variables « motrices » ou « d’entrée » cargseiér les critéres qui ont une influence

importante sur la dynamique du systeme.

Les variables « résultats » ou « de sortie » naigent les criteres les plus dépendants des

autres, c'est-a-dire que leur état et évolution nidget de ceux du systeme.

Les variables « enjeux » revétent la double cariatitpie de l'influence et de la dépendance.
Ces critéres sont donc intéressants de par letabitig¢ puisque c’est en modifiant I'état de
ceux-ci qu'il est possible d’agir sur les variabhestrices et résultats pour lesquelles ils jouent
le rle de relais.

Le premier plan « Influence / Dépendance » obteloir Figure 31) matérialise les

interactions directes entre les variables.

100 -~
C28 : Historique de
90 A ¢ I'entreprise
+ Cl4 . C13:Connaissance du risque
des parties prenantes
. ¢ C21
80 B
¢ a - €92
70 1 ¢ C3%74 , C2:Importance des
. 789 + C76 . 063 dommages subis
60 - - C66
+ C75 + Co64
o + C85 - C84
50 - c18 . s + C45 cgg
- 94 6 t E18
+ ca¥ B | 70
+ 19 v 0 C8cag
4 . C96 : + Cl12
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* (43 + C17
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Figure 31 : Premier plan « Influence / Dépendance issu de la matrice initiale (Matrice A)

L’allure générale trés dispersée du nuage de pgidsenté en Figure 31 met en évidence

'extréme instabilité du systeme. Toutefois, ceracriteres se distinguent déja. C'est par
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exemple le cas pour les criteres C28 — Historigeid’@htreprise, C13 — Connaissance du

risque des parties prenantes, C2 — Importancealasdges subis,...

La matrice A est ensuite successivement élevéepaitdance 2, puissance 3 et puissance 4
avec un double objectif. Le premier réside danscBatuation des écarts graphiques qui
permettent une différenciation plus marquée entreabkes ou ensembles de variables. Le
second, dans la mise en exergue des interactiafise¢tes par comparaison entre les

différents plans « Influence / Dépendance » associé
4.1.2 Conception d’'un outil de diagnostic des vulmébilités des TPE/PME

4.1.2.1 Résultats de I'analyse structurelle

Les résultats de I'analyse structurelle sont pr&sean respectant I'ordre suivant : résultats
relatifs & la Matrice A, résultats relatifs a lathiige A%, résultats relatifs aux Matrices’ &t

A* et résultats globaux de I'analyse structurelle.

4.1.2.1.1 Résultats relatifs au premier plan «kilce / Dépendance » (Matrice A)

Le plan «Influence / Dépendance » issu de la o&atA ne permet pas d’identifier de
variables « résultats » mais détermine un premigugg de variables « exclues ». Les vingt-
guatre critéres retenus sont présentés en Annexe 24.

S’il est aisé d’admettre pourquoi certaines vagaldoivent étre mises a I'écart du fait de la
petitesse de leur perspective par rapport aux tifsjgmoursuivis (ex : C3 - Accessibilité aux
terrains/batiments de I'entreprise, C43 - Nature t@erains,...), il n’en est pas de méme pour
'ensemble d’entre elles. En effet, une interragattmerge au niveau de certains criteres liés
a la gestion des ressources humaines (C6 - AgeabooHteurs/dirigeants/personnes
clés/financeurs..., C51 - Niveau de rémunérati@s, avantages, des commissions..., C88 -
Turn-over) et a la gestion financiere (C77 — Réfpant du capital (absence de majorité,
minorité de blocage, dispersion du capital) et G7Robustesse/quantité "suffisante” de
capitaux et fonds propres) du fait de la criticlg2ces fonctions pour la conduite des activités

de l'organisation.

A ce stade, aucune décision définitive d’exclugitast donc prononceée.

Les variables « enjeux » délimitées sont a ce mia@anombre de huit (Annexe 25). Elles ont
toutes un positionnement transverse par rappoforetionnement de I'entreprise (ex : C8 -
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Aptitude/compétence des dirigeant(s)/collaborafpersonnes clés... a leur fonction
(formation "secondaire" et expérience), C86 - Stidemanagement,...) et la moitié s’étend
au-dela des frontiéres de I'entreprise (C12 - Casaace du risque des parties prenantes,
C13 - Conscience du risque des parties prenantEs,-CContextes des parties prenantes
(économique, politique, démographique, culturekiao..), C16 - Culture du risque des

parties prenantes).

Le troisieme groupe est constitué des variable®kices » (Annexe 26). La majorité d’entre
elles sont relatives aux parties prenantes (inteeteexternes) ainsi qu’aux relations que
'entreprise entretient avec elles (C74 - Réaddiviles parties prenantes, C21 - Etat des
relations avec les parties prenantes, C56 - Niwdaierdépendance entreprise / parties
prenantes (criticité des parties prenantes par ragux activités de l'entreprise)...). C’est
€galement a ce niveau qu’apparaissent logiquenetvariables C28 - Historique de
I'entreprise (sinistres, erreurs, modification da Fkaison sociale...) et C37 -
Motivations/intéréts servis par les actionnairesdags/dirigeants... qui sont des invariants

forts de la prise de décision et de I'orientatitategique.

Les cinquante-quatre autres variables restantes pamties du groupe des variables
« peloton » (Annexe 27). Dans le but d'effectuee wlifférenciation, le plan « Influence /
Dépendance » issu de la Matrice A est recentré ax tiers des axes des ordonnées et des
abscisses (Voir Figure 32). Cette modification d&te n’autorise pas I'adoption d'un
positionnement définitif quant a la catégorisati®s variables incluses a ce niveau, mais il
permet toutefois de mettre en évidence les caisiitgres que celles-ci tendraient a adopter.
Il permet également d’effectuer une premiere comditon de certaines observations initiales

réalisées pour les variables « exclues ».
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Figure 32 : Zoom au deux tiers du premier plan « Ifluence / Dépendance » issu de la matrice initiale
(Matrice A)

En se concentrant au niveau des variables « pelgtplusieurs tendances apparaissent (Voir
Annexe 28).

Un ensemble de variables préalablement identifits da catégorie « peloton » tend vers la
catégorie « enjeux ». C’est par exemple le cas fmurun ensemble de critéres relatif au(x)
dirigeant(s) de l'organisation qui représente leucaiu systeme étudié (C46 - Niveau de
connaissance et de compréhension "métier" du/digedit(s), C48 - Niveau de connaissance
et de compréhension du dirigeant par rapport auxscaié revient (inclus colts de
production), C49 - Niveau de connaissances et dguehension des dirigeants du marché et
son évolution,...). Il en est de méme pour un grodpecritéres inhérent a la gestion
financiére de l'entreprise (C55 - Niveau d'endettetm(ou poids dettes/intéréts), C73 -
Quantité "suffisante" de trésorerie (voir le fondrdalement par rapport au besoin en fonds

de roulement),...).
Un autre ensemble des variables préalablementifiéestdans la catégorie « peloton » tend
vers la catégorie « motrices ». A ce niveau, odé&® critéres concernant la gestion financiére

(ex: C84 - Sources de financements de l'entrepf85 - Sources de trésorerie, C76 -
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Rentabilité de I'entreprise, C47 — Niveau de cossaice et de compréhension du dirigeant
par rapport a la situation financiere de l'entr@piiinclus cycle d'exploitation et suivi crédit
clients), C66 - Politique dinvestissements (typedinvestissement, type de
financement...),...), trois autres criteres sont a maner. L’émergence du critere « C9 -
Capacité de soutien financier, technique, relatibdee associés/actionnaires/financeurs... »
est tres intéressante car elle permet une misengiete initiale de la criticité d’'une partie du
réseau (formel ou non qui sert d’élément d’ajuste@rséuationnel) dans le cadre de la gestion
d'une situation délicate. Celui-ci est étroitemdidt au critere « C78 - Réputation de
I'entreprise » qui permet l'intégration d’'une visiexternalisée du réseau de I'entreprise.

Il convient également de mentionner le critére « CR®&activité et capacité a décider en cas
de crise des dirigeants/collaborateurs » car ilpestsible d’envisager qu’il sera un critere
important pour la construction du diagnostic de lpatérét qu’il revét en termes d’éveil ou
de sensibilisation de la réflexion du dirigeant gagport a la problématique traitée.

Au niveau des variables « exclues », la modificatibéchelle permet une réduction ainsi
gu'une premiere confirmation pour six criteres (VoAnnexe 29) dont «C87 -
Syndicalisation dans l'entreprise » et «C89 - Tymke batiments (nombre

d'étages/contiguité...) ».

4.1.2.1.2 Résultats relatifs au deuxiéme plan kadnice / Dépendance » (Matrice A2)

Au niveau de la Figure 33, aucun critére n’appataits la catégorie « résultats » et le nombre
de variables « exclues » a été restreint a dix{8apt Annexe 30).

Deux criteres font leur apparition au niveau desabdes « enjeux » (Voir Annexe 31). |l
s’agit des criteres «Cl1 - "Santé" économique efantiere des parties prenantes
(clients/fournisseurs/sous-traitants...) » et « C3doyauté/propension a servir les intéréts de
I'entreprise des dirigeants/collaborateurs/perssmté&s/... » qui permettent d’entrevoir que la
sélection des parties prenantes internes et estpad étre un levier pertinent d’amélioration.
Quatre criteres émergent dans la catégorie deablesi « motrices » (Voir Annexe 32). Pour
les criteres «C9 - Capacité de soutien financiéechnique, relationnel des
associés/actionnaires/financeurs... », « C76 — Ruitdalde I'entreprise » et «C78 -
Réputation de l'entreprise », ce positionnemenficoa celui obtenus préecédemment. Enfin,
le critere « C63 - Plan de développement technjBeeherche et Développement) (procedes,
produits, machines...) », ne peut faire I'objet daue décision définitive pour l'instant car
celui-ci a successivement fait partie des catégotigeloton » (Matrice A), «enjeux »

(Matrice A recentrée) et « motrices » (Matric®.A
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Au niveau des variables « peloton », six critesssis de la catégorie « exclues » apparaissent
avec le passage de la matrice A au carré (Voir Rard3). C’est par exemple le cas pour le
critere « C6 — Age collaborateurs/dirigeants/perssroiés/financeurs... », « C51 - Niveau de
rémunération (+ avantages sociaux + commissions..« @77 - Répartition du capital
(abs.de majorité, minorité de blocage, dispersiorapital) » et « C79 - Robustesse/quantité

"suffisante” de capitaux et fonds propre (dévelopgpet + indépendance) ».
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Figure 33 : Deuxiéme plan « Influence / Dépendanceissu de la matrice initiale (Matrice &)

Tout comme dans le cas du premier plan « Influém@&pendance » (Matrice A), le nuage de
points fait 'objet d’'un recentrage en limitant lelsservations au deux tiers des axes des x et
des y (Voir Figure 34).
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Figure 34 : Zoom au deux tiers du deuxieéme plan «fluence / Dépendance » issu de la matrice initiale
(Matrice A2

Cette modification d’échelle permet tout d’abord wstreindre le nombre de variables
« peloton » a vingt-trois et de mettre en évidelecearactere « enjeux » que tendraient a
adopter certaines (Voir Annexe 34). Le premier geod’entre elles est relatif a la gestion des
ressources humaines de I'entreprise (C4 - Adéquatifactifs/activités, C20 - Etat de santé
collaborateurs/dirigeant(s)/financeurs..., C82 - 8aulit® personnelle (vulnérabilité
personnelle) dirigeant(s)/collaborateurs/persomt&s...). Le deuxieme groupe identifié a ce
niveau est inhérent a la gestion financiere (C4Miveau de connaissance et de
compréhension du dirigeant par rapport a la sibnatinanciére de I'entreprise (inclus cycle
d'exploitation et suivi crédit clients), C55 - Nate d'endettement (ou poids dettes/intéréts),
C73 - Quantité "suffisante" de trésorerie (voifdad de roulement par rapport au besoin en
fond de roulement)...) et le troisieme est lié auxtes de I'entreprise (C33 - Mode de
distribution (ventes directes utilisateurs/ventes imtermédiaires/appels d'offres...), C42 -
Nature des produits/services vendus (dangerosiiégite, périssable, pollution...), C49 -
Niveau de connaissances et de compréhension dinénarévolution (+des prix du marché +
besoins consommateurs + concurrence) des dirige@ab- Niveau de diversification de la

clientele...).
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Recentrer le graphique fait également apparaitté agteres qui tendraient a recouvrir un
caractére « moteurs ». C’est par exemple le caslpswriteres C 23 - Etendue du marché de
I'entreprise (local, national, international...) +spibilités d'extensions, C71 - Qualité de la
veille technologigue (nouveaux concurrents, marchést C85 - Sources de trésorerie.

Enfin, trois variables « « résultats » apparaissédl7 - Date de création de I'entreprise
(jeunesse de l'entreprise), C26 - Formation imtditigeant(s)/collaborateurs et C80 - Secteur

d'activités de I'entreprise.

4.1.2.1.3 Résultats relatifs au troisiéme planfkiémce / Dépendance » (Matric€)A

et au quatriéme plan « Influence / Dépendance sr{déaA’)
La matrice A est ensuite successivement élevéegaissance 3 et a la puissance 4. A partir
de ces éléments, les troisitme (Matricd &t quatriéme (Matrice A plans « Influence /

Dépendance » sont construits (Voir Figure 35 etifei6)
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Figure 35 : Troisiéme plan « Influence / Dépendance issu de la matrice initiale (Matrice A)
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Figure 36 : Quatriéme plan « Influence / Dépendance issu de la matrice initiale (Matrice A)

Une fois les variables « peloton » identifices dueawu des deux plans « Influence /
Dépendance », un focus est effectué sur celles-peenet d’aboutir a la construction des

deux plans recentrés associés (Voir Figure 37geir€i38).
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Figure 37 : Zoom au deux tiers du troisieme plan nfluence / Dépendance » issu de la matrice initial

(Matrice A3)
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Figure 38 : Zoom au deux tiers du quatrieme plan nfluence / Dépendance » issu de la matrice initial
(Matrice A4)

Les observations conduites permettent de dresserafit général pour chaque critere du

systeme (Voir Annexe 35).

4.1.2.1.4 Résultats globaux de I'analyse strudeirel

Au regard des éléments recueillis précédemmemgstilpossible de se positionner quant au
caractére de chaque variable et par conséquerintifiér les groupes qui seront retenus pour

la suite des travaux (construction de I'outil dagiostic).
Finalement, les variables « enjeux » retenues:sont

" Cl - "Santé" economique et financiere des partiesengntes
(clients/fournisseurs/sous-traitants...)

. C2 - Pourcentage de l'entreprise touché par I'émént (Importance des
dommages subis)

" C8 - Aptitude/Compétence dirigeant(s)/collaborafmersonnes clés... a leur

fonction (Formation "secondaire” + expérience)

" C12 - Connaissance du risque des parties prenantes
" C13 - Conscience du risque des parties prenantes
" C15 - Contexte de I'entreprise (économique, pokjqulémographique,

culturel, social...) et des parties prenantes
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" C16 - Culture du risque des parties prenantes

. C31 - Loyauté dirigeant(s)/collaborateurs/persormés ...
. C45 - Niveau de conformité réglementaire, normafprescriptive...
" C49 - Niveau de connaissances et de compréhensianadché + évolution

(+des prix du marché + besoins consommateurs +ucree) des dirigeants

. C86 - Style de management
Les variables « motrices » retenues sont :

" C7 - Aptitude aux changements individuelle/groupe...
. C9 - Capacité de soutien financier, technique, tiorael des

associés/actionnaires/financeurs...

" C14 - Contexte dans I'entreprise (climat sociakurel...)

" C21 - Etat des relations avec les parties prengi@sne entente, tensions,
confiance...)

" C22 - Etat des relations entre les dirigeant(s)

" C28 - Historique de l'entreprise (sinistres, ersgunodification de la raison
sociale...)

" C37 - Motivations des actionnaires/associés/diriggea (inclus intéréts servis)
" C39 - Moyens de développement technique (enjeux l'datreprise

+collaborations)

" C56 - Niveau d'interdépendance entreprise / partipsenantes
(criticité/importance parties prenantes par rappok activités de I'entreprise)

. C63 - Plan de développement technique (RetD) (pesé produits,
machines...)

" C64 - Plan d'orientation de développement de Epnise (stratégie de survie,
de développement...+ Pertinence par rapport aux W&side I'entreprise + objectifs
de I'entreprise)

" C66 - Politigue d'investissements (types d'investient, type de
financement...)

. C74 - Réactivité des parties prenantes (particerient
dirigeant(s)/collaborateurs/financeurs...)

" C76 - Rentabilité de I'entreprise

" C78 - Réputation de l'entreprise
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" C92 - Type de relations entretenues avec les paptienantes (collaboration
technique/commerciale concurrents, relations cottedles ou pas...Partenariats,

conseils...)
Aucune variable « résultats » n’est identifiée.
Les variables « exclues » sont :

. C3 - Accessibilité terrains/batiments entreprige(sité + acces)
" C5 - Adéquation entre les raison sociale, enseggmearque avec les activités

de I'entreprise (identification de I'entreprisagralité, perception a I'étranger,...)

" C27 - Forme juridique de l'entreprise (forme cdjstigue, sociale, fiscale,...)

. C35 - Mode de stockage enjeux (inclus donnéestnrdtions, archivages,...)

" C40 - Nature des produits achetés (rareté, dangereerissable, pollution,
livraison,...)

" C41 - Nature des produits stockés (matieres presigmballages/produits

finis/encours,...)

. C43 - Nature des terrains

" C65 - Planification de la maintenance (préventifieciif)
" C69 - Prise en charge par I'assurance + couverture
. C83 - Sexe du/des dirigeants/collaborateurs

. C87 - Syndicalisation dans l'entreprise

. C88 - Turn-over

" C89 - Type de batiments (nombre d'étages/contigiité
. C93 - Type d'usage de I'enjeu (location, propri&tdentreprise,...)
. C95 - Zone d'implantation de I'entreprise (urbain€INSEE)

Enfin, les variables « peloton » identifiées spnésentées en Annexe 36.

4.1.2.2 Apports des approches déterministes d’analg des risques
L’analyse des risques est une démarche qui petiohentification Evenements Non Souhaités
(ENS) et de leurs causes, la caractérisation des leanséquences sur le systéme et la
détermination des actions en son sein qui perntederéduction du risque [DESROCHES,
LEROY ET VALLEE, 2007]. Elle repose sur trois étapdistinctes qui sont 'identification
(et caractérisation) des dangers, I'évaluatioa gelstion des risques [TIXIER ET AL., 2002].
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Comme mentionné dans le cadre de I'élaboration ddete de vulnérabilités, le principal
parametre d’intérét est la gravité. Au regard da,de focus des réflexions est orienté vers les
approches déterministes d’analyse des risques.
Dans ce cadre, les travaux de [MENGUAL, 2005] pné=at et étudient les méthodes les plus
couramment citées qui sont 'APR (Analyse Prélintmales Risques), TAMDEC (Analyse
des Modes de Défaillance, de leurs Effets et de @iticite) et 'HAZOP (HAZard and
OPerability study). Ceci lui permet d'extraire demseignements précieux pour la
construction de son outil d’autodiagnostic.
Il met tout d’abord en évidence les principaux amages des approches déterministes, a
savoir :
" Les temps et complexité de mise en ceuvre qui sient flus restreints que
dans le cas des approches probabilistes.
" L’acceptation de la non-exhaustivité de I'apprognefavorise la conservation
des zones « d'intelligences » au sein d’'un systéme.
" Le recours au discernement pour I'intégration (on)rdes éléments a prendre
en compte/d’intérét.
Ces trois points s’inscrivent exactement dans Ig¢sctifs poursuivis ici. Plus spécifiguement
pour le recours au discernement (troisieme poingpparait que ceci sous-entende qu’outre
une hiérarchisation/priorisation des risques, cfstlement I'avis de linterlocuteur qui
permettra de décider/de choisir. Cette création @dspace de Iégitimité de la gestion des
risques est une (la?) condition sine qua non paypropriation et I'animation de la
démarche.
Toutefois, il est important de souligner qu’aucuneeprend en compte le concept de cycle de
vie [AISSANIA, JABOUILLE, BOURGOIS, ROUSSEAUX, 20]2

4.1.3 Outil de diagnostic des vulnérabilités des TH?

Cette troisieme sous-section est organisée selar dees qui traitent respectivement des
outils existants de diagnostic des vulnérabilitéss jples principes de mise en ceuvre de I'outil

développé.

4.1.3.1 Revue des outils existants de diagnostiastinés aux TPE/PME

Comme mentionné au 1.3.2.2 et parmi les nombrewurdents identifiés, cing outils de

diagnostic ont fait I'objet d’'une attention partiguk.
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Dans le but de mettre en évidence les spécifidéshaque outil, elles ont fait I'objet d’'une
comparaison au regard de huit points distincts idsUdMENGUAL, 2005]. lls sont relatifs :

a la cible visée, a la forme de linstrument, a sbgectifs et limites, a ses rubriques
constitutives, a la forme du questionnement, @fmé des réponses, a l'organisation et au

mode d’évaluation (Voir Table 45).

Référence f° Référence 2’ Référe
nce 3
Titre 1 Auteur 1 Année 1| Titre 2 Auteur 2 Année 2
Cible(s) Dirigeant de PME Dirigeants de PME (20 a 250 sé&ri
Forme de ) .
] Document papier Document papier
l'instrument
Forme du
guestionneme | Fermé Ouvert + question & choix multiples
nt
Forme de ] Phrase et attribution d'un niveau
Oui / Non
réponse (2/2/3)
Organisation o . La méthode est conduite et animée par
Le dirigeant est seul et va a son rythme )
un consultant sur 3 jours.

Table 45: Extrait de la table de comparaison des dils existants de diagnostic a destination des TPEME

lls s’adressent dans leur ensemble au dirigeatd BME. Le « Small business insurance and
risk management guide » explique que les petitestsres n'ont pas les moyens d’avoir un
gestionnaire des risques. Dans ce cas, c’estitgeditt qui occupe cette fonctfdnC’est donc

lui qui apparait comme un interlocuteur privilégiBoutefois, on observe qu’'un seul outil
(celui du Ministere de I'Economie, des Finances det I'industrie) préconise son
accompagnement par un consultant. Dans la majdesgécas, I'entrepreneur est seul face a
linstrument ce qui a I'avantage de le laisser fiBee en matiere de gestion de son temps.
Privilégier une des deux postures (diagnostic apegmné / autodiagnostic) sous—tend de se
rapprocher de nouveau des objectifs qui sont pouss{#.2.1) et de prendre toute la mesure

hY

de ce gu’elles impliquent respectivement. L’autgdiastic peut se confronter a un taux

% Small business insurance and risk management gdileS. Anastasio pour 'US Small Business
Administration en 2002.

“” PMI diag, formaliser et anticiper pour agir - Leégiagnostic stratégique par I'exemple du Ministéee
I'Economie, des Finances et de I'industrie en 2006.

8 « But most small businesses can't afford the sesvide risk manager, even part time, so the busioeser
often has to take on that responsibibltyANASTASIO, 2002].

161



d’aboutissement final faible par manque de motorgti par peur, par défaut de
compréhension,... De méme pour le diagnostic accongpagi matérialise le recours a un
conseil extérieur a la petite structure ce qui e assimilé a un « processus dénaturant »
[PLANE ET TORRES, 1998].

De plus, aucun des outils ne propose d’opter padr approche strictement quantitative,
surement entre autres, par souci d'allegement daegsus de recueil et de traitement des
données. Ceci peut également trouver une jusiificatdans la sensibilisation de
'entrepreneur que l'on souhaite effectuer et qoussentend de ne pas « perdre »
l'interlocuteur de linitiation a la conclusion die démarche (notion de fil conducteur).

A I'exception du « PMI diag, formaliser et anticiggour agir - Le prédiagnostic stratégique
par I'exemple », la majorité des méthodes reposairsuquestionnement fermé pour lequel
I'entrepreneur doit répondre par le choix d’unepastion et/ou par I'attribution d’un score.
Dans ce cas, les réponses obtenues sont le denia ©Oui/Non, Vraie/Plutbt vraie/ Plutot

faux/faux, Pas de risque/Risque maitrisé/Risquardre en charge,...

4.1.3.2 Principe de mise en ceuvre de I'outil de @jaostic

Les principes de mise en ceuvre de I'outil de diagoaeposent sur le recueil et 'analyse des
données ainsi que l'organisation des résultatsoiste

4.1.3.2.1 Recueil des données

Cette étape permet de collecter I'ensemble desnm#tions a partir desquelles il sera possible
de conduire une analyse. Comme mentionné précédetniaeecueil des données peut étre
effectué par différents biais. Il apparait ici Jaanode de recueil le plus adapté soit celui qui
repose sur l'utilisation d’un questionnaire. Segrakrs la question du mode d’administration
de celui-ci. Trois possibilités sont offertes anoeeau :

. Soit I'enquété est seul face au questionnaire.

. Soit I'enquété est seul face au questionnaire pel$ avoir acces a un support

téléphonique et/ou électronique de la part de Léteur.

. Soit I'enquéteur et I'enquété remplissent ensenddlguestionnaire (face a

face, téléphone, messagerie instantanée,...).
Compte tenu des contraintes de développement detprais également des incertitudes
liées a I'état de prototype de l'outil, c’est lardiére solution qui est privilégiée.

4.1.3.2.2 Analyse des données
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Une fois le questionnaire administré, I'analyse desnées est I'étape qui permet d’aboutir a
la transformation de ces derniéres en informat{diodr Figure 39).
Les objectifs de I'analyse conduite sont multiples

" Identification des vulnérabilités de I'entreprise.
= Hiérarchisation des vulnérabilités.
] Orientation des actions de réduction.

Identification des
vulnérabilités

Données issue Hiérarchisation
des Analyse  K—jas yulnérabilités
guestionnaires

Pistes pour la
réduction

Figure 39 : Cheminement et buts de I'analyse des doées

4.1.3.2.3 Résultats issus de I'analyse

Les résultats de l'analyse qui fournissent des métions concernant l'identification, la
hiérarchisation des vulnérabilités et les pistes pewr réduction sont soumis a une contrainte
forte qui est celle de leur intelligibilité par dérigeant. En effet si un langage commun n’est
pas trouvé a ce niveau, il sera impossible decgeitide mobiliser a nouveau l'avis du
dirigeant par rapport aux actions qu’il juge oppods a mettre en ceuvre. De plus, c’est
également par ce biais gu'il sera possible de sdeddimites de I'interlocuteur en termes de

représentation des risques indirects.

Cette premiere section a décrit la démarche qerais d’aboutir a un outil de diagnostic des
vulnérabilités des TPE.

La premiere sous-section a présenté les criteregulieérabilités des TPE ainsi que leur
hiérarchisation. Cette derniere a été réaliséeegédane analyse structurelle qui étudie les
relations entre les variables d’un systéme donné.

La deuxieme a conduit a la mise en évidence desegits de conception de la méthode. Pour
cela, elle s’est appuyée sur les résultats delljaagprécédemment décrite mais également sur
une observation des approches déterministes d'smdlgs risques.

Finalement, la troisieme sous-section s’est ing&res I'outil de diagnostic au travers de I'état
de l'art des outils développés dans le cadre dédaction des vulnérabilités des TPE / PME
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existantes. Ceci a permis d’en extraire les carestis méethodologiques mis en ceuvre dans la

section suivante.

4.2 Mise en ceuvre de l'outil de diagnostic des vidrabilités des TPE

Cette deuxieme section présente la mise en ceuvfeutik de diagnostic des vulnérabilités
des TPE. Elle organisée autour de trois sous-$ectio

La premiere décrit I'outil qui a été développé. Cest réalisé au travers de ses objectifs et
limites mais également de ses différentes étapesiskeen ceuvre.

La deuxiéme sous-section a pour objet de validgrrédocole expérimental qui permet de
valider I'outil. Elle traite des différentes exp@entations qu’il est nécessaire de mettre en
ceuvre mais aussi de la construction d’une grilkendlyse qui permet I'évaluation de I'outil.
Finalement, la troisiéme sous-section expose la erisceuvre du protocole expérimental. Les

entreprises rencontrées sont décrites ainsi quésedtats obtenus.
4.2.1 Présentation de I'outil de diagnostic des wérabilités

4.2.1.1 Objectifs et limites

L’outil de diagnostic développé n’est pas :
" un guide de I'assurance pour les TPE qui permetlelpasser en revue et de
revoir les différentes couvertures de I'organisatio
. un diagnostic financier et / ou bancaire de I'eprisee qui lui fournirait une
analyse reposant sur les ratios usuels ou des éig¢mans I'objectif de contracter un
emprunt par exemple.

Il ambitionne par contre :
" a identifier les points faibles de la TPE concesndans une perspective de
maitrise globale des risques.
" a fournir des éléments qui permettent une améimratle la situation de
I'organisation.
" a sensibiliser le dirigeant sur la pertinence d’approche orientée « risques »

pour la conduite générale de ses activités et kiesade son entreprise.

4.2.1.2 Présentation de l'outil de diagnostic desuinérabilités des TPE /
PME

L’outil de diagnostic repose sur dix-neuf questianes et cinq fiches. L’'ensemble de ces

éléments est présenté ci-apres.
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4.2.1.2.1 Questionnaire n°1

Le questionnaire n°1 correspond a l'identité deglamisation qui est établie au regard de son

année de création, de ses effectifs (CDI/CDD/Auytie) son indépendance par rapport a un

grand groupe, de la proportion des activités ge’'eflalise en tant que sous-traitant, de son

statut juridique, de son code NAF, de son secteastidités et de la présence d’'une situation

de transmission/succession ou fusion/acquisition.

4.2.1.2.2 Questionnaire n°2

Le questionnaire n°2 permet une premiéere qualificade la structure de I'entreprise. Ceci est

réalisé grace a un questionnement relatif aux nivete formalisation des communications

internes et externes, a la potentielle possessian diode de reconnaissance ainsi qu’a

I'utilisation ou non de procédures (orales et/ouités) pour la conduite des activités de

I'organisation.

4.2.1.2.3 Questionnaire n°3

Le questionnaire n°3 (Voir extrait en Table 46)evesdéfinir le niveau de développement des

pratiqgues de I'organisation. Dans cet objectif, degstions sont relatives au positionnement

du dirigeant en termes de prise de décision, ale stg management, aux sources de

financement, aux types d’investissements, a |'dtadncier, au systeme comptable, a

I'’étendue de la chaine de distribution, a la cossaice et maitrise des marchés, a I'étendue

des gammes de produits et de services ainsi quvaaun de développement des activités de

tre

R&D.
Question | Les principaux| o Aux équipements et aux lieux de production
3c investissements| o Au fond de roulement
de mon| o Au fond de roulement et a I'extension du lieypdeduction
entreprise  sonf o Au développement de notre systéme d’exploitation
relatifs : o0 A la maintenance de l'outil de production etdéweloppement (ou maintien) de no
position sur le marché
Question | Mon entreprise ;| 0 Est déficitaire pour l'instant
3d o Est al'équilibre pour l'instant
o Est bénéficiaire mais réinvesti ses bénéfices
o Est bénéficiaire et peut commencer a verseetés dividendes
0 Est bénéficiaire et reverse des dividendes
Question | Les 0 Au travers d’'une chaine de distribution simgtesur un marché unique et limité (s
4d produits/service | un segment de marché)
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s de l'entreprise o Au travers de différentes chaines de distrisuét sur un marché

sont vendus : 0 Au travers de chaines de distribution multigesdifférents marchés

Question | Mon entreprise iy 0 N'a pas d'activités de R&D

6b Débute ses activités de R&D

Développe de nouveaux produits/services

Innove au niveau des produits/services

o| ©O| Oof ©

Innove au niveau des produits/services eedegdroduction

Table 46 : Extraits du questionnaire n°3 - Etape deléveloppement de I'entreprise

4.2.1.2.4 Questionnaire n°4

Le questionnaire n°4 est relatif au niveau de cmsaace de I'entreprise par rapport a ses
parties prenantes. Dans ce cas, le questionneroeet qur les conduites d’une identification
des différentes parties prenantes, d’'une évalualoleur criticité par rapport aux activités de
I'entreprise et d’'une identification des besoinstétntes pour celles dont les criticités sont les

plus importantes.

4.2.1.2.5 Questionnaire n°5

Le questionnaire n°5 est subdivisé en deux partigs.premiére partie du cinquiéme
guestionnaire permet d’identifier qui est en chatgs différentes fonctions de I'organisation
(gestion financiere, ventes/commercial, adminigirat production, R&D et gestion des
ressources humaindd)u plus exactement de mettre en évidence qu’sies les fonctions
pour lesquelles d’autres personnes que le dirigedetviennent. Ensuite, le questionnement
est relatif a I'état des relations entre le dirigfeat les personnes en charge des différentes
fonctions de I'entreprise, aux compétences desopaes en charge des différentes fonctions
de l'entreprise, a la loyauté/propension a seres Intéréts de l'organisation pour les
personnes en charge des différentes fonctions ederdprise et a la réactivité/capacité a
décider des personnes en charge des différente8dios de I'entreprise en situation normale
et anormale de fonctionnement.

La seconde partie du cinquiéme questionnaire aaiaet les éléments externes qui
influencent la conduite des activités inhérentes différentes fonctions de I'entreprise
(direction, gestion financiere, ventes/commeraaimninistration, production, R&D et gestion
des ressources humaines). Pour cela, le questi@merst relatif a I'existence des partenaires

qui alimentent le dirigeant par fonction, a la cantualisation des échanges, a la compétence

9 A ce niveau, la fonction « Direction » n’est pasntionnée du fait que le questionnaire est destindirigeant
de I'organisation.
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des différents partenaires par fonction, a ['étas drelations avec ceux-ci, a leur
loyauté/propension a servir les intéréts de I'grise, a la capacité de I'entreprise a les
remplacer le cas échéant et a I'image qu’ont diffegs parties prenantes de I'entreprise a
savoir les clients, les fournisseurs/sous-traitaries financeurs/préteurs/associés, les
conseillers/partenaires, les concurrents, les posivopublics, les assureurs, les

associations/ONG/riverains.

4.2.1.2.6 Questionnaires n°6, n°7, n°8, n°9, ntlr&l

Les questionnaires n°6, n°7, n°8, n°9, n°10, n%dht respectivement relatifs a la
détermination du contexte inhérent a la fonctiaedation, a la fonction gestion financiére, a
la fonction ventes/commercial, a la fonction adstiition, a la fonction production et a la
fonction gestion des ressources humaines.

Chaque questionnaire traite d’éléments spécifiquéa fonction considérée. Par exemple,
pour la fonction direction, le questionnaire abdféige du dirigeant, sa formation initiale, ses
objectifs pour I'entreprise,... Pour la fonction gestfinanciere, le questionnaire examine
plutbt la santé financiere de [I'entreprise, [I'étatles relations avec les

préteurs/associés/financeurs, la capacité de €pnge a les remplacer le cas échéant,...

4.2.1.2.7 Questionnaire n°12

Le questionnaire n°12 aborde le niveau d’identifara historique des Eveénements Non
Souhaités (ENS) c'est-a-dire gu'il est questiorvdie si I'organisation et son dirigeant ont
déja été confrontés au départ d’une personne cl&chec d'un projet important, a une

catastrophe naturelle,...

4.2.1.2.8 Questionnaire n°13

Le questionnaire n°13 aborde le niveau d’identifarades ENS envisagés c'est-a-dire qu'il
est question de voir si I'organisation et son @iaigt pensent pouvoir étre confrontés au départ
d’'une personne clé, a I'échec d’'un projet importanine catastrophe naturelle,...

Les deux derniers questionnaires présentés (queaties n°12 et n°13) prennent en

considération les trente-deux évenements idengfiéstenus précédemment.

4.2.1.2.9 Questionnaires n°14 et n°15
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Les questionnaires n°14 (Voir Table 47) et n°15i{Mable 48) permettent respectivement la
caractérisation de la nature des conséquencesitiigte et envisagées au travers de la
typologie précédemment présentée : Pertes de reibexploitation, Dommages aux biens,

Dommages aux personnes, Engagement de resporesabdiictions lIégales, Perte d'image et

de réputation, Pertes d’informations.

Question 8b

Quelles ont été les conséquences pour :

El Une mésentente/ querelle au sein de I'équijgeedinte | o Pertes de revenus/d'exploitation

o Dommages aux biens

o Dommages aux personnes

o Engagement de votre responsabilité
0 Sanctions légales

o Pertes d'image / de réputation

o Pertes d'informations

E2 Le déces / la maladie / la fuite du dirigeant Pentes de revenus/d'exploitation

o Dommages aux biens

o Dommages aux personnes

0 Engagement de votre responsabilité
0 Sanctions légales

o Pertes d'image / de réputation

o Pertes d'informations

Table 47 : Extraits du questionnaire n°14 — Caractésation de la nature des conséquences historiques

Question 9b

De quelle nature pourraient étre les conséquermas: p

El Une mésentente/ querelle au sein de I'équijigedimte | o Pertes de revenus/d'exploitation

o0 Dommages aux biens

o0 Dommages aux personnes

0 Engagement de votre responsabilité
0 Sanctions légales

o Pertes d'image / de réputation

o Pertes d'informations

E2 Le déces / la maladie / la fuite du dirigeant Pentes de revenus/d'exploitation
o Dommages aux biens
o Dommages aux personnes

0 Engagement de votre responsabilité
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0 Sanctions légales
o Pertes d'image / de réputation

o Pertes d'informations

Table 48: Extrait du questionnaire n°15 — Caractérsation de la nature des conséquences envisagées

4.2.1.2.10 Questionnaires n°16 et n°17

Les questionnaires n°16 et n°17 traitent de landé@&h de la gravité des conséquences

historiques et envisagées. Celles-ci sont obsergaetermes de perturbation d’activités et

d’'impact financier.

4.2.1.2.11 Questionnaires n°18 et n°19

Les questionnaires n°18 (Voir Table 49) et n°19i{Mable 50) visent a I'identification des

actions mises en ceuvre en réponses aux évéenemdissed envisagés. lls questionnent

également [l'efficacité de celles-ci.

Question 8f

Question 8g

Avez-vous mis en ceuvre une solut
pour que cela ne se reproduise plug
pour que les conséquences soient m
graves pour :

&fous assurez-vous de l'efficacité de
ow des solution(s) apportée(s) pour
oins

E1l | Une mésentented Oui Lesquelles? 0 Oui
querelle au sein deo Non o Non
I'‘équipe dirigeante |0 N. A. o N. A

E2 | Le déces / la maladi¢d Oui Lesquelles? 0 Oui
la fuite du dirigeant |o Non o Non

o N.A. o N. A

a

Table 49 : Extrait du questionnaire n°18 — Identifcation des actions mises en ceuvre en réponses aux

éveénements subis

Question 9d

Question 9e

Avez-vous mis en ceuvre une solut
pour que cela ne se produise pas ou
que les conséquences soient m

graves pour :

&fous assurez-vous de I'efficacité dg
pourdes solution(s) apportée(s) pour

DiNS

El

Une mésententg

20 Oui

Lesquelles?

querelle au sein d

@ Non

I'équipe dirigeante

o N. A.

o Oui

o Non

o N. A
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E2|Le décés / la maladie 6 Oui Lesquelles? o Oui

la fuite du dirigeant | o Non o Non
o N. A o N. A

Table 50 : Extrait du questionnaire n°19 — Identifcation des actions en ceuvre pour répondre aux

événements envisagés

4.2.1.2.12 Fiche A

La fiche A permet de répertorier les scores obtepasr les différentes fonctions de

I'entreprise et de mettre en évidence les vulnétébiles plus importantes.

42.1.2.13 FichesBetC

La fiche B et C permettent respectivement d’etfectla sélection et la planification des

mesures de réduction des vulnérabilités.

42.1.2.14 FichesD et E

Les fiches D et E permettent respectivement d'affecla vérification et le suivi de la mise
en ceuvre effective de la ou des mesures de rédudiés vulnérabilités précédemment
identifiées.

4.2.1.3 Mise en ceuvre de I'outil de diagnostic

L'outii de diagnostic est constitué de trois module(Voir Figure 40).

Module 2 : Connaitre Module 3: Réduire

Module 1: Connaitre l'entreprise ses vulnérabilités ses vulnérabilités

Figure 40 : Représentation des trois phases de I'olde diagnostic

Ces trois modules sont articulés selon neuf étdis¢isctes (Voir Table 51).

Module 1 | ETAPE 1 | Caractérisation de I'entreprise considérée

Module 2 | ETAPE 2 | Définition du contexte général

ETAPE 3 Définition des contextes fonctionnels
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ETAPE 4 | Détermination du niveau d'identification des ENS
ETAPE 5 | Détermination du niveau d’analyse réalisée
ETAPE 6 | Détermination du niveau de traitement
ETAPE 7 | Hiérarchisation des vulnérabilités
Module 3 | ETAPE 8 | Sélection et planification des mesures de réductemvulnérabilités
ETAPE 9 | Mise en ceuvre et suivi des mesures de réductiomudegrabilités

Table 51 : Représentation de I'enchainement des neétapes de I'outil de diagnostic

4.2.1.3.1 Module 1 du diagnostic

Le premier module est concomitant a la premierpedthu diagnostic qui permet d’envisager

la caractérisation de I'entreprise (Voir Figure .4ll)est organisé autour des quatre premiers
guestionnaires présentés au 4.2.1.2.1, 4.2.1.22,23 et 4.2.1.2.4.

Questionnaire n°1 : Identité de
I'entreprise

Questionnaire n°2 : Structure de

Module 1 : Connaitre Etape 1 : Caractérisatio|
I'entreprise

I'entreprise

de I'entreprise considér

Questionnaire n°3 : Niveau de

développement de I'entreprise

~

Questionnaire n°4 : Niveau de
connaissance de I'entreprise par rapport
a ses parties prenantes

-

Figure 41 : Représentation du Module 1 du diagnosti

4.2.1.2.2 Module 2 du diagnostic

Le deuxieme module correspond a la caractérisaties vulnérabilités de I'entreprise

considéré (Voir Figure 42). Il est organisé autdeisix étapes distinctes composées dans leur

ensemble par quinze questionnaires et une fiche.
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Etape 2 : définition du contexte géné\fal— Questionnaire n°5 : Détermination du contexte @n%r

Questionnaire n°6 : Détermination du contexte de Ja
fonction direction

Questionnaire n°7 : Détermination du contexte de |a
fonction gestion financiére

Questionnaire n°8 : Détermination du contexte de |a
fonction ventes/commercial

Etape 3 : Définition des contextes
fonctionnels

Questionnaire n°9 : Détermination du contexte de |a
fonction administration

Questionnaire n°10 : Détermination du contexteade,
fonction production

Questionnaire n°11 : Détermination du contexteade,
fonction gestion des ressources humaines

Questionnaire n°12 :Etablissement du niveau
d'identification historique des ENS

Module 2 : Connaitre se Etape 4 : Détermination du niveau
vulnérabilités d'identification des ENS

Questionnaire n°13 :Etablissement du niveau
d'identification des ENS envisagés

Questionnaire n°14 : Caractérisation de la natase d
conséquences historiques

Questionnaire n°15 : Caractérisation de la natase ¢
conséquences envisagées

Etape 5 : Détermination du niveau
d'analyse réalisée

Questionnaire n°16 : Définition de la gravité des
conséquences historiques

Questionnaire n°17 : Définition de la gravité des
conséquences envisagées

Questionnaire n°18 : Identification des actionsasisn
oeuvre en réponses aux évenements subis

Etape 6 : Détermination du niveau
traitement

Questionnaire n°19 : Identification des actionsasisn
oeuvre en réponses aux évenements envisages

Etape 7 : Identification des Fiche A : Identification et hiérarchisation des
vulnérabilités vulnérabilités

Figure 42 : Représentation du Module 2 du diagnosti

L’étape 2 du diagnostic correspond a la définitloncontexte général de I'organisation. Cette
étape repose sur le cinquieme questionnaire (V@rlf.5) qui permet de caractériser les
interactions internes et externes de I'entrepgsé&lles soient formelles ou informelles.
L’étape 3 du diagnostic correspond a la définitcan contexte fonctionnel de I'entreprise.
Cette étape repose sur six questionnaires (Voirl23), un pour chaque fonction de
I'organisation en sachant que les fonctions pradonat R&D ont été regroupées au sein d’'un
méme questionnaire.

L’étape 4 du diagnostic a pour objet la détermoratiu niveau d’identification des ENS. Elle
repose sur les questionnaires n°12 (Voir 4.2.1&.Hf13 (Voir 4.2.1.2.8).

L’étape 5 du diagnostic s’occupe de la déterminatiomiveau d’analyse réalisée. Elle se
compose des questionnaires n°14, n°15, n°16 et m¥s’ deux premiers sont inhérents a la
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caractérisation de la nature des conséquences {ait.2.9) tandis que les deux derniers
s'intéressent a la définition de la gravité des d@ges (Voir 4.2.1.2.10).
L'étape 6 du diagnostic permet de la déterminatiomiveau de traitement de I'organisation.
Elle est organisée autour des questionnaires rt°a8L6 (Voir 4.2.1.2.11).
L’étape 7 du diagnostic consiste en la mise engexerinsi qu’'a la hiérarchisation des

vulnérabilités de I'entreprise. Cette étape estpmmsge de la Fiche A (Voir 4.2.1.2.12).

4.2.1.2.3 Module 3 du diagnostic

Le troisieme module correspond a la réduction désévabilités de I'entreprise (Voir Figure

43). Il est organisé autour de deux étapes compga@equatre fiches.

Fiche B : Sélection des mesures de réduction deg
vulnérabilités
Etape 8 : Elaboration du plan d'actio

Fiche C : Planification des mesures de réduction de
vulnérabilités

2]

Module 3 :Réduire ses
vulnérabilités

Fiche D : Mise en oeuvre des mesures de réductien de
vulnérabilités

Etape 9 : Suivi de la mise en oeuvre Ju/
plan d'actions

Fiche E : Suivi des mesures de réduction des vubiiés

Figure 43 : Représentation du Module 3 du diagnosti

L’étape 8 vise a I'élaboration d’'un plan d’actioridle repose sur les Fiches B et C (Voir
4.2.1.2.13).

L'étape 9 aborde le suivi et la mise en ceuvre da plactions. Elle repose sur les Fiches D et
E (Voir 4.2.1.2.14).

4.2.2 Proposition d’'un protocole expérimental de Malation de I'outil de diagnostic des

vulnérabilités

Cette sous-section traite du protocole expérimeatdalalidation ainsi que de la construction

d’une grille d’évaluation du mode opératoire denkithode de diagnostic.

4.2.2.1 Présentation du protocole général de valitian

Le protocole général est organisé autour de texqpem@mentations distinctes (Voir Table 52).

Ce sont les deux premiéeres qui sont décrites dansaniuscrit.
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Intitulé Objectif principal Nombre d’entreprises | Avancement par rapport
a voir aux travaux
Expérimentation n°1| Validation du questionnaire ngeprises Finalisé
Expérimentation n°2| Validation du modes entreprises Finalisé
d’administration
Expérimentation n°3| Validation générale Au moins 58 réaliser
entreprises

Table 52 : Résumé des expérimentations a conduire

A ce stade, les expérimentations n°1 et n°2 onteijgectivement conduites au sein de deux

et cing entreprises.

4.2.2.1.1 L’expérimentation n°1

La premiére expérimentation conduite a de multipleictifs. Il est tout d’abord nécessaire
de s’assurer que le questionnaire soit réellemgmirastrable a la cible concernée en termes
logique mais également de son accessibilité termgiglie et sémantique.

A cette fin, le questionnaire est administré erefacface dans deux entreprises qui ont éte
sélectionnées de par leurs caractéristiques, aardedu profil orienté «technique » du
dirigeant® mais également parce que ce sont des connaissproeises de |'auteur du
manuscrit.

Le but étant la sensibilisation du dirigeant, ihe®nt avant toute chose de garantir que le
langage utilisé soit en adéquation avec celui éetiépreneur. Les éléments de vocabulaire
qui posent des difficultés sont identifiés et exipis pendant la conduite du diagnostic.

Les différentes rencontres sont également « chréirées » dans le but d'évaluer
globalement la charge temporelle inhérente au peuseque I'on souhaite mettre en ceuvre.
Les résultats issus de cette premiere expérimentatint analysés et permettent d’aboutir a
une réorganisation profonde de la forme du questioendans le but de réduire
significativement la charge temporelle associéemdasiministration.

4.2.2.1.2 L’expérimentation n°2

Cette deuxiéme expérimentation vise a une premardation de I'outil proposé c'est-a-dire
a verifier sa cohérence ainsi que sa pertinenceapgort a la cible utilisatrice. Il est proposé
pour cela d’administrer le diagnostic a cinq entisggs sans contrainte en termes de secteurs

d’activités. Elles sont issues du réseau d’entsegrpartenaires du Groupe AFNOR.

%0 Cest-a-dire que celui-ci n’a a priori que de faibconnaissances en termes de gestion et de nmasaige
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La prise de contact est réalisée par courrier r@eicfjue avec les dirigeants pour leur
expliquer les objectifs, la démarche, la forme éxae leur contribution,...

La premiere rencontre avec chacun des cinq dirtgeanpermis d’effectuer le recueil de

données nécessaires au travers de la conduiteathdan 1 et 2 du diagnostic.

La seconde entrevue avait pour objectif la resbitutes résultats ainsi que I'évaluation de la
méthode de diagnostic grace aux éléments présamtds2.2.2.

L'étude des résultats issus de cette deuxieme iex@étation permet I'identification des

manques, erreurs, points faibles,...de la méthodéspra nécessaire de revoir.

4.2.2.1.3 L’expérimentation n°3

La troisieme expérimentation est en cours d’orgditns.

Elle vise a une validation plus large de l'ensembles éléments du diagnostic de
vulnérabilités. Cette expérimentation doit impligus groupe d’au moins cinquante petites
entreprises sur un territoire donné. Selon lesraories de déploiement, il pourra également

étre envisagé de s’intéresser a un secteur oudtgpavités spécifiques.

Le dispositif de I'expérimentation n°3 reposera lsuconduite d’'une action collective. Selon

'TANACT, 2004], une action collective est caradsé&e par dix points :

" Un groupe d’entreprises qui sont généralement ssslliene méme branche

professionnelle.

" Une problématique dont la nature sera conditiormatg la méthodologie
mobilisée.
" Un « porteur » de projet qui a la charge da gonception et I'animation de

I'action collective». Dans le cas présent, le Groupe AFNOR joue leediinterface.

. Une reéalité territoriale, ce qui sous-tend qu’ipapait pertinent de circonscrire
les perspectives d’observations a une filiere seraome géographique donnée.

" Des objectifs partagés entre les difféerents actalesl’action collective
(entreprises et partenaires).

. Une alternance de phases collectives et individselgui permettent
respectivement I'acquisition de connaissancesetiin en entreprise.

" L’action collective qui sera conduite pourra conmahee une rencontre
collective d’information des dirigeants et de préagon de la démarche. Le

diagnostic est ensuite administré individuellemeéntchacune des organisations
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participantes comme présenté au 4.2.2.1.2. Finaleno@e rencontre collective de
cléture pourra avoir pour objet la présentation dssiltats globaux de I'action. Cette
derniere réunion devra fournir au dirigeant desnéldéts qui lui permettront de se
comparer / de voir « ou en est son entreprise sgmguort aux autres participants.

" Un financement qui peut étre d'origine public etfmivé. Celui-ci doit tenir
compte des phases opérationnelles et préparattariésction.

. Un systéme intervenant composé de personnes ressaafin de s’assurer du
traitement pertinent de la thématique. Ces actpersvent intervenir a différents
moments de la conception et du déroulement deidiaatollective. Le Centre de
recherche sur les Risques et les Crises de MinesTRah ainsi que les Délégations
Régionales (DR) du Groupe AFNOR ont d’ores et é&gidentifiés comme tel.

" Les partenaires sociaux doivent étre intégrés awgast faire se peut a la
conception, au pilotage et au déroulement de Bactiollective malgré leur faible
structuration au sein des petites entreprises.

. Un comité de pilotage doit étre constitué autourpduteur de projet, des
financeurs et du systeme intervenant. Celui-ciruidat des la conception de l'action
collective puisqu’il a en charge la définition debjectifs partagés de l'action

collective.

Les résultats de cette expérimentation permettt@itectuer les dernieres modifications qui

conduiront vers I'obtention de la version finalel'destrument.

4.2.2.2 Construction d’'une grille d’évaluation du node opératoire de la

méthode de diagnostic

L’évaluation du mode opératoire de la méthode repasr I'évaluation de la forme, du

contenu général des questionnaires et fiches elliation de la pertinence des résultats du

diagnostic.

4.2.2.2.1 Evaluation de la forme générale des tprasdires et fiches

Il est demandé au dirigeant de se prononcer surfoteme générale des différents

questionnaires et fiches qui ont été utilisés pomduire le diagnostic.

L'évaluation de cet élément passe par une écheltn@ niveaux : mauvais / médiocre /

moyenne / bonne / excellente (Voir Table 53).
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Cette échelle est également utilisée pour évalmeromplexité percue par le dirigeant des

différents questionnaires et fiches (Voir Table.53)

La forme générale du questionnaire ? Excellente
Bonne
Moyenne
Médiocre

Mauvaise

La complexité du questionnaire ? Excellente (questionnaire facile)
Bonne

Moyenne

OO0OO0OO0OO0OoOoOo0Oogao

Médiocre
O Mauvaise (questionnaire trop complexe| /

incompréhensible)

Table 53 : Questions administrées pour évaluer laofme des questionnaires et fiches

4.2.2.2.2 Evaluation du contenu général des quesices et fiches

L'évaluation du contenu général des questionnatefiches est réalisée au travers de trois
points distincts (Voir Table 54). Le dirigeant satcessivement interroger sur :
" son niveau de compréhension des questionnairehesf
. l'identification d’erreurs, de confusions, de maksles,...qui nuisent a
'administration et a la compréhension des questosa et fiches.
" l'identification d’éléments inappropries ou inusle qui nuisent a

'administration et a la compréhension des questoes et fiches.

Q3 - Comment jugez-vous votre niveau |de Excellente (Questionnaire facile)
compréhension du questionnaire ? 0 Bonne

O Moyenne

0 Médiocre

0 Mauvaise (questionnaire vraiment

incompréhensible)

Q4 - Avez-vous identifié des incohérences, dées Oui

erreurs,...au niveau du questionnaire ? 0 Non

Q4bis — Lesquelles :

Q5 — Certaines questions vous sont-elles appdrues Oui

comme inutiles ou inappropriées ? 0 Non

Qb5bis — Lesquelles :
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Table 54 : Extrait des questions administrées pougvaluer le contenu des questionnaires et fiches

4.2.2.2.3 Evaluation de la pertinence des résuliadiagnostic

L’évaluation de la pertinence des résultats durthafic passe par cing points spécifiques
(Voir Table 55). L'avis du dirigeant est sollicgér / pour :
. la durée du diagnostic.
" l'identification de sujets non abordés ou partieiat, qu’il serait pertinent
d’ajouter ou de développer.
. la mise en évidence des questions ou themes quplomtoser un probléme
particulier en termes de représentation.
" la cohérence des résultats par rapport a I'engemt a sa situation.

" les bénéfices tirés de ce diagnostic.

Q6 — Quels sujets non abordés ou abordés partetiepourraient étre

insérés et/ou complétés pour améliorer la pertimelucquestionnaire ?

Q7- Certaines questions ou thémes vous ont-ils pasé difficulté| O Oui

particuliere ? O Non

Q7bis — Lesquelles ?

Table 55 : Extrait des questions administrées pougvaluer la pertinence des résultats issus des

questionnaires et fiches
4.2.3 Mise en ceuvre du protocole expérimental

Cette sous-section présente respectivement la raiseceuvre et les résultats des

expérimentations n°1 et n°2.
4.2.3.1 Mise en ceuvre et résultats de I'expérimenitan n°1

4.2.3.1.1 Présentation des entreprises rencontrées

Pour la mise en ceuvre de I'expérimentation n°lglesstionnaires ont été administrés a deux
entreprises distinctes (Voir Table 56). Elles dontes deux situées en région Rhéne-Alpes a

proximité du couloir de la chimie dans le sud der.y

L’entreprise 1 conduit ses activitées dans le dom&ialier depuis 2007. Officiellement,

'organisation compte une dirigeante mais cellest appuyée / soutenue de facon trés
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significative par son époux qui conserve néanmaimes activité salarié pour une compagnie
nationale. L'entreprise est bien ancrée au niveattdriaP puisque pour la conduite de ses
activités quotidiennes, elle intéegre des acteurspdmimité tels que le boulanger, les
restaurateurs, les cavistes locauX’.La forme juridique qui a été choisie est la SARL

(Société Anonyme a Responsabilité Limitée).

L'entreprise 2 évolue dans le secteur de la métadu La création de l'entreprise a été
effective a partir de 1984. La structure compte dirgeant officiel mais tout comme
précédemment il convient de mentionner l'intervemtignificative de son épouse. Outre son
activité salariée dans le domaine des télécommiimitsa celle-ci prend en charge la gestion
financiére et administrative de la structure. Lfeptise 2 a compté pendant plusieurs années

un salarié qui a quitté I'organisation suite auxsgquences indirectes associées a un accident

du patron.

Activités Année Effectifs | Part des | Formation Forme juridique Maturité de
de (officiel) | activités du dirigeant I'entreprise
création réalisées en

tant que sous-
traitant
Entreprise 1| Hotellerie 2007 2.5 De 1 a25% Technique Société  Anonyme | Survie”
Responsabilité Limitée
(SARL)
Entreprise 2| Métallurgie | 1984 1 De 1 a25% Techmiqu| Entreprise Individuelle Création
(EN

Table 56 : Caractéristiques des entreprises rencorites pour la validation du questionnaire

4.2.3.1.2 Résultats de la mise en ceuvre de I'exyértation n°1

Cette premiere expérimentation a permis de metine égidence différents points

d’amélioration a entreprendre.

Tout d’abord, il est apparu que certains élémentyatmbulaire ne faisaient pas sens ou
n’étaient pas tres clairs pour les dirigeants ratrés. C’est par exemple le cas pour la notion

de parties prenantes pour laquelle il a été nécessi® préciser ce qu'elle recouvre

®L Cet ancrage a initialement été facilité par I'bigjue du couple d’entrepreneurs dans la localité.

%2 Qutre pour I'aspect « production », c’est ausshaxeau du commercial que ces acteurs de proxistté
importants puisque émanent d’eux une petite pald déentéle par « bouche-a-oreille ».

3 Au niveau de 'instrument de diagnostic, la maéude I'entreprise est déterminée grace & un sgp@établi &
partir de certains éléments issus du modéle dépélpar Scott and Bruce (1987) auxquels ont étéragdjdes
composantes relatives a la structure de I'entreiissi qu’a la connaissance de ses parties pesant
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exactement, la notion de « Recherche et Développiemqui peut intervenir au niveau de
produits et/ou de procédeés, la notion de veilldnetogique qui I'a fallu préciser,... Les
points qui ont été identifiés a ce stade sont it@mds puisqu’ils serviront de premiéres pistes
de réflexion dans le cadre de la construction dilmssaire qui sera joint a I'outil.

Un second point d’amélioration identifié réside sldorganisation méme du questionnaire.
Plusieurs éléments ont été rassemblés et / ou itiepogs dans le but de fluidifier le
guestionnement mais également de réduire le tergimignécessaire a son déroulement.
C’est le cas pour I'ensemble des trois cent quatrgt-quatre questions inhérentes aux étapes
4, 5 et 6 du diagnostic correspondantes respectinera la détermination du niveau
d’identification des Evénements Non Souhaités (EM$3 détermination du niveau d’analyse
réalisée et a la détermination du niveau de traténinitialement, les questions inhérentes a
ces trois étapes particulieres étaient dérouléesaun@e avec pour «clé dentrée », les
éléments questionnés (Q8a, Q8b, Q8c.... et Q9%, Q%¥...). Apres cette premiere
administration, il est apparu que la «clé d’entréeassociée aux trente-deux évenements
retenus soit plus pertinente et que celle-ci paanéé réduire la charge cognitive qui est

mobilisée au niveau du dirigeant mais égalemetiedquéteur”.

Apres la validation du questionnaire de diagnodtiest question de faire de méme pour son

mode d’administration.
4.2.3.2 Mise en ceuvre et résultats de I'expérimenian n°2

4.2.3.2.1 Présentation des entreprises rencontrées

L’expérimentation n°2 a été conduite grace a cintjeprises (Voir Table 57) qui ont été
rencontrées une a une au regard de trois momestiaats qui sont la prise de contact, la
rencontre de recueil de données et la rencontredtigution (voir 4.2.2.1.2). Elles sont toutes

implantées en région lle-de-France.

L’entreprise 3 est une SARL qui conduit ses ad@svitlans le secteur du commerce de biens
d’occasions. Toutefois, il est possible d’'obserigerconduite d’activités de restauration de
meubles et d'objets anciens de facon plus ou moffisielle. Elle est née en 1996 et a
récemment (2009) modifié son point de vente prigcgdin, entre autres, de mieux dissocier

> Cette modification de la clé d'entrée a été peenpiar I'intervention de M. LAGARDE du Groupe AFNOR
qui maitrise la construction des questionnairesdamontexte des études marketing.
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physiquement I'activité principale de la second@ir€omme dans beaucoup de cas, I'épouse
du dirigeant est frequemment sollicitée pour latigasfinanciére et administrative de la
structure mais également pour la production dudison savoir-faire et de son expérience du

le domaine.

L’entreprise 4 a été créée en 2004. Elle exercastgtés dans le domaine de I'entretien et
de la réparation de véhicules légers avec une fgpicinotable qui est relative aux
automobiles anciennes et de collection. La formigligwme choisie par les deux dirigeants est
la SAS (Société par Actions Simplifiée). Les deterds sont issus de la méme formation de
meécanique mais il est important de mentionner ugdmobile est pour les deux, plus qu’un
métier®. De plus, les épouses interviennent plus ponemneht que dans les cas précédents
mais restent néanmoins un soutien/support « lggist majeur facilité par la proximité des

lieux d’habitations qui se trouvent dans un ray@mdron 200 métres du garage.

L’entreprise 5 a été reprise en 2008 par un codigletrepreneurs. Cette structure conduit ses
activités dans le domaine de I'hétellerie et claspremiére expérience dans ce secteur pour
les deux dirigeants. Aprés avoir débuté leur ndavattivité au regard des prescriptions
laissées par leurs prédécesseurs, il s’est avéréacgiructure et son mode de fonctionnement
devaient étre modernisés. Ceci s'est fait par &atown d'un site internet dédié afin de lui
donner une meilleur visibilité et qui est plus amtdible d’utilisation aux clients (réservations,
demandes d’informations, besoins de devis,...). Lampgre salariee de [I'entreprise

(extérieure au couple) a été tres recemment embBauch

L’entreprise 6 est une SARL qui a été créée en 2808 exerce ses activités dans le secteur
de I'ingénierie et des études techniques et compteffectif de neuf personnes. Initialement
deux dirigeants la composaient, mais lors de laaeine de restitution, I'association était en
cours de rupture. C’est le dirigeant qui conseevééte de I'entreprise qui a été rencontre.
Entrepreneur expérimenté, il est quotidiennementesoe par son €pouse qui est une salarié
de I'entreprise en charge de la gestion financigf®utefois dans les faits, il apparait que son
influence sur les décisions relatives a la strigcaille bien au-dela. Ceci est confirmé par le
dirigeant lui-méme quand il expligue comment sonuse, voyant le stress généré sur son

époux par la rupture de I'association, lui a (forémt) suggéré (données financiéres a I'appui)

® Les activités de restauration sont des opératiguispeuvent engendrer poussiéres, odeurs, débris, ...
perturbant I'espace de vente.

% Les deux familles associées aux dirigeants sembies régulierement étre mobilisées les week-eladts le
cadre de courses et d’expositions.

*"Elle est issue du domaine financier et bancaire.
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de remettre ce « probléeme » entre les mains d’enialste. C’est aujourd’hui un avocat qui

s’occupe de régler la situation litigieuse.

L’entreprise 7 a vu le jour en 2005 sur I'idée @eixiingénieurs qui en sont les cofondateurs.
Elle exerce dans le secteur des activités spédialjscientifiques et technigues diverses sous
la forme d'une SARL-SCO®B. C'est I'entreprise rencontrée qui exerce la piissse
proportion de ses activités en tant que sous-iriaftie 26 a 50%). Depuis 2008, elle traverse
une peériode difficile qui a conduit au licenciemégsbnomique de deux chargés de missions
et d'une personne en charge de la gestion adnatiis&ren 2009 / 2010. Les épouses des
deux dirigeants ne participent pas directement aaiivités de la structure mais la famille

reste un élément prégnaht

Activités Année Effectifs | Activités Formation Forme Maturité de
de (officiel) | réalisées | du dirigeant | juridique I'entreprise
création en tant

qgue sous-
traitant
Entreprise 3| Commerce del996 1 0% Technique SARL Création
biens
d’occasions
Entreprise 4| Entretien et2004 2 0% Technique SAS Survie

réparation  de

véhicules légers

Entreprise 5 Hébtellerie 2008 3 De 1 |&echnique SARL Survie
25%

Entreprise 6 Ingénierie, 2003 9 De 1 4§ Technique SARL Croissance
études 25%
techniques

Entreprise 7| Activités 2005 3+1 De 26 aTechnique et SARL- Croissance
spécialisées, 50% Administrati | SCOP
scientifiques et on
techniques
diverses

Table 57 : Caractéristiques des entreprises rencorites pour la validation de la méthode

8 Société Anonyme a Responsabilité Limitée - Soddddpérative et Participative
%9 La rencontre de restitution pour cette organisaticdté conduite dans les locaux AFNOR en compatgse
deux charmantes et trés sages petites filles dégrddux dirigeants.
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4.2.3.2.2 Résultats de la mise en ceuvre de 'exyértation n°2

Les résultats de la mise en ceuvre de I'expérimentabnt organisés au regard de la forme et
du contenu des questionnaires et fiches ainsi gua @ertinence des résultats du diagnostic

pour I'entreprise.
4.2.3.2.2.1 Forme générale des questionnairesets

La forme générale des questionnaires et ficheamgsarue comme étant satisfaisante pour
'ensemble des dirigeants rencontrés (Voir Tablg %8utefois, il apparait que ces éléments
sont apparus comme complexes pour les personresgi@wées dans les entreprises 3 et 5.
Ce dernier point pourrait sirement étre amélior@cgra une présentation et description

initiale plus détaillée de I'ensemble de l'outil.

Entreprise 3 Entreprise 4 Entreprise 5 Entreprise 6 | Entreprise 7

Qla | Forme Bonne Bonne Bonne Bonne Bonne

Q1b | Complexité | Moyenne Bonne Moyenne Excellente Excellente

Table 58 : Résultats obtenus pour I'évaluation dealforme des questionnaires et fiches

4.2.3.2.2.2 Contenu général des questionnairesiets

Comme exposé en Table 59, les niveaux de compri@nedss questionnaires et fiches vont
de «moyenne » a «excellente ». Outre des efidetssimplification sémantique, il est
possible d’envisager comme précédemment qu’un appformationnel amont plus soutenu
pourrait améliorer cette situation. De plus, audes dirigeants n’a identifié d’'incohérences
et/ou d’éléments inutiles, ce qui devra étre uidgnement confirmé par I'expérimentation a

plus grande échelle (expérimentation n°3).

Entreprise | Entreprise Entreprise Entreprise Entreprise
3 4 5 6 7
Q3 Niveau de| Moyenne Bonne Moyenne Excellente Bonne
compréhension
Q4 Identification Non Non Non Non Non
incohérences,
erreurs, ...
Q5 Identification questions | Non Non Non Non Non
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inutiles ou

inappropriées

Table 59 : Résultats obtenus pour I'évaluation dealforme des questionnaires et fiches

4.2.3.2.2.3 Pertinence des résultats du diagnostic

L’ensemble des personnes qui ont participé a cetfrimentation a jugé la durée de
l'intervention (environ quatre heures de diagnostideux heures de restitution) comme
bonne. Toutefois, il apparait que ce positionnensaitt induit et alimenté par un ikfaut

bien en passer par la pour balayer toute I'entrgprh. Dans ce cadre, la durée d’intervention
est retenue et les améliorations passent plutdtqmimisation des contenus (détail de points

particuliers, ajout de thématiques générales, ajeuhématiques spécifiques,...).

Plusieurs points n'ayant pas été (suffisammentytimenés font I'objet d’'une demande de la
part de certains entrepreneurs du dispositif. Liegetnt de I'entreprise 3 aurait souhaité
aborder de facon plus approfondie les élémentsaopi relatifs a la sécurité incendie de ses
locaux. L’entreprise 4 aurait quant a elle aiméusee davantage le theme de sa conformité
reglementaire. Finalement, I'entreprise 6 aurdiératu des éléments qui lui auraient permis
d’initier et de développer une approche processusem de son organisation. Bien que les
requétes des participants soient legitimes au deggteur situation respective, il apparait que
le diagnostic n’a pas vocation a réaliser ses igesivmais plutdt a les recommander a
I'entrepreneur lors de la rencontre de restitutiboutefois, si lors de I'expérimentation a plus
grande échelle certains points sont observabledaden récurrente, il conviendra de

s’interroger au sujet d'un développement de ceux-c

Deux des cinq dirigeants ont également identifié deints d’amélioration pour certaines
guestions qui sont apparues comme peu claires ediouses. Il est important de noter que
ces deux entrepreneurs sont ceux dont le niveawm@rehension est le moins important au
niveau du questionnaire (lien de cause a effeP@yur les trois autres dirigeants, aucune

difficulté n'a été mentionnée.

L’ensemble des dirigeants a jugé satisfaisanteol&mence des résultats du diagnostic par
rapport a la situation de I'entreprise. Toutef@igur les entreprises 6 et 7 (structures les plus
matures de I'expérimentation), il apparait que laaren exergue des vulnérabilités associées
ne soit pas une idée tres pertinente. En effetptenenu du faible niveau de vulnérabilité de
certaines fonctions de ces organisations, il adétédé d’étoffer la proposition des mesures
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qui peuvent étre mises en ceuvre par des éleméatifsraux liens indirects entre criteres. Par
exemple, I'entreprise 7 n'a pas de vulnérabilit§emee sur sa fonction gestion financiere
malgré sa situation difficile actuellement. Cedi @8 au fait qu’au niveau du dirigeant, cette
situation de difficultés a été correctement idégrifet que celle-ci est en cours de traitement.
Dans ce cas, les problémes financiers de la steucieirse matérialisent pas au niveau de la
gestion financiére mais plutét au niveau de la fioncdirection qui ne peut effectuer que des
choix « contraints ». Lors des restitutions, t@utdmps nécessaire a été pris afin d’expliquer
ce glissement de vulnérabilité sans toutefois rédssonvaincre les entrepreneurs du bien-
fondé de cette perspective. Ce point fera I'objebd attention toute particuliére au niveau de
I'expérimentation n°3 pour s’assurer d'aller « leploin possible » dans la démarche avec

les dirigeants sans toutefois outrepasser leurebm

L’'avis des participants est finalement solliciténglale but d’identifier les apports du
diagnostic (Voir Table 60). Les résultats obtenusrpalider sa pertinence par rapport a la
cible, tendrait a confirmer l'intérét du dirigeapbur I'exercice. A ce niveau, ont été
mentionné :
" Que le découpage de l'organisation par fonctionsagpintéressant pour les
entreprises les moins matures (autre vision deréene).
" Que le diagnostic a été percu comme un momentlgmiei de prise de recul
qui permet de « se poser pour faire un bilan gloleal'activité ». C’est aussi I'effet
positif de I'« ceil extérieur » qui a été mentiorgnée niveau.
" Que celui-ci a été percu positivement de par sosctere peu intrusif et « non
accusateur ».
" Que celui-ci questionne le dirigeant sur des élésmpour lesquels il se sent
concerné (« Cela nous force a se poser des questiorce qu'on fait dans la maison
parce que normalement on n'a pas le temps », «pestaet de confirmer et d’étoffer

notre feuille de route »).

185



Entreprise 3 Entreprise 4 Entreprise 5 Entref@ise | Entreprise 7
Q2 | Durée Bonne Bonne Bonne Bonne Bonne
Q6 | Identification | Incendie Conformité Non Approfondisse| Non
des points nor reglementaire ment des
abordés mais éléments pou
d’intérét aller vers une
approche
processus
Q8 | Cohérence desOui Oui Oui Oui (mais) Oui (mais)
résultats  paf
rapport a la
situation  de
I'entreprise
Q9 | Bénéfices tirés Penser| e Se e Ouvrir | Se poser pouf Confirmer et
du diagnostic a revoir rendre les idées et faire un bilan| booster les
assurance compte que mettre deg global de| réalisations
incendie beaucoup mots  sur| l'activité sans| Etoffer la
. Faire de choseg des choses se sentir juger feuille de route
voir les « normales gue l'on| coupable ou en Obtenir l'avis
choses » peuvent sent faute d'un ceil
gu'on ne nous faire . Nous extérieur
voit plus fermer on va
I'entreprise travailler
. On sur les
peut parties

observer ceg

qui ne va
pas bout|
par bout

(fonction de
I'entreprise

par

fonction)

prenantes e
a se
rapprocher

de

réseaux

nos

professionn

els

[

Table 60 : Résultats obtenus pour I'évaluation deal pertinence des résultats obtenus (extraits)
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4.2.3.3 Mise en relation du cycle de vie et des nérabilites

L’expérimentation n°2 a été conduite sur cing enises : une en phase de création, deux en
phase de survie et deux en phase de croissanceéddtats issus de cette expérimentation
ont permis de mettre en évidence les liens quienti€ntre les vulnérabilités d’une entreprise

et les caractéristiques du facteur explicatif testéetenu : le cycle de vie.

De fagon générale, on observe tout d’abord que Ipri®ntreprises sont matures et plus les
scores obtenus a lissus du diagnostic sont imptatéet donc moins les entreprises sont
vulnérables). Toutefois, il est possible de distigrgplusieurs variations qui émergent a
'échelle des différentes fonctions de I'organieati Celles-ci permettent de présenter une
premiéere cartographie des vulnérabilités des TRihdeur stade d’évolution.

Au niveau de la fonction « direction » des entreggirencontrées, il est possible de mettre en
évidence que la vulnérabilité de cette fonction taitda décroitre avec I'évolution de

I'organisation. On observe que les variations sumtout associées au contexte et niveau de
conscience des risques des dirigeants. Les niveaugonnaissance et de traitement des
risques par les dirigeants sont similairement lmas pette fonction, ce qui sous-tend que ces
éléments devraient ultérieurement apparaitre denfgfus manifeste dans des organisations
plus matures que celles rencontrées dans le cadrettd expérimentation. De plus, au regard
des détails des résultats, il apparait par exergpke les organisations les moins matures
nécessiteraient une intervention sur leur niveawca®aissance et de compréhension par
rapport aux codts de revient, sur leur politiquevd'stissements (types d'investissement, type
de financement...), sur leur niveau de connaissahae ecompréhension "métier” du/des

dirigeant(s),...

Au niveau de la fonction « gestion financiére s, iésultats obtenus sont moins évidents que
pour la fonction « direction » mais permettent tolet méme de montrer les efforts des
entreprises participantes a ce niveau. On obseree legl niveaux de conscience et de
connaissance des risques sont importants maiseguaitement n’apparait significativement
gu'a partir de la phase de croissance. A ce stddapparaitra par exemple pertinent
d’intervenir au niveau des sources de financemdat$organisation et de la capacité de
soutien financier/technique/relationnel des asstatfionnaires/financeurs. On notera
également I'importance des personnes ressourcelirigeant pour la conduite des activités

de cette fonction.
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Au niveau de la fonction « ventes/commercial sesil possible d’observer que le contexte et
niveau de traitement sont les « points faibles Bahsemble des entreprises rencontrées avec
une vulnérabilité accrue pour les organisationsnhesns matures. Par contre, I'ensemble
d’entre elles a un niveau important de consciere rsques associés a cette fonction. Au
regard des résultats obtenus, il apparait quell#@rabilité associée a cette fonction tendrait a
décroitre a partir de la phase de croissance dgdrosation. Pour les entreprises les moins
matures, il pourrait donc étre intéressant de tlavasur la santé économique et financiere
des difféerentes parties prenantes de I'entreprsg®m niveau de connaissances et de

compréhension de son ou de ses marchés, son meediversification de la clientéle,...

Au niveau de la fonction « administration », lesutéats montre bien une diminution de la
vulnérabilité de la fonction avec I'évolution denitreprise. Toutefois le niveau de traitement
ne progresse pas comme il pourrait étre attendei. 0es-tend qu’aprés la phase de création,
il convient d’intervenir au niveau de cette fonotiméme si les dirigeants auraient tendance a
la considérer comme secondaire. A ce niveau, leslteds montrent que bien qu’étant une
préoccupation importante, le niveau de conform@glementaire/normative/prescriptive de
I'organisation ne devrait pas étre le seul moteudéveloppement de la fonction.

Au niveau de la fonction « production », les nivea@e conscience et de connaissance des
risques obtenus sont sans surprise relativemenortamgd. Les résultats montrent que le
traitement apparait des la phase de survie deréprise mais ceci devra étre ultérieurement
confirmé. Dans cette perspective, il est donc pssle s’intéresser plus particulierement au
plan de développement technique (procédés, prociéshines...) de I'entreprise ainsi qu’au
niveau de standardisation de ses activités (existele procédures, régles...) a partir de la

phase de croissance.

Au niveau de la fonction « gestion des ressourcesames », il apparait avant tout que cette
derniere soit la plus vulnérable pour I'ensemble datreprises rencontrées. Toutefois les
dirigeants montrent une émergence du niveau deciante des risques pour les entreprises a
partir de la phase de croissance. Ceci induit égah une augmentation des niveaux de
connaissances et de traitements des risques sedatiétte fonction. Les résultats présentent
une situation ou apres une phase d’ignorance,rigednt se retrouve démuni face a ses
guestionnements relatifs a ses activités de gesigsnressources humaines. Cette situation
trouve son origine dans une mauvaise connaissamatirigeant des ressources qui sont a

méme de lui fournir des éléments de réponse et/doriEnter dans ses recherches.
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L’ensemble de ces résultats permet d’ébaucher $& @m évidence de la relation qui existe
entre le cycle de vie et les vulnérabilités des .TEEci s’appuie sur la description de
I'évolution des pratiques de gestion des risquémda maturité des fonctions de I'entreprise.
Au regard de cela, il est donc possible de constres plans d’actions adaptés aux besoins
de l'entreprise en termes de réduction des vuliléésb de I'entreprise mais également

adaptés a ses possibilités en termes de mise e.ceuvr

La deuxieme section de ce quatrieme chapitre aitdécmise en ceuvre de l'outil de
diagnostic des vulnérabilités des TPE face a leisgues majeurs. Pour cela, elle a été

organisée en trois sous-sections.

La premiére a présenté I'outil de diagnostic gété& construit & partir des éléments issus du
4.1. Elle a détaillé ses objectifs et limites aigge I'articulation de ses différentes phases et

étapes de déploiement.

La deuxieme sous-section a exposeé le protocoleriexpétal utilisé dans le cadre de la
validation de l'outil. Elle a montré les trois difentes expérimentations qu'il est nécessaire
de mettre en ceuvre mais également les composaritgemuoettent a ce stade d'effectuer

I'’évaluation de I'outil.

La troisieme sous-section a eu pour objet la miseoauvre du protocole expérimental
présenté a la sous-section précédente. Elle aléldes organisations qui ont participé a la

validation initiale ainsi que les résultats qui été& obtenus par ce biais.

4.3 Les apports de I'outil de diagnostic aux TPE

Cette troisieme section traite des apports etdisnite I'outil de diagnostic. Elle est organisée

selon trois sous-sections.

La premiere expose les apports pour les entreprides est réalisé au travers des intéréts

dégageés pour les dirigeants des TPE mais égalatadaton plus générale pour I'entreprise.

La deuxiéme sous-section discute les apports ddill'dans le cadre d’'une gestion des
vulnérabilités des TPE quand celles-ci sont confes@a leurs risques majeurs. Pour cela, les
perspectives associées aux réseaux dans lesqoisees TPE mais également associées a

un territoire donné sont étudiées.
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La troisieme sous-section défini les éléments ifelat la conduite d’'une expérimentation a
plus grande échelle. Elle donne les objectifs di gwuvelle phase d’expérimentations ainsi

gu’une premiére description de son organisation.

4.3.1 Les apports pour les entreprises

Cette sous-section discute lintérét de l'outil degnostic pour les dirigeants et pour

I'entreprise.

4.3.1.1 Intérét du dirigeant

L’outil permet de positionner pour la premiere faasdirigeant de TPE dans son réle de risk
manager mais également d’évaluer le chemin qu'dlég parcouru en ce sens. Coeur
névralgique des flux informationnels et décisiosrag I'organisation, celui-ci doit se rendre
compte dans un premier temps qu'’il existe desoqtii peuvent le soutenir dans son effort
guasi-quotidien de maitrise de I'incertitude quelipie soient ses perspectives (internes et/ou
externes a l'organisation, opérationnels et/outé&gigues, techniques et/ou humaines,...).
Dans un second temps, puisqu’il est admis queveldgpement d’'une démarche de maitrise
globale des risques est un processus qui reposdifénentes étapes de construction tres
étalées dans le temps, il convient que les mesigegduction tiennent compte des niveaux
de maitrise des risques observables sur les ditigsgratiques de la structure.

Dans une perspective plus globale, cela amenerigednt de la TPE a l'interface de deux
systemes de gestion des connaissances : le sieluietles risques.

De plus, l'outil permet pour certains dirigeant&€tde sensibilisés pour la premiere fois au
guestionnement simple et tres logique sous-jacanpracessus de gestion des risques :
Qu’est—ce qui peut se passer de grave dans l'erse@pQuelles sont les conséquences ? Que
faire pour remédier a cette situation ?. Toutefibisst admis que la perspective globale de la
structure (toutes les fonctions) ne soit pas pemt& pour tous les dirigeants et donc qu’une
démarche de maitrise globale des risques peut traoveancrage dans les prémices d’une
démarche de maitrise spécifigue des risques (§uaitvironnement, SST,...). Pour les
entreprises les plus matures, les résultats dundgiig et mesures associées peuvent
€galement étre un nouveau vecteur de mobilisatitmua d’un projet commun d’amélioration

pour I'entreprise, pour son fonctionnement, soranigation,...
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4.3.1.2 Intérét pour I'entreprise

Compte tenu de 'organisation cible, la prise drikg@ar rapport aux activités quotidiennes de
production est déja un apport pour I'entrepflsd.e questionnement sur des champs
endogenes communs et nouveaux d'intéréts permesemabilisation qui aboutit a terme a
'apparition de certains modes de fonctionnemeatngglisation, recours a des instruments
dédiés, nouveaux contacts avec des partenairegn. gffet, les observations ne visent pas a
mettre en évidence les mauvaises pratiques pdtestimais plutdt a identifier les points
d’amélioration de l'organisation qui satisfont aftas a I'entrepreneur et aux résultats du
diagnostic.

Outre une augmentation du niveau de consciencerisigses, I'outil fournit également a
I'organisation un support pour I'amélioration dengoveau de connaissance a leur sujet. Ceci
est rendu possible par la confrontation systématips événements et de I'entreprise. Cette
derniére permet de débuter la réflexion qui coasest une caractérisation (méme partielle)
des natures et gravités des dommages.

Il ressort aussi qu'au-dela de la réduction de émahilités qui est effectuée grace a la
construction et la mise en ceuvre d’'un plan d'actibostil a fourni une base de travail pour
certains autres points specifiques qui ne fontquapeu I'objet d'un questionnement. Ceci a
été observé via la création d'un comité « Santéli@ude Vie au Travail » dans une des
petite structure rencontrée, pas tant dans le cdidree démarche volontaire de SST mais
plutét de fidélisation de ses salariés.

Il est important de mentionner ici que dans undleégerspective de formalisation du
processus de construction qui permet de passee iRt vulnérable qui ne gere pas ses
risques (et qui ne veut pas les gérer dans certasjsa une TPE qui les maitrise grace a des
outils qui lui sont adaptés, il conviendrait de treeen ceuvre une observation sur une période
de temps beaucoup plus importante. L'évaluatiotié@®lution des différentes composantes
de la maitrise des risques dans I'entreprise degtee réalisée dans un intervalle annuel ou

biennal.

4.3.2 Les apports pour la gestion des vulnérabiliggddes TPE

Les apports pour la gestion des vulnérabilitésTds sont observés sous les perspectives du

réseau de I'entreprise et du territoire.

€0 Ce point est d'ailleurs mentionné explicitement gertains dirigeants. Voir 4.2.3.2.2.3.
1 pour aller plus loin : http://www.anact.fr/web/d@ss/performance-durable/quvt
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4.3.2.1 A I'échelle du réseau de I'entreprise

La proximité qui peut exister entre la TPE et sedigs prenantes induit que sa disparition
impacte inéluctablement les autres acteurs de éseau. Dans ce cas, la réduction des
vulnérabilités d’'une TPE passe également par lactémude celles des organisations avec
lesquelles elle interagit.

Dans ce cas, outre la mise en ceuvre du dispogié€idelle individuelle de I'entreprise, c’'est
aussi une observation plus collective qu'il convigienvisager. Par exemple, en complément
des rencontres de chaque entreprise une a urmjrilgit apparaitre pertinent de regrouper les
dirigeants de plusieurs structures clés ceuvrargeaud’'un réseau commun. Cette entrevue
collective pourrait étre I'occasion d’administren guestionnaire supplémentaire spécifique
aux interactions et flux échangés entre ces diftérpartenaires. Ceci pourrait étre le point
d’entrée vers une réflexion partagée de la gest@mrisques et potentiellement vers une mise
en ceuvre collective de mesures de réduction degrabilités.

Cette approche collaborative [FERRARY, 2006] potrsiinspirer de certains travaux
conduits par I'INERIS [INERIS, 2008] [INERIS, 2010jui décrivent les modes de
collaboration mis en ceuvre entre différents actearss un contexte de gestion des risques.
Malgré le fait que ces éléments ne sont pas diremte relatifs au TPE / PME, ils sont
néanmoins des sources intéressantes pour la migxe¥gue des impératifs qui doivent
apparaitre pour mener a bien une mise en dynanuojlective. [INERIS, 2010] propose par
exemple la réalisation d'un diagnostic partagé eeratcteurs tandis que [INERIS, 2008]
détaille les potentiels constituants de la coneentsignée entre les différentes parties
prenantes.

Toutefois, cette forme de gestion collaborative deques souleve un certain nombre de
guestions auxquelles il convient d’apporter desnéléts de réponse et tout particulierement
en termes de confidentialité et de conflits d'iBtérpour la conduite des activités. Dans ce
cas, il est absolument nécessaire d’envisager dantia pour les dirigeants de la stricte
protection des informations.

Finalement, il convient aussi d’étre vigilant avegau des bouleversements profonds que peut
amener l'initiation d’une approche commune de gesties risques au sein d’un réseau.

Ce dispositif pourrait étre soutenu par des actelésdu réseau de la TPE / PME comme par
exemple le banquier, I'assureur, les CCI, les aasons professionnelles,... qui ont un

intérét fort dans la réduction de la vulnérabiiggleurs clients.
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4.3.2.2 A I'échelle d’un territoire

Dans une perspective plus large, I'instrument dgmstic peut également étre complété dans
le but de fournir aux pouvoirs publics et assooiaiprofessionnelles, une vision générale des
vulnérabilités d’'un secteur d’activités et / ou ml'territoire. Il est également possible
d’envisager de se limiter a une forme juridiquentfeprise particuliere (ex : SARL-SCOP)
dans le but de potentiellement mettre en évideasepbints forts et faibles qui pourraient

découler de celle-ci.

Dans ce cas, I'expérimentation se doit d’étre orgmien deux modules.

Le premier est constitué par I'évaluation et la cédun individuelle des vulnérabilités des
entreprises rencontrée. Il est question ici de emgne les composantes de déploiement
présentées aux 4.2.3.2 qui auront été amélior@ee grl'expérimentation a grande échelle. A
ce niveau, les pouvoirs publics et associationepsionnelles peuvent tenir a disposition de
leurs membres, une « boite a outils » spécifiquelleci contiendrait des questionnaires
complémentaires qui permettent aux dirigeants gquidésirent d’aller plus loin sur des
vulnérabilités particulieres. Elle pourrait aussiogmwser un catalogue des mesures de

réduction que les dirigeants peuvent mobiliser damadre de leur démarche.

Le second permet quant a lui de mettre en commde ebnsolider les données pour aboutir
a l'extraction des composantes vulnérables du ged®ctivités et / ou du territoire. Les
résultats obtenus pourront étre présentés par typesulnérabilité commune. Ceci devrait
permettre aux pouvoirs publics de travailler adduction collective des vulnérabilités d’'une
partie du tissu socio-économique. Ceci pourra pasae le déploiement d’actions ciblées
d’'information, de sensibilisation, de formation, conjointes a plusieurs TPE. Il est
egalement possible de mettre en avant I'intérétgdiniser une rencontre entre les dirigeants
qui le souhaitent. Cette réunion devra étre I'omzapour les participants d’échanger sur
leurs pratiques, difficultés, trouvailles, manquesn matiére de réduction des vulnérabilités.
Dans certains cas, il est envisageable que cefteom&re Soit un premier pas vers une
mutualisation des pratiques entre entreprisesdsarpoints tres particuliers au début) voire

méme des mesures concretes de réduction de |duésatilités.
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4.3.3 Nécessité de conduire une expérimentation bup grande échelle

Les premiéres validations effectuées sont encoardge de nombreuses questions restent
encore sans réponses a ce stade.
Cette sous-section présente les objectifs pousseividécrit les étapes d’'une proposition de

cette expérimentation.
4.3.3.1 Objectifs poursuivis

4.3.3.1.1 Vers une validation plus large de l'outil

Dans le but de valider l'outil, deux points partiets doivent faire I'objet d’une attention
particuliére :
" Le premier réside dans I'amélioration de la grifévaluation présentée au
4.2.2.2. Celle-ci devra par exemple intégrer démeéhts relatifs a la possibilité (ou
non) de réaliser le diagnostic sans I'assistanoe dpécialiste pour effectuer, le cas
échéant, le passage de l'outil de diagnostic vermsutil d’autodiagnostic.
" Le second est relatif & la conception et a la vatidad’une méthodologie
d’intervention collective. En effet, si les compots fournies dans le présent
manuscrit sont pertinentes dans le cadre d’'uneraatidividualisée, elles ne le sont
plus forcément dans le contexte d'une approche ammemqui nécessite une

description spécifique (Voir 4.3.3.2.2).

4.3.3.1.2 Vers un ajustement du modéle de vulnitébi

L’expérimentation sur un échantillon d’entreprigpdss large est également primordiale pour
le modéle de vulnérabilités qui a été construit.

Il convient de valider plus robustement les crigagai ont été utilisés pour le diagnostic. C’est
peut étre aussi I'occasion d’identifier et de suppr ceux qui n‘ont pas ou que peu d’intérét
mais également d’ajouter et / ou de détailler aestad’entre eux qui ne le sont pas
suffisamment.

De méme, il est possible d’envisager d’effectuer a@igistements généraux mais également
spécifigues du modéle. Les ajustements générauxisio@tents a I'importance de chaque
critére retenu un a un dans une perspective «types d’entreprises ». Les ajustements
spécifiques sont relatifs au poids de chaque estarl’échelle d’'un secteur d’activités et / ou

d’un territoire.

4.3.3.1.3 Vers une génération des plans de rédudés vulnérabilités
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Le dernier objectif poursuivi est inhérent a laidafion des éléments de réduction des
vulnérabilités qui sont pertinents selon le nivedel maturité de l'organisation. Si une
premiéere partie de la réflexion a été naturellen@tiee au cours des travaux présentés ici, il
n‘en reste pas moins qu’il convient a présent awvaitler a sa formalisation et son
approfondissemefft Les premiers éléments construits résident a agestdans une table
contenant différentes sous-hypotheses (Voir AnngXg Elle se fonde sur I'hypothese
premiére que «les mesures de réduction des vbilitya des TPE face a leurs risques
majeurs dépendent de leur niveau de maturité »r (/8i3). Elle repose sur la confrontation
de trente sous-hypothéses distinctes (cing pougushdonction de I'entreprise). Pour
l'instant, les éléments théoriques ont fait I'objiaine validation (ou pas) grace a l'avis d’un
groupe d’experts mais également grace aux premésgltats issus des expérimentations
conduites. Toutefois, l'intégralité des composaniestées n'a pas pu faire I'objet d’un
positionnement définitif, justifiant encore davaggale recours a une expérimentation qui

serait conduite sur un groupe plus important daprises.

4.3.3.2 Description de la proposition d’'une expérientation a plus

grande échelle

La proposition est organisée selon quatre étagEseptées ci-apres.
4.3.3.2.1 Etape 1 : Action collective

La premiere étape matérialise le déploiement detill@ur un échantillon plus vaste
d’entreprises dans le cadre d’'une action collective

Comme mentionné précédemment, cette étape deved’'tijet d’une réflexion approfondie
concernant la méthodologie d’intervention qui sextenue. En effet, il sera question de
contribuer a la définition des conditions d’apprapon de I'outil ainsi que de I'approche qui
permet d’y parvenir. Dans ces travaux, [AVIOTTI12] propose entre autres, de travailler a
la personnalisation du diagnostic afin de positenia cible « en situation ». Elle préconise
également la mise a disposition de recommandatang, rapport personnalisé, de fiches et
guides techniques d’information... [GRAVEL, LEGENDRET RHEAUME, 2011]
établissent quant a eux qué&tven their limited internal resources, SE are miikely to use
free external services including online servieesEnfin, cette étape devra définir les

modalités de traitement des données qui serontiligesipar ce biais.

%2 Ceci pourra étre réalisé grace a la rédaction ditinle dédié.
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De plus, I'échantillon qui sera retenu pour la agtelde I'action collective devra faire I'objet
d’'une description fine qui permettra de délimitéuspstrictement les conditions de validité

des résultats obtenus.

4.3.3.2.2 Etape 2 : Informatisation de I'outil daghostic

Cette deuxieme étape doit conduire a I'obtentiomnd’ version électronique de Il'outil de
diagnostic des vulnérabilités. Il est donc questientravailler a I'industrialisation de I'outil
avec le concours de support informatique de dépelognt.

Pour cela, un cahier des charges détaillé devmagite a 'ensemble des acteurs du projet
d’avoir une vision partagée des résultats et délasecution attendus. A partir de celui-ci,
linformatisation des différentes composantes dmitll permettra une automatisation des
calculs sur lesquels repose l'identification desngrabilités. De méme, il est également
possible d’envisager la génération automatique dapport contenant les résultats obtenus
pour chaque entreprise. Une fois développé, laiorerslectronique de I'outil de diagnostic

devra étre testée dans le but de s’assurer qu'awrte® n’a été introduite.

4.3.3.2.3 Etape 3 : Analyse de données

La troisieme étape est spécifique a I'analyse desées et a I'organisation des résultats.

Les résultats obtenus doivent d'abord étre utilssbpar les entreprises dans le but
d’identifier les mesures de réduction de leurs grdbilités et de planifier leur mise en ceuvre.
Ceux-ci doivent également apportés aux commanegaile I'action collective, une vision
plus générale de la situation de I'échantillon dmgreprises participantes. lls devront
permettre de répondre aux objectifs des acteussstepour I'apport d’un support dans le
cadre de la mise en ceuvre de mesures de réduesoruthérabilités de I'échantillon.

Ces résultats doivent enfin permettre un ajustemesndifférentes composantes du modeéle de

vulnérabilités retenues a ce stade.

4.3.3.2.4 Etape 4 : Version autonome de I'outitldegnostic

La quatriéme étape traite de la finalisation detllade diagnostic ou d’autodiagnostic le cas
eéchéant. Celle-ci doit aboutir a une version detifaui ne nécessite plus l'intervention du

chercheur.

%Est entendu par « acteur relais » tout acteur iextéaux TPE / PME mais dont les missions sontsier, de
conseiller, de former les entreprises dans le doendé la prise en compte et de I'évaluation depies et des
vulnérabilités.
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Pour cela, il peut déja étre envisage d’apportsradéments d’informations complémentaires
a destination des dirigeants pour la version é@eajue de I'outil. Par exemple, I'ajout d’'une
présentation générale de I'outil et de son fonctonent, d'un glossaire des termes utilisés,
d’un descriptif des échelles de réponses et daines mesures de réduction simple a mettre
en ceuvre,... devra étre realisé.

De méme, il pourrait apparaitre pertinent de stggéer aux éléments d’'informations qui

seront apportés aux acteurs relais qui auront argeta distribution de I'instrument.

Cette troisieme section a présenté les apportgnites de I'outil de diagnostic qui a été

construit. Elle s’est articulée en trois sous-sarsi

La premiére a traité des apports de [loutil pous lentreprises participantes a
'expérimentation. Pour cela, les bénéfices detilmont observés au regard du dirigeant puis

de sa structure.

La deuxiéme sous-section a exposé les apportsodél Ide diagnostic dans le cadre plus
général de la gestion des vulnérabilités des THE .aEprésenté les intéréts de celle-ci dans le
cadre du réseau de I'entreprise mais égalementagdunisd’'une zone géographique donnée.

Enfin, la troisieme sous-section a décrit I'orgatin de la prochaine expérimentation qui
sera conduite. Celle-ci a été définie au travessalgectifs qui sont poursuivis ainsi que de la

mise en évidence des éléments qui pourraient Istitoer.

Le quatrieme chapitre de ce manuscrit a préser@rieeption et I'expérimentation d’un outil
de diagnostic des vulnérabilités des TPE face esleaques majeurs. Il s’est organisé au

regard de trois sections différentes.

La premiére section a exposé la démarche de cofistrude I'outil de diagnostic des
vulnérabilités. Ceci a été réalisé par la hiéraation des criteres de vulnérabilités qui ont été
utilisés pour la création des questionnaires dgraiatic mais €galement par I'étude des outils

déja existants.

La deuxieme section a traité de la mise en ceuvi@dt de diagnostic des vulnérabilités
des TPE. Elle a décrit les objectifs et limitesI’datil ainsi que ses différentes composantes.

Le protocole expérimental retenu ainsi que sa esesuvre ont ensuite été présentés.
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Enfin, la troisiéme section a abordé les apportbodeil de diagnostic des vulnérabilités. Elle
a donc permis de mettre en évidence les contribsitiorais également les besoins
complémentaires d’expérimentations qui devront étmeduites dans le but de consolider le

travail déja formalise.
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CONCLUSIONS ET PERSPECTIVES

Les éléments présentés dans les paragraphes suor@npour objet de dresser un bilan du
travail décrit dans ce manuscrit. Celui-ci est tabord réalisé par la mise en évidence des
apports des différents chapitres exposés. Ensluist, question de décrire les perspectives qui

peuvent y étre associées a court, moyen et longgter

Les apports/acquis des différents chapitres

Le premier chapitre avait pour objectif d’apporties composantes nécessaires a la
compréhension du phénomene de la défaillance deés TP

Pour cela, le concept de défaillance a été défirdéaillant les différentes perspectives qu'il
peut recouvrir. Ces éléments ont permis de mettrevalence le besoin de spécification de la
définition qui lui est associée et qui sera condmdans le cadre des travaux conduits. De
plus, il est également apparu important d’envisdgetéfaillance au travers de son caractére
dynamique par la description du processus duquielciedécoule. Une fois le concept défini,
'étude des facteurs couramment mobilisés pour Kaea et le détailler a souligné le trés
grand nombre de disparités qui peut exister. Ledetass explicatifs retenus sont la
localisation géographique, le secteur d’activitésforme juridique, le chiffre d’affaires et
l'age de l'entreprise. L'’ensemble de ces élémentgeamis d’aboutir au constat de la
surmortalité des TPE. Ceci a été réalisé par ldraotation entre deux contenus différents :
d'une part, le poids économique et social que s la TPE a I'échelle nationale et

d’autre part, les données chiffrées des défaillassociées aux organisations de cette taille.

Pour comprendre la défaillance, il a également m@ighordial de constituer une zone
d’observations au niveau de ses causes. Comptaléeehampleur du nombre de phénoménes
qui peuvent conduire une entreprise vers sa fincéeises de défaillance ont été organisées et
présentées au regard de trois axes distincts qui lI&nvironnement, I'entrepreneur et
'entreprise. Pour les causes relatives a I'envimmment de I'entreprise, trois catégories ont
été retenues : la catégorie « milieu (dans lequelué I'entreprise) », la catégorie « parties
prenantes » et la catégorie des causes hybriédsscduses associées a I'entrepreneur sont
étudiées au regard de trois catégories distinctéssapt la catégorie « personnalité du

dirigeant », la catégorie « compétence du dirigeagttla catégorie des causes reliées a la fois
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a la personnalité et aux compétences de I'entreprenPour les causes inhérentes a
'entreprise, les trois catégories utilisées soefatives a son organisation, a son
fonctionnement et a sa structure. A partir de Benle de ces éléments a émergé le
guestionnement lié au caractére exogene des caasdgfaillance puisqu’a chaque cause

externe, il est possible de relier des manquemetgses a I'organisme considére.

Finalement, la derniére section de ce premier tteapi permis de positionner la gestion des
risques comme une solution envisageable pour Enpé&ation des activités des TPE. Dans ce
but, la gestion des risques a été présentée comendiscipline relativement récente mais qui
compte déja de nombreux référentiels dont certains|’objet d’'une étude dans le cadre de
ce manuscrit. Les risques de I'entreprise ont éasie exposes au travers de la présentation
d'’exemples de typologies couramment employées ajnsi des apports et limites des
approches de gestion de risques a destination EEs Hnfin, les principes de la gestion des
risques sont deécrits grace a la décomposition dacegssus en différentes activités :

I'établissement du contexte, I'identification desjues, I'analyse des risques...

Le deuxieme chapitre a eu pour finalité de caremeerdes vulnérabilités des TPE quand

celles-ci sont confrontées a leurs risques majeurs.

A cet effet, I'incapacité des TPE a conduire leagsvités selon les principes de la gestion des
risques a été décrite. Il a été question d’appdeteéléments de spécification de cette entité
particuliére via la définition quantitative europée d’'une part et de I'apport de données plus
gualitatives regroupées en trois ensembles (eeinepr, entreprise, environnement) d’'autre
part. Les origines de l'incapacité des TPE ont easkté présentées une a une pour montrer
gue celles-ci surpassent de simples considératiermpétences. A partir de ce constat, la
mise en ceuvre du processus de gestion des risgnedes TPE/PME est décrite par le biais
de trois déterminants qui sont le dirigeant, I'eamnement de I'organisation et I'entreprise

elle-méme.

La deuxieme section de ce chapitre a permis deiioles €éléments de compréhension relatifs
a la proposition de solution envisagée pour fagilllappropriation et la mise en ceuvre du
processus de gestion des risques au sein des DREc#a, la pertinence du basculement de
l'utilisation du concept de risque vers celle dm@ept de vulnérabilité a été mise en exergue.
Les difféerentes formes de vulnérabilités ont emséité présentées au travers de celles de
'entrepreneur, de I'environnement de 'organisat&inde I'entreprise aboutissant ainsi a la

définition de la vulnérabilité des TPE qui est nete et utilisée dans le cadre de nos travaux.

200



Ceci a permis de décrire la gestion de la vulnér@bau travers de I'évaluation des
dommages, de la détermination de la gravité de -cewinsi que de la réduction des
vulnérabilités qui repose sur le financement eldo@duction des risques.

Le caractére transitoire des vulnérabilités des T&E a leurs risques majeurs a finalement
été mis en lumiere. Ceci a été réalisé en traitkest pratiques de I'entreprise et de leur
évolution au travers du concept de cycle de vie mose sur différentes étapes, du
prédémarrage jusqu’a la maturité de I'organisatiinalement, le cycle de vie de la TPE a été

présenté comme critére de vulnérabilité.

Le troisieme chapitre a permis d’aboutir a la misdélon des vulnérabilités des TPE quand

celles-ci sont confrontées a leurs risques majeurs.

La premiére section a exposé les risques majewrJ BE a partir des causes de défaillance
préalablement identifiées. Pour cela, la notiodvélhement a été définie ainsi que leurs
origines ont été décrites. Les modes d’identifaraties événements ont ensuite été présentes.
A partir de ces éléments, la sélection des événameténus pour le modele a permis
d’aboutir a la distinction de sept catégories. €Hent relatives aux débouchés, a la stratégie,
a la production, a la finance, au management, atsidents et a I'environnement

macroéconomique de l'entreprise.

La construction d’'un modele fonctionnel de la TP&Eoaivé ses fondements dans I'approche
fonctionnaliste. Cette derniére a permis d’envisdgatreprise au regard de deux axes : sa
structure et son fonctionnement. L'étude de I'erdende ces éléments a donné lieu au
recours a une représentation de la TPE sous I'atggksix fonctions qui sont la direction, la

gestion financiéere, la production, I'administratidas ventes/commercial et la gestion des

ressources humaines.

Apres avoir envisagé la confrontation des eévénesnaetenus avec l'entreprise, le
guestionnement a permis la conception d’'un modé&econséquences. A cet effet, les
conséguences des évenements sur un ou plusieetg>enpnt été décrites en différenciant
nature et gravité des dommages. Ces éléments aduit® a la description des natures et
gravités des dommages utilisées pour I'élaboratiomodéle. Consécutivement, la démarche
d’identification des criteres qui sont susceptilidesles faire varier est exposée. Finalement,
les criteres de vulnérabilité mobilisés sont orgésiet présentés selon huit catégories : les

critéres associés a la fonction direction, leoeg associés a la fonction gestion financiere,
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les criteres associés a la fonction ventes/comuiert@s critéres associés a la fonction
administration, les critéres associés a la fonghimuuction, les critéres associés a la fonction
gestion des ressources humaines, les criteresié@ssidoutes les fonctions et les critéres

associés aux parties prenantes de I'entreprise.

Le quatrieme chapitre a visé la conception et I'expentation d’un outil de diagnostic des

vulnérabilités des TPE.

La premiere section a discuté de la démarche dstremtion de I'outil de diagnostic. Pour
cela, les critéeres de vulnérabilités préecédemnuanritifies ont été hiérarchisés grace a la mise
en ceuvre d’'une analyse structurelle. Cette deraigeposé sur la constitution d’'une matrice
booléenne de laquelle ont été issus les différptanas « Influence/Dépendance ». Elle a
abouti a I'édification d’'un ensemble final de crée de vulnérabilités qui ont été mobilisés
pour la conception du diagnostic. En complémerg, detils existants de diagnostic de
vulnérabilités destinés aux TPE / PME ont été ésugur en extraire les différentes étapes et
composantes de mise en ceuvre qui sont: le reetid¢ihnalyse des données ainsi que la

restitution des résultats issus de cette derniére.

La mise en ceuvre de l'outil de diagnostic des valpi§ités a été présentée dans la deuxieme
section de ce chapitre. Pour cela, I'outil a étBndé partir de ses objectifs et limites, des
guestionnaires et fiches qui le composent ainsidggemodules retenus pour son utilisation.
Le protocole expérimental de validation de l'oudil été décrit au travers des trois
expérimentations qui le constituent et de la gnitdisée pour I'évaluation des formes et
contenus des constituants de I'outil ainsi queadeektinence des résultats qu’il fournit. Enfin,
la mise en ceuvre du protocole expérimental de validale I'outil de diagnostic au travers
des deux expérimentations conduites a ce stadiegaiades résultats obtenus ont été exposés.

Finalement, la derniére section a mis en exergseafports de l'outil de diagnostic des
vulnérabilités des TPE / PME. Les apports ont égep/és dans la perspective de I'entreprise
au travers des intéréts pour le dirigeant et pmuwganisation. Les apports des travaux ont
egalement été abordés a l'échelle du réseau derefeise et d'un territoire dans la
perspective plus large de la gestion des vulnét@bildes TPE quand celles-ci sont
confrontées a leurs risques majeurs. Enfin, la sgtée de conduire une expérimentation a
plus grande échelle a été décrite au travers ddifésents objectifs (outils, modele, plan de

réduction) et d’une proposition d’organisation pearconduite.
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Les perspectives

Malgré de nombreuses améliorations qui restent artgples travaux qui ont été conduits a

ce stade permettent d’ouvrir différentes perspestideerecherche a plus ou moins long terme.

Perspective a court et moyen terme : expérimentaim plus grande échelle

Dans les semaines et mois a venir, la conceptiofoanisation d’'une ou de plusieurs
expérimentation(s) a plus grande échelle serontspoues. Elles ont pour objectif général de
consolider les connaissances relatives aux conditib@ppropriation de I'outil par la cible
mais également de repousser certaines des limiéesgemment identifiées.

Concernant les conditions d’appropriation de I'bygar les dirigeants de TPE/PME, Il
conviendra de s’intéresser a I'ajustement desréifits supports du diagnostic ainsi qu’a celui
de leur mode d'utilisation. Ceci a pour objectiediluer les composantes de l'outil qui
pourront étre prises en charge par le dirigeans@n de son organisation et celles qui
nécessiteront d’'étre portées/accompagnées pouniiseren ceuvre. Plus en détails au niveau
des conditions d’appropriations du processus déiogesles risques par les dirigeants, |l
conviendra également de travailler a la descriptoies mesures de réduction des
vulnérabilités qui pourraient faire I'objet d'unig@n de la part des partenaires des petites

structures.

Cette expérimentation (ou ces expérimentationsyig gande échelle devra faire I'objet de la
construction d’'une méthodologie d’intervention eotive. Cette derniere devra garantir la
prise en considération des attentes des différantsurs (entreprise, porteur de projet,
partenaires,...) et décrire la forme des résultalsviduels et collectifs qui sont escomptés.
Elle intégrera également les ajustements qui devi@né apportés au modele des
vulnérabilités des TPE afin de s’'assurer de rémoralr mieux aux préoccupations des
différents intervenants au sein d’une filiere ettbun territoire. Enfin, elle devra également
définir de facon formelle les objectifs et processliatteinte associés dans le cadre des

réflexions relatives a la une génération des pinseduction des vulnérabilités.

Perspective a moyen terme : vers un ajustement duléle des vulnérabilités des TPE
guand celles-ci sont confrontées a leurs risquesjeuas

A moyen terme, il sera nécessaire de capitaliseorendavantage sur les résultats globaux

pY

issus des différentes expérimentations a grandell@oipei auront été conduites. Ceux-ci
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devront faire I'objet d’un traitement et d’'une aysd spécifique qui permettront de répondre a

I'objectif d’ajustement du modéle de vulnérabilitiss TPE.

Les différents éléments constitutifs du modele dewétre revus au regard des nouveaux
éclairages qui auront été apportés par le tertainiste des évenements utilisée devra faire
I'objet d’'une réflexion sur deux axes. Le premi&eva en une reformulation de l'intitulé de
certains évenements afin de s’assurer que celassent réellement sens pour le dirigeant. Le
deuxieme ambitionnera a détailler, ajouter et /sapprimer certains événements. Pour ces
derniers, il pourra également étre envisagé degsepune hiérarchisation préliminaire des
evenements en fonction des caractéristiques dedjange. Au niveau du modele fonctionnel
mobilisé actuellement, la mise en évidence etdgnation des interactions qui peuvent exister
avec les différentes parties prenantes de l'erigegreut s'avérer pertinente. Les éléments
employés pour la caractérisation des natures ett@sades conséquences devront également
étre révises. Ceci a pour but d'affiner les élémeanti sont confrontés au dirigeant afin de
s’assurer de leur assimilation et compréhensionnendi celles-ci s’averent finalement

incomplétes.

Les remaniements des constituants du modeéle pésseémipacteront inéluctablement les
criteres de vulnérabilités identifiés. Au niveats deiteres associés aux différentes fonctions
de l'organisation et des critéres transverses quit selatifs a toutes les fonctions de
I'entreprise, il est tout a fait envisageable dia@y certains criteres qui n’apparaitraient pas a
ce stade (ou de supprimer ceux qui n‘auront pasré&ténnus comme prépondérants).
Toutefois, il conviendra surtout de veérifier que kiteres utilisés sont toujours pertinents et
gu’ils « supportent » I'élargissement des perspestide I'entreprise (les parties prenantes
d’'une organisation en sont des constituants). awail résidera donc dans la mise en évidence
de leur utilisabilité mais également dans I'ajustatrde leur intitulé afin de les harmoniser au
« nouveau » systeme étudié. Pour les criteresenk&iux parties prenantes de I'entreprise,
le niveau de détail retenu dans le prototype rdéstes et déja pas suffisant compte tenu de
limportance des acteurs de I'environnement de RET PME pour la conduite de ses
activités. Dans ce cas, aprés avoir sélectionné qausont majeurs, il sera question de les

décrire un a un afin de mettre en évidence leunstdaants.
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Perspective a long terme : vers l'intégration de mnalies pistes pour la réduction des
vulnérabilités des TPE / PME
Dans une perspective plus lointaine, il peut étndsage de s’interroger sur les apports de la

multiculturalité pour la réduction des vulnéraléiitdes TPE / PME.

La multiculturalité, qu’elle soit d’origine profeéssinelle (savoirs et savoir-faire) et/ou

géographique, est une des conditions qui permeégendre a la transversalité des risques.
Toutefois, il apparait que celle-ci puisse égaleinséavérer comme un facteur explicatif de la
vulnérabilité des entreprises qui ne sont pas esureede la prendre en compte de facon

adéequate dans leur mode de fonctionnement.

A ce jour, les travaux conduits dans le domaingté&’essent plus particulierement a I'impact
de ce facteur pour la prise en compte et la misecare des mesures de prévention et de
protection de la SST. Il apparait donc que lesexébins plus générales conduites a I'échelle
de I'entreprise pourront se fonder sur les éléeménimis par exemple par [HANSEN AND
DONOHOE, 2002], [MEARNS AND YULE, 2009], [SARGEANTAND TUCKER,
2009],...

Au niveau opérationnel, il conviendrait d’ajustes Iéléments présentés dans le troisieme
chapitre de ce manuscrit afin d’intégrer la notienmulticulturalité. Ceci devra approfondir
le questionnement sur une partie des criteres berabilités déja identifies mais également
de faire émerger certains criteres spécifiquesntuit fait 'objet d’aucun traitement pour

I'instant.

Les résultats de lintégration de la notion deurhigeprésenter un apport pour la
compréhension des conditions de mise en relatidre des acteurs des réseaux de sous-

traitance qui peuvent exister entre grandes etegetntreprises.
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ANNEXES

ANNEXE 1 - Les différentes approches explicativesa$ défaillances selon Guilhot (2000)

dans la thése de A.D. Coullibaly

La défaillance es PME Belges

analyse des

déterminants et modélisation statistique, Universé& Catholique de Louvain, 2004.

Approches
economiques financiéres
Chaels sont  les  facteurs gui affectent | Quels sont les facteurs relatifs & la
Problematigue |l'exastence des entreprizes? disparntion des grandes ou petites
entreprises?
* Théorie des cycles, das crises =t de * Modéles théoriques de Uéquilibre
I'éguilibre général financiers
Modéles de
reférence * Modéle Ecomomigque classigue de * Modéles empirigues & partir des
l'entreprise marginale données comptakles et financiéres
* Mouvelles théories de la firme
* Les causes de la faillite sont
* Les faillites sont liges & 1'évolution d= multidimensicnnelles mais ont leur
I'mctivité économigue et au phénoméne des traduction dans les documents
crises financiers
Hypothéses [ Un contexte Sconomigque de crolssance * Il tmporte plus de prévoir les
levrait favoriser la création et le faillites que d'en rechercher les
leveloppement des entreprises causes
* La faillite permet de rézuler le nombre * Il existe un lien entre taux
d'entreprises sur la marche dendettement, rentabilité et
défaillance
* La concentration s'effectue au détriment
des entreprizes marginales qui ne peuvent
couvrir leurs colits ou réalizer les
investissements souhaitables
* Modéles théorigues
* Modéles théorigques * Traitement des données
Méthodologis comptakles et financiéres soumises &
* Tests économeétrigues des analyses univariées ou
multivariées
* Etablissement de monographies
Beaver (1966), Altman|1268),
Dealang [1972), Jensen et Meclding
(1976),Edminster (1972],
Blum (1274), Conan et Holder
(1279),, Pene(1983), Langot (15983),
Nelzon et Winter [1982), Dosi (1984, Micha (1984|, Holder, Lock, Portier
Principales Marco (1284), Chaveau et Medjaoui (1988), (1284), Guyon (1986, 1987),Malone
recherches Dunne, Foberts, Samuelzon (1989), (1920), Dumontisr (1991),
Balwin et Gorela (1988], Meliz (1991), Artus et Lecointe
Mueller (1921), Malécot [1991), (1923), Blagy, Charley et Combier
Jayet (1993), Jayet et Torre (1994 (1993, Bardos [1995), Hoarau (1996
+ 11 est possible de prévoir les faillites
* Les taux de création et de disparition sont | & partir de données comptablas
corrélés positivement
* Ce sont plutdt les symptdmes gue
. * Les petites entreprises sont susceptikles de | les causes qui sont mis en évidence.
Résultats croitre plus wite que les autres mais leur
procakbilicé de défaillance est plus élevés * L'endettement, le manous de
rentakilité, le poids des charges
* La concurrence est l'élément essentiel du financiéres sont les facteurs
processus de sélection (rendements explicatifs
croissants, &conomies d'échelle, structure
des marchés, . ] * Les marchés financiers doivent
intégrer des données non financiéres
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Approches

stratégique

managéeriale et organisationnelle

Problematigue

Juel est 'ensemble des facteurs [forces
et faiblesses) qui détermine le succés cu
l'échec de l'entreprise face & son
environnement 7

Dans quelle mesure le managsment
est-1l responsakle de la défaillance
de lentrepriss 7

Modales de

* Théorie du cycle de vie du prodult ou de
U'activité et stades de développement

*Modéles d'analyses stratégiques des annéss

* Modéle de comportement

* Modéles organisationnels

reference T et 80 (portefeuille d'activités, forces
concurrentielles et chaine de valeur) * Modeéles associes a
l'entreprensuriat
* Modéles contingents développés
& partir de cas despécas
* Les caractéristiques personnelles
du chef dentreprize [statut, age,
* Les sources de faillite sont niveau dinstruction, expérience,
multidimensionnelles et d'origine interne cu antécédent, attitudes| jouent un rdls
Hypothéses | externe important sinsl que ses pratiques
de gestion
* L'environnement et la concurrence sont
des facteurs essentiels du succes * Les caracteristigues personnelles
et de l'échec et pratiguss de gestion sont
fortement conditionnées par
l'emvironnernent orgamsationnel du
dirizeant
* Modelization * Analyse de cas
Méthodologie |. Analyse de cas et analyses de dossiers * Questionnaires distribués & des
dirigeants et entretiens
* Analyse longitudinales et analyse factorielle
* Elaboration de modéles empirigues
Kaplan (1948, Chambers (1963,
Meadows [1972), Schumacher (1973, Simon et March(|1964),
Boulding (1975), Argenti (1975), Campkell (1970), Ghiselli (1971),
Feeman et Hannan (1978), Whetten (1980), Shenkers(1973), Daigne et
Principales Churchill et Lewis (1983, EBrilman(1983),Lalonde (1985),
recherches Marcheznay (1985), Porter (1986 Mitroff{1988), Bescos [135%|Chandler
Paturel (1987), Peters (1988 (1992, Mac Millan {1992),
Hamel et Prahalad (1988). Miles et Snow (1992), Bruyat (1993),
Cooper (1993), Michoud |{1995),
Desreumaun: (1996).
* Identification des facteurs de défaillancs * Enumeératicn des traits de
spécifigques & la petite et 4 la grands personnalité des dirigeants
entreprise dont les entreprises sont
performantes ou en situatlon d'échec
* Bpecificites de la petite entreprise par rapport
& la grande entreprise * La personnalité et l'sxpérience du
. dirigeant sont des critéres
Résultats

* Mize en évidence du role jous par
l'environnement et sa turbulencs

* Approfondissernent de la notion de risgue

prépondérants

* Le role du dirigeant est
fondamental dans les PME-PMI.

* Dialogue entreprise [entreprensur
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ANNEXE 2 - L’enchainement économique menant a la dcontinuité financiere selon
Ooghe et Van Wymeersch (1996, p. 349) dans A.D. Clihaly : La défaillance des PME
Belges : analyse des déterminants et modélisatiotasstique, Université Catholique de
Louvain, 2004

Charges

'.:I Charges trop élevées ] [‘v‘aleur ajoutée trop faible

financiéres J. J’
¥ Y

Rentabilité insuffisante |

}

[Investissements excessifs ] [Ma.nque d'autofinancement ]

—{ Mangue de liquidité]

[ Endettement crnissanq

4

[ Solvabilité entamée ]

:

[ Méfiance des préteurs]

( [liquidité critique |
v

[ Discontinuité financiér]:
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ANNEXE 3 - Modele de la déplétion des ressources s Crutzen N. et Van Caillie D., Le processus deéthillance de I'entreprise :

Intégration et relecture de la littérature.

- Ressources intangibles
Relations - Compétences

- Ressources tangibles
Ressources technigues - fin

4

"”\

| Apparition des symptémes de défaillance

| | Fassage au rouges des clignotants

Siwation de faillite | | Faillite

wrategie et
appreniissage

wiable

Position siratégigus

Gestion

Gestion faes
operationnells

commerciale

Gestion financiére

NN

Entrée dans un
processus de
défaillance

Va Ressources de
I'entreprizee

Fosition
strategique non
wiable

Mise en ceuvre des ressources

rises ponctuelles/acoidentzls

aditicnnzllen
x differentes
= treprise © demar

sturite, etc. MAIS possibilite

Ressources de
I'entreprise

MEsSSOUrz-es

Mise en eeuvre des

Ressources -
L]
!
irzn: o

Processus fraditionnel de défaillance ——— — —_— T—
e e S — e A g a0l
Temps I TS | TX t TY I TZ
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ANNEXE 4 - Modele de I'lceBerg dans Crutzen N. et ¥n Caillie D., Le processus de défaillance de I'engfprise : Intégration et relecture
de la littérature.

Au Ter et &8 mesure

guz l'entreprise

s'enfonce dans la
splrale de Ia

défalllance, les
trols trlangles sant
toujours plues
déeségullibrés..

Entreprise = Idéale =

HOoxme _F , _Aarc® mIoOawn»

Enireprise = norm ale =

Falllite

SazsageE au

: ‘__,...--" naotants
B Cétédrloratlon ALARMANTE des
R Indicateurs (non} financlers
a Entrée danec un procescus R R = e O 6s GiE oo Ex. Probléme de solvablllte et de
c te dstalilanes finameciers ' g u o Ite
H Ev. Rentanilite . qualite sflance extréme 2es partznalire
E affecie e s Apparitien des
z o2& Ia
[
A
R
L
=
Detérlorailen crolssante de
R a stractare et
E I"'ergamnisation de I"enireprise Structure dez reEssources =8
B crganisation de l'entreprise
5 towlours plus daeflciente =t
@ Inadéqguate
u
R
=
-]
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ANNEXE 5 - Définition de la PME dans différents pag du monde

Pays

Définition et seuils

Etats-Uni§?

« Small Business (<20 emp.)
» Medium Business (<500 emp.)

* Large Business (>500 emp.)

Mexiquée®

« Micro Entreprise (<15 emp. et C\x 900 000 pesos)
* Petite Entreprise (>15 et <100 emp. et CaV <@ @00 de pesos)
» Moyenne Entreprise (>100 et <250 emp. et CaV €@D000 de pesos)

Pakistaf’

SME : <250 emp., Capital d’apport <25 millions deuRies et CaV <250 millions de Roupi

Japoff®

* Industrie : <300 emp. et Actifs < 100 000 000Yeh
* Vente (gros) : <100 emp. et Actifs < 30 000 0@0Ye:n
 Vente (détail) / Services : <50 emp. et Actifé3:000 000 de Yen

Australie®

* Micro Business (<5 emp.)
» Small Business (>5 et <20 emp.)
» Medium Business (>20 et <200 emp.)

* Large Business (>200 emp.)

Brésil

* Micro Entreprise (<5 emp.)
* Petite Entreprise (>5 et <20 emp.)

» Moyenne Entreprise (>20 emp.)

Allemagné’

* Non Employing Business

* Micro Enterprise (>0 et <9 emp.)

» Small Enterprise (>10 et <49 emp.)

» Medium Enterprise (>50 et <250 emp.)

% Source : http://www.fedstats.gov/
% Source : Décret du 3 décembre 1993 publié au ®@fiicial de la Federacion
% CaV : Chiffre annuel des Ventes

7 Source
% Source

" Source :
" Source :

. http://Aww.smeda.org.pk/main.php?id=2
: http://www.smeda.org.pk/main.php?id=2
% Source :

http://www.abs.gov.au/
http://www.ibge.gov.br/home/
http://www.destatis.de/jetspeed/portad/&ites/destatis/Internet/EN/Navigation/HomepageT .psiml
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ANNEXE 6 - Définitions des PME utilisées dans diffntes institutions Pakistanaises
[SMEDA, 2012]

Institution Seuil Petite Entreprise Seuil Moyvenne Entreprise
Federal Bureau

e e DU Less than 10 employees N/A

of Statistics y
Punjab Small . . -

S e Fixed investment. up to Rs. 20 million
Industries - g N/A
. excluding land and building
Corporation -

An entity, ideally not being a public limited company, which does not employee more
than 250 persons (manufacturing) and 50 persons (trade /services) and also fulfills one of
the following criteria:

(1) A trade / services concern with total assets at cost excluding land and buildings up to
Rs 50 million.

(ii) A manufacturing concern with total assets at cost excluding land and building up to
Rs 100 million.

(iii) Any concern (trade, services or manufacturing) with net sales not exceeding Rs 300
million as per latest financial statements.

Stare Bank of
Pakistan (SME
Prudential
Regulations)

ANNEXE 7 - Seuil d’effectifs en fonction des autews sur I'idée de [FOLIARD, 2010].

Seuil utilisé Sources

Moins de 10 ou 20 salariés Marchesnay, 2003

Moins de 10 salariés Commission européenne, 2003
Moins de 8 salariés Morris, 1998

Moins de 6 salariés Roberts and Woods, 2002
Moins de 5 salariés Julien and Marchesnay, 1992
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ANNEXE 8 - Caractéristiques des entrepreneurs retemes

Caractéristiques identifiées

Sources

Besoin d’autonomie

d’'indépendance

[LITZINGER, 1965] [SMITH, 1967] [LAUFER, 1975] [DUNELBERG AND
COOPER, 1982] [JULIEN AND MARCHESNAY, 1987] [SIU, 985]
[FAYOLLE, 1996] [FILION, 1997] [FAYOLLE, 2001]

Besoin de réalisation de soi

[LAUFER, 1975] [DURANDO75] [DE CARLO AND LYONS, 1979]
[GARTNER, 1989] [LAFUENTE AND SALAS, 1989] [MINER,1990]
[CHELL AND HAWORTH, 1993] [SIU, 1995] [FILION, 199]

Besoin de reconnaissance

[LAUFER, 1975] [LAFUENTEDASALAS, 1989] [MINER, 1990]

Besoin de pouvoir

[LAUFER, 1975] [MINER, 1990]

Confiance en soi

[STEVENSON AND GUMPERT, 1985] [DISON, 1988]

Locus de contrble internalis

ou externalisé

€[DAVIDSON, 1988] [GARTNER, 1989] [CHELL AND HAWORTH1993]

Attitude face au risque
propension a prendre dg

risques

/ [LITZINGZER,1965] [BROCKAUS, 1980] [HULL, BOSLEY, DELL, 1980]
2§GARTNER, 1989] [LAFUENTE AND SALAS, 1989] [CHELL AD
HAWORTH, 1993]

Recherche et attitude face

la croissance

3SMITH, 1967] [DUNKELBERG AND COOPER, 1982] [JULIENET
MARCHESNAY, 1987] [DAVIDSON, 1988] [SIU, 1995]

Recherche de profit

[DUNKELBERG AND COOPER, 1983](J, 1995] [FILION, 1997]

Créativité

[WELSH AND YOUNG, 1982] [CHELL AND HAWORH, 1993] [SIU,
1995]

Esprit de compétition

[LAFUENTE AND SALAS, 1989] [MER, 1990]

Engagement personnel

[LAFUENTE AND SALAS, 1989]UFDN, 1997]

Esprit d'initiative

[STEVENSON AND GUMPERT, 1985]FAYOLLE, 1996] [FAYOLLE,
2001]

Propension au changemen

Capacité d’adaptation

[ [STEVENSON AND GUMPERT, 1985] [CHELL AND HAWORTH, 993]
[FAYOLLE, 1996] [FAYOLLE, 2001]
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ANNEXE 9 - Extrait des typologies retenues dans [FOARD, 2008]

Typologies entrepreneuriales

Sources

Entrepreneur manager, technicien, super technicie

.{FAYOLLE, 1996] [FAYOLLE, 2001]

Entrepreneur propriétaire, gestionnaire.

[FAU, 1997

Entrepreneur  inexpérimenté mais adaptat

expérimenté mais prudent, fougueux, ambitieux n

raisonnable.

B[BAMMUT, 1998]

nais

Entrepreneur isolé, nomade, notable, entreprenan

L [MARCHESNAY, 1998] [MARCHESNAY,
2000]

Entrepreneur héroique, socialisé.

[BOUTILLIER ANZUNIDIS, 1998]

Entrepreneur passionné, indépendant, gestionn

patrimonial conservateur.

AlBOUHAOULA, 1999]

Entrepreneur audacieux, passionné indépeng

« self-made man », idéaliste, technicien, indust

opportuniste.

JdRILLAIRET, 1999] [HILLAIRET, 2000]

[ie

Entrepreneur routinier, révolutionnaire.

[BOUTILLRREAND UZUNIDIS, 1999]

Entrepreneur rebelle, mature, initié, débutant.

@IENEAUT, 1999]

Entrepreneur local, globe-trotter, explorateur.

RRES, 2000]

Entrepreneur  patron, dirigeant, demi-patropfiMARCHESNAY, 2000]
entrepreneur.
Entrepreneur  technologique, de proximit§BOUTILLIER AND UZUNIDIS, 2000]

traditionnel ou routinier

[UZUNIDIS, 2001]

Entrepreneur pressé, négociateur, ancien chompt@LIARD, 2008]

hésitant, dépité, artisan, en cours, prescrit, cama
école, chef d’entreprise, ambitieux, réveur, déc

timide.

é
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ANNEXE 10 - Synthese des spécificités issue de [FAIRD, 2008]

D’une spécificité de gestion... A une gestion de primité
1 Hiérarchisation des capitaux, propriété Proxiro@pitalistique / Banque de proximité
2 Responsabilités envers I'environnement, éthique| Rroxémique territoriale
réputation
3 Obijectif non optimal de richesse Proximité séamte
4 Centralisation de la gestion Proximité hiérarabiq
5 Flexibilité Proximité des marchés et adaptation
6 Flexibilité externe Proximité du réseau des parties prenantes
7 Petite taille Proximité spatiale
8 Stabilité de la petite taille Proximité de I'ang
9 Faible spécialisation Proximité fonctionnelle
10 Systemes d’Information informels et simples Spdoximité
11 Stratégie intuitive et peu formalisée Proxinbégnporelle
12 Management interpersonnel Proximité humaine
13 Marché local Proximité de la clientéle
14 Encastrement territorial Proximité des réseaux
15 Réseau conseil Proximité des acteurs et confiance
16 Convergence des points de vue Proximité culaurel
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ANNEXE 11- Lien entre caractéristiques des TPE/PMEet leurs forces, faiblesses, opportunités, menacssir une idée de [CAMELS,
2004] dans les travaux de [DELCHET, 2006]

Caractéristiques | Probléme avec la gestion des risques  SWOT de la eatéristique TPE/PME
TPE/PME Forces (positives internesFaiblesses (négativesOpportunités  (positives Menaces (négativels
pour atteindre leg internes pour atteindre externes pour atteindreexternes pour atteindre
objectifs) les objectifs) les objectifs) les objectifs)
Assise locale Nécessite une connaissance des maaenalication du dirigeant, Limitations des| Proximité territoriale,| Cécité partielle ou totale
systemes dans lesquels  évolue humanisation » desopportunités et sourcégsculturelle, avec les par rapport aux
I'organisation échanges... d’échanges acteurs conditions « macros » qui
peuvent affecte
I'organisation
Organisation Est une fonction a part entiere dé€ohérence générale desSur sollicitation| Implication directe des Probleme d’'objectivité
centralisée I'organisation projets et  activités temporelle des acteursdirigeants vision limitée
associés clés géographiquement et
temporellement
Faible Est un métier particulier qui repose suFlexibilité  dans  les Limitations des| Flexibilité  pour les| Difficultés de suivi des

spécialisation

des outils et méthodes qui nécessiteattivités de I'organisation compétences spécifique

une formation spécifique

5 échanges et interaction

avec 'extérieur

12volutions externe
spécifiques
(réglementation,

concurrence...)

D

Sl simples et Nécessite un Systéeme Documentaif@éréservation de Non capitalisation sur lesVitesse d'échanges desProbléme de
informels (enregistrement, procédures...) vo|réinformation et | flux d'informations différents flux| positionnement et d
méme des Systemes d’Informations |dcilité/rapidité de d’informations et| visibilité
la Gestion des Risques (SIGR) circulation de celle-ci réactivité associée
Stratégie intuitive] Permet de s’assurer de l'atteinte de&daptabilité du| Vision a court terme de Rapidité d’adaptation aux Vision claire du projet
et peu formalisée| objectifs de I'organisation ce qui sousfonctionnement de I'évolution I'organisation| modifications deg d’entreprise difficile pour

entend qu’ils sont construits

bt’entreprise

(manque d’anticipation)

contraintes

les partenaires
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formalisés

Actionnariat Permet de créer ou de renforcer dadsion pérenne  des Limitations des| Gage de constance popEvolutions ou
concentré et liens de confiance avec les partenairesoyens financiers deressources financiéredes partenaires perspectives dg
stable dont l'actionnariat I'organisation mobilisables

développement limitées
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ANNEXE 12 - La perception des risques dans la toutpetite entreprise [MARCHESNAY AND

RUDEL, 1985]

Pourcentage d'interviewés Pourcentage d' interviewés
se déclarant « Non
Concernés »
Sensibilisés Intéressés Ayant déja Du fait de Du fait de
au risque par une subi ce leur activité leur
En % assurance dommage personnalité
Risque de cessation de crédit 10 8 56 41
: . , - 20 au
Risque de concurrence d'un ancien P <
calarié clemau:_nge 3 13 56 41
3 ensuite
Risque de carence d'un fournisseur 20 3 -
Prévention
Risque d’insolvabilité des débiteurs 33 87 (antécédent | Prévention
§ oraves)
Risque d’absentéisme 20 10 13 80 Prévention

ANNEXE 13 - Classification de [CHAMPOUX ET BRUN, 2®3] pour les catégories

d’entreprises dans le domaine de la SST.

Entreprises

Entreprises

Entreprises actives /

Entreprises actives /

inactives  /non| inactives /| participatives non | participatives /
informées traditionnelles  non | structurées structurées / réseaux
structurées
Pratiques dansg Peu de pratiques| Identification etGestion, Gestion,
le domaine contrble / Pas de identification et| identification et
comité ni de| contréle / Pratiques contrble / Pratiques
programme de régulieres régulieres / Présende
prévention d'un comité et de
programme de
prévention
Personne Aucune Propriétaire Propriétaire (Gestigrnijous pour la gestion
affectée a |Iq / Tous (identification
thématique et contréle)
Responsabilités| Aucune Pas de délégation Délégation aux | Délégation aux
salariés salariés
Obstacles Priorités donnéefas de dynamique duManque de| Manque de
a la production | fait de la| planification et de planification, de
centralisation personnel temps et de personnel
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ANNEXE 14 - Modele conceptuel du risque selon [BERARD ET AL., 2002]

mnité danalyse Etats possibles (T,)
« e
® Etats finaux visés
Etat initial g

w ) ®

A

®

Facteurs
Risque (x. v)

Endogénes
{Modifiables/Non =
modifiables) /
Evénement(s) f---———-szgo-——m Impact(s)
3
(.
f(l‘.) g(:‘:|‘1 )
o fi(x,y)=g(xv)f(») Légende: () Lien de description
y= lFacrem;um .Facteur,,,, .....Facteut,, | %: Hen e
i - Liens temporels
xX= lF acteut,,,, . Facteur,, . ....Facteur,,,,, J @ S Lien s
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ANNEXE 15 - Exemples de facteurs de risques isSUBERNARD ET AL., 2002]

Domaine | Caractéristiques | Intitulé du facteur
d'études | du facteur
Exogene lié a I3 Prix du marché d’'une matiere premiere
fréquence Rendements historiques du prix de la matiére premie
Volatilité (écart-type) implicite des prix d’optisrsur le prix de la matiére premiére
_ Niveau de reglementation du marché
'E Endogene lié a la Sensibilité (linéaire ou non) en dollars de la firenune variation du prix de la matiére premiére
E gravité Sensibilité (linéaire ou non) en dollars de la frmmune variation de la réglementation du marché
Exogéne li¢ a Ia Taux de change historique
fréquence Prix réel des matiéres premiéres (index CRB)
Ecart des taux d'intéréts a court terme CA/US
Volatilité (écart-type) implicite des prix d’optisrsur le taux de change CAD/USD
Taux d'intérét historique
Taux d'inflation
Taux d’emploi
PIB réel
Volatilité (écart-type) implicite des prix d’optisrsur le taux d'intérét
Volatilité du prix d'une matiére premiére
Volatilité (écart-type) implicite des prix d’optisrsur le prix de la matiére premiére
Prix historique des matieres premiéeres
Volatilité (écart-type) implicite des prix d’optisrsur le prix de I'actif financier
Santé financiére d’'une contrepartie emprunteue(@$, produits dérivés, OTC)
Cotations de crédit d'agences reconnues pourrt&ftontrepartie
% moyen de transition d’entreprises de méme cotat@crédit que la firme contrepartie a une auttaton de crédit
S Valeur des actions de la firme par rapport a lawmatle ses dettes
L% Niveau de I'écart de crédit du taux d'intérét sudktte de la firme contrepartie par rapport an thimtérét sans risque
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Santé financiére d’une contrepartie préteur

Cotation de crédit d’agences reconnues pour leficontrepartie

% moyen de transition d’entreprises de méme catatecrédit & une autre cotation de crédit

Endogéne/Exogen

Sensibilité (linéaire ou non) en dollars de la renune variation du taux de change CAD/USD

e lié a la gravité

Sensibilité (linéaire ou non) en dollars de la renune variation du taux d’'intérét sur les Bong disor (3 mois)

Sensibilité (linéaire ou non) en dollars de la frenune variation du prix de la matiére premiére

Sensibilité (linéaire ou non) en dollars de la renune variation du prix d’un actif financier

Taux de recouvrement moyen propre a la cotatioerélgdit de la firme contrepartie et la sénioritdaldette de la firme

Taux de recouvrement implicite a I'écart de créldittaux d’intérét sur la dette de la firme contrépgar rapport aux taux d'intérét sa

risque

Reégles propres au contrat de contrepartie et réglations concernant le remboursement de dette clenkrepartie emprunteur suite a
faillite de ce dernier

Reégles propres au contrat de contrepartie et régitations concernant le remboursement a contrepardteur suite a une faillite de
dernier

Impartition / Externalisatic

Endogene

Manque d’expérience et d’expertise du client dargelstion de contrats

modifiable lié a lal

Manque d’expérience et d’expertise du fournisseacda gestion de contrats

fréquence

Manque d’expérience et d'expertise du fournisseacda ou les activités au contrat

Problémes de mesure

Taille du fournisseur

Stabilité financiére du fournisseur

Interdépendance des activités

Complexité des activités

Incertitude quant aux besoins

Manque d’expérience et d’expertise du client ageau les activités au contrat

Incertitude de I'environnement Iégal

Adéquation culturelle entre le client et le foussar

Proximité des compétences de base

ne

O
@
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Envergure du contrat

Discontinuité technologique

Nombre de fournisseurs

Spécificité des actifs

Endogéne Nouveauté du livrable
=) modifiable lié & la| Taille du projet
§ fréquence Expertise
s Complexité du projet
g Environnement organisationnel
Exogene lié a I3 Nature, forme, ampleur et distribution de la contetion
= frégquence Comportement environnemental de la contaminatiens{gtance, mobilité, bioaccumulation, bioamplifica, ...)
% Exogene lié a I3 Type de récepteur (entités biologiques ou écolasquésentes)
é gravité Groupe taxonomique
E Niveau d’organisation biologique
Endogene Style de vie (diéte en gras saturé, cholestérodleries, consommation de tabac, consommationabldegré d'activité physique)
modifiable lié a la — — _ . - - ~ -
] Caractéristiques biochimiques ou physiologiquesggion sanguine, taux de cholestérol LDL, taux Helestérol HDL, taux de
© fréquence triglycérides dans le plasma, taux d’hyperglycédiadete, taux d’obésité, facteurs thrombogéniques)
g
g Endogene non Caractéristiques personnelles (age, sexe, hismfayuilial, historique personnel)
= modifiable lié & la
‘§ fréquence
E Exogene li¢ a lg Fumée secondaire
E fréquence
N
Endogéne Formation inadéquate du personnel d’entretien
. modifiable lié a la
© E fréquence
5 o
\é é Erreur humaine lors de I'entretien des réservoirs
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Type de réservoirs

Contréle inadéquat de I'acces au site de l'usine

Equipements de surveillance défaillants

Utilisation d’'une substance inflammable (substitnji

Endogéne nor

Utilisation d’une substance toxique

modifiable lié a lal

Situation politique

fréquence

Utilisation de substance inflammable

Exogene lié a Ig

Acte de terrorisme ou de vandalisme

fréquence

Foudre sur le réservoir

Endogéne/exoger

Nature et densité de la substance

e lié a la gravité

Température de I'air

Vitesse des vents

Pluviosité

Rugosité du sol

Proximité de la population

Etat de préparation (information) du personnelestadpopulation

Efficacité des mesures d’intervention

Nature et quantité de substance entreposée

Mode d’entreposage

Efficacité des mesures de préparation et d’intdfgan

Type de sol
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ANNEXE 16 - Typologies des vulnérabilités selon [BLUNGE, 2002].

Origine Niveau

Psychotechnique (motivation, compétence, intégnibvéale, esprit d’équipe)

Personnes Physique (Etat de santé, intégrité physique)

Social (situation familiale, contexte)

o Equipe (cohésion, discipline, dynamisme)
Organisations

Management

Choix et options

Stratégies Patrimoine (savoir-faire, projet, innovation, bresje

Environnement concurrentiel (clients, fournisseaosicurrents)

Installations (immeubles, locaux)
Structures

Matériels (machine, informatique)

ANNEXE 17 - Externalisation progressive des objeds avec la taille de I'entreprise

Taille de I'entreprise

TPE PME GE

Types d’objectifs Internalisés Internalisés et maéisés Externalisés

ANNEXE 18 - Instrument de Réduction des vulnérabiliés par réduction des risques

Evitement / Suppression (Travai
PR vengme Enjeux> Conséquences
sur les événements)

Prévention (Travail sur les ) =

Fréquence . .
PR Eveneme Enjeux> Conséquences
évenements) ; > > >

Protection (Travail sur le

A Evenemerp Enjeux> Conséquences)) Gravité
conséquences)

U7y

Ségrégation Séparation njeux a
) Evenements
(Travail sur les Enjeux b

Conséquences

I

enjeux) Duplication

N
N
N4

Eveneme Enjeu Conséquence>

i

Transfert contractuel (Travail sy

=

le propriétaire du risque .
prop a ) > Evenem} Enje} Conséquence> Entrepl’lse
%
> Evenem} Enje} Conséquence> Tiers
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ANNEXE 19 - Quelques exemples de I'hnétérogénéité chombre d’étapes des modeles sur

une idée de [LEMAY, 1996]

Nombre Appellation des étapes Parameétres de caractérisatio| Auteurs Années
d’'étapes
3 . Efficacité Equilibre des relations avegcLorenzoni, G.| 1988
. Efficience I'environnement de I'entreprise| and Ornaitti,
. Evoluton de la O.A.
constellation
4 . Formation Difficultés auxquelles doit fair¢ Dodge, R.H.| 1992
. Jeune Croissance face I'entreprise and Robbins
. Croissance Tardive J.E.
. Stabilité
4 . Pré-entreprise Aptitudes et compétences dé-ortin, P.A. 1986
. Lancement I'entrepreneur
. Croissance
. Expansion ou
consolidation
5 . Existence Tallle, diversité et complexit¢ Churchill, N.C | 1983
. Maintien de I'entreprise. and Lewis,
. Réussite V.L.
. Essor
. Exploitation maximale
des ressources
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ANNEXE 20 - Criticité des criteres de vulnérabilité au regard du niveau de maturité de
I'organisation

B cice N

Majeur Mineur

Origine |Survie | Croissance | Expansion| Maturité

1%

Niveau de conformite

C45 |réglementaire, normative

prescriptive... Administration

Niveau de connaissances
et de compréhension du
marché + évolution (+ des

C49 |prix du marché + besoins

consommateurs H

concurrence) des

dirigeants Direction
C86 | Style de management Direction

"Santé" économique et
financiere des Parties
C1 prenantes

(clients/fournisseurs/sous

traitants...) Parties prenantes

o1 Connaissance du risquParties prenantes
des Parties prenantes

c13 Conscience du risque deBarties prenantes
Parties prenantes

Contexte de I'entreprigd’arties prenantes
(économique, politique,
C15 |démographique, culturel,

social...) et des Parties

prenantes

Culture du risque dedarties prenantes
c1o Parties prenantes

Importance des
C2 Toutes fonctions

dommages subis

Aptitude/Compétence

dirigeant(s)/collaborateur

7]

ca /personnes clés... a leur
fonction (Formation

"secondaire" +
Toutes fonctions

expérience)
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C31

Loyauté

dirigeant(s)/collaborateur

/personnes clés/...

n

Toutes fonctions

Cc22

Etat des relations entre |
dirigeant(s)

ES

Direction

C37

Motivations

actionnaires/associés/dirig

eants...(inclus

servis)

deg

intéréts

Direction

Ce64

Plan d'orientation d

développement d
I'entreprise (stratégie d
de

survie,

développement...
Pertinence par rapport a
activités de l'entreprise

objectifs de I'entreprise)

[¢)

LIX

Direction

C66

Politique

d'investissements

financement...)

(types
d'investissement, type de

Gestion financiére

C76

Rentabilité de I'entreprise¢

Gestion financiere

c7

Aptitude
changements

individuelle/groupe...

aux

Parties prenantes

C9

Capacité  de
financier,
relationnel
associés/actionnaires/fin

nceurs...

technique,
des

soutigrParties prenantes

C14

Contexte dans l'entrepri

(climat social, culturel...)

s@arties prenantes

cz21

Etat des relations avec |
Parties prenantes (bon
entente, tension

confiance...)

eBarties prenantes
he

>l

C56

Niveau d'interdépendan
entreprise /
prenantes

(criticité/importance

Partigs

c@arties prenantes
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Parties prenantes par
rapport aux activités de
I'entreprise)
Réactivité des Partiefarties prenantes
prenantes

C74 | (particuliérement
Dirigeant(s)/collaborateuf
s/financeurs...)
Type de relationsParties prenantes
entretenues avec lgs
Parties prenantes
(Collaboration

C92 |technique/commerciale
concurrents, relations
contractuelles oy
pas...Partenariats,
conseils...)

C78 |Réputation de I'entrepriseParties prenantes
Moyens de

39 développement technique
(enjeux de l'entreprise
+collaborations) Production
Plan de développement
technique (RetD

C63
(procédeés, produits,
machines...) Production
Historique de l'entrepris
(sinistres, erreurs

c28
modification de la raiso
sociale...)
Niveau de centralisation
du pouvoir de décision

Ca4 )
(concentration des
pouvoirs) Direction
Niveau de connaissance|et
de compréhension

C46
"métier" du/des
dirigeant(s) Direction
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Niveau de connaissance|et
de compréhension du
dirigeant par rapport a |a
C47 |situation financiére de
I'entreprise (inclus cycle
d'exploitation et suivj
crédit clients) Direction
Niveau de connaissance|et
de compréhension du
C48 |dirigeant par rapport ayx
couts de revient (inclus
couts de production) Direction
Capacité du dirigeant |a
C96
déléguer Direction
Répartition du capital
(abs.de majorité, minorité
C77
de blocage, dispersion ¢u
capital) Direction
Adéquation
Effectifs/Activités
c4 (+penser charges d&estion des ressourc
travail) humaines
Age Gestion des ressourc
collaborateurs/dirigeants| humaines
<o personnes
clés/financeurs...
Niveau de rémunératigrGestion des ressourc
C51 |(+avantages sociaux |fumaines
commissions...)
Niveau d'endettement (qu
C55
Poids dettes/intéréts) Gestion financiere
Quantité "suffisante" de
C73 |trésorerie (voir le FAR par
rapport au BfR) Gestion financiere
Robustesse/Quantité
"suffisante" de capitaux et
C79 |fonds propre
(développement i
indépendance) Gestion financiere
C84 |Sources de financements Gestion financiére
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de I'entreprise

C85

Sources de trésorerie

Gestion financiére

Ci18

Délai de facturation/Déld
de

réglement... (+évolution)

paiement/Délai d

i
e

Gestion financiere

C30

Localisation

géographique Partie
prenantes (éloignement)
Parties prenante

potentielles

Parties prenantes
S
+

S

C75

Réactivité et capacité
décider en cas de crise d

dirigeants/collaborateurs

darties prenantes

es

C68

de
(+ déel

déceg

Prévision
remplacement
(retraite,
maladie...)) Partie
prenantes
[collaborateurs/groupe/di
igeant(s)... (inclu

succession/transmission

Parties prenantes
i

1

=

14}

Cc80

Secteur d'activités d

I'entreprise

dParties prenantes

C82

Sensibilité personnell
(vulnérabilité personnellg
dirigeant(s)/collaborateur

/personnes clés...

eParties prenantes

)

S

C19

Délai de réparation/remis

en état (machine par ex.

(Délai d'intervention de |

maintenance)

b

Production

C36

Modes

d'approvisionnement

et moyen

(énergie, produits, MH

eau, air...)

Production

C60

Nombre de fournisseurs

Production

C72

Qualité de I'entretien et g

la maintenance des enje

e

uRroduction

ca1

Type de  productio

h

a Production

(production sur stock, a
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commande, JIT...)

c81

Sensibilité de I'enjeu

I'événement

a

Production

C17

de

I'entreprise (Jeunesse

Date création d

I'entreprise)

e
de

Toutes fonctions

Co4

Types d'activités (activit§

dangereuses, voyages,|..

réalisées pa
dirigeant(s)/collaborateur
/personnes clés ou

fagcon plus  généralg
réalisées par/dans l'enj

(ex: chaufferie,...)

(2]

n

€

eu

Toutes fonctions

C53

Niveau de spécialisatig
collaborateurs/personnes
clés/... ou de la structu
organisationnelle e

générale£polyvalence)

]

Toutes fonctions

C70

Qualité de Ig
communication/des
informations/des donné
transmises/recues

(Inter/intra +

topdown/downtotop)

£S

Toutes fonctions

C54

Niveau de standardisatiq
des activités (existence

procédures, regles...)

n
e

Toutes fonctions

C32

Mode de communicatio
(inter/intra)
(formelle/informelle)
(niveau de formalisatio
de

organisationnelle pour lg

la structurg

regles et I3
communication = recout

a l'écrit)

sToutes

Parties prenantes

fonctions-

C38

Moyens de

communication

Toutes

Parties prenantes

fonctions-

244




(séminaires, notes, journal
d'entreprise,

réunion...)(+Utilisation/m
aitrise des tableaux de
bords)

Conditions de ventes

(contrat de

Ci11 N
ventes/conditions
générales de ventes) Ventes/Commerci
Fidélité clients (surtoyt

C24 ) _ )
clients importants) Ventes/Commercial
Mode de distribution
(ventes directes

C33 | utilisateurs/ventes par
intermédiaires/Appels

d'offres...) Ventes/Commercial

Niveau de satisfaction

clients par rapport aux
C52 p pp

produits/services de
I'entreprise Ventes/Commercial
C59 | Nombre de clients Ventes/Commercial

Qualité de la veille
C71 |technologique (nouveaux

concurrents, marchés...)] Ventes/Commerci

Etendue du marché de
I'entreprise (locall,
C23 _ _ )
national, international...))

+ possibilités d'extensionsventes/Commercial

Nature des
produits/services vendus
C42 o .
(dangerosité, toxicité,

périssable, pollution...) Ventes/Commercial

Niveau de diversificatio

=)

C50 ] )
de la clientéle Ventes/Commercial

Parts de marché gt
évolution
C61 ) i )
(croissance/régression/sta

gnation) Ventes/Commercial

a0 Type de clientele
(privée/publique) Ventes/Commercial
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C67

Pratiques (activités
éthique espionnag
contrefacons...)
Dynamisme ou agressivi
des concurrents

U

té

Ventes/Commercia

C10

Conditions d'achat
(contrat
d'achats/conditions

générales d'achats)

C20

Etat de sant
collaborateurs/dirigeant(y

[financeurs...

C25

Format de
l'information/de la donné

(papier? numérique?)

C26

Formation initiale

dirigeant(s)/collaborateur

C29

Localisation
géographique d

I'entreprise

C34

Mode de reglemer

clients/de I'entreprise/...

C57

Niveau d'interdépendan

fonctionnelle

C58

Niveau d'interdépendan
opérationnelle (ex
criticité

machine/personne... p
rapport a activit¢ d

I'entreprise)

C62

Plages de production
horaires de traval
(saisonnalité, productio

continue...)
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ANNEXE 21 - Description des quatre niveaux de matuté du Risk Management selon [HILLSON, 1997]

Niveau 1 : Naif

Niveau 2 : Novice

Niveau 3 : Normalé

Niveau 4 : Naturel

nécessité de manager ses risques.

Pas

d’approche
pour traiter de l'incertitude.

Processus de

manage

répétitifs et réactifs.

compréhension du passé et

Pas de conscience de

structure

Pas ou peu de tentative

mé

du

management des risques au tray

lar Expérimentation

vad’un petit nombre d’individus.

Pas d'approche

srgtructurée en place.
des

Conscience potentig

damais mise en ceuvre inefficace (I

génériquie-

idénéfices du management des risqupsojets.

edes risques via la routine des différe
processus de I'entreprise.
d

risques pour

Mise en oceuvre

management des

Iplupart ou tou(te)s les activités (
Processus

Ne générique

Construction du management

Culture de conscience d
higsque avec une approche proactive
management au niveau de toutes
I composantes de I'organisation.

la

dinformation

de

risque

Utilisation active

inhérente aux

pour améliorer les activités d

de

les

%)

ddorganisation et accroitre son avantage

=)

des

la

i

un

préparation du futur. peut pas profiter pleinement desnanagement des risques formalisé. | concurrentiel.
bénéfices). - Compréhension des bénéfices Accentuation de la prise ¢
- a tous les niveaux de l'organisatigngompte du management
:% méme si ceux-ci ne sont pawpportunités (Prise d’ampleur de
E systématiquement atteints. notion de risque positif).
- Pas de conscience du risque} — Les processus de management Politique de management des Engagement Top-Down pol
- Résistance ou peudes risques sont vus comme des colisques diffusée et acceptée. le management des risques avec
d’enthousiasme pour le changement| supplémentaires dont les- Bénéfices reconnus etleadership par I'exemple.
- Tendance a perpétuer ledénéfices/retours sont variables. attendus. - Encouragement et récomper
processus existants. - Le management des risques Organisation préte a engagetlu management proactif des risques
est uniquement déployer sur upees ressources pour recueillir/récolter
= sélection de projets ou d’activités. les bénéfices du management des
g risques.
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Pas de processus formel.

- Pas de processus génériq
formel méme si quelques métho
formelle spécifique peuvent ét
utilisées.

- L'efficacité des processu
dépend fortement des compétences

I'équipe interne mobilisée et de

da la plupart des activités et projets.

e Processus

sautres processus de I'entreprise.

ades budgets de la thématique a tous

ue Processus générique appliqué

formalisé de-

management des risques incorporé| dotal des risques dans I'ensemble

de Allocation et maitrise actives —

Processus de

fondés sur les risques.

Percolation du manageme

I'organisation.
Révision et remise a joU

lesguliéres des processus.

I'entreprig

nt
de

disponibilit¢  d'un appui/soutien niveaux de I'entreprise. - Mesures des performances
B externe sur la thematique. - Limitation des besoins eprégulieéres avec un retour constant pour
ﬁ matiere de support externe. amélioration.
S
o
Niveau de compréhension du langagemitée a quelques individus qui n'ont- Présence d'un noyau- Conscience des risques au
et des principes de management gescu que peu ou pas de formation. | d'expertise interne  spécifiguemenniveau de I'ensemble des salariés qui
risques faible ou inexistant. formé pour avoir les compétences |datilisent les compétences de base.
base. - L'apprentissage par
- Développement de processuBexpérience (REX) comme partie
et d’outils dédiés. intégrante du processus.
o - Accroissement et amélioratign
é des compétences par la formatipn
L%_ externe réguliere.
- Pas de mise en pratiques Pas de pratiques cohérentes| — Application  routiniere et Le risque comme une seconde natyre,
structurées. - Disponibilit¢ ~ variable dg cohérente sur 'ensemble des activitéappliqué a toutes les activites.
- Pas de ressources dédiées. | personnel. et projets. Reporting et prise de décisions basés
5 - Pas d'outil en place. - Méthodes et outils de collecte- Présence de  ressourcesur le management des risques.
E d’informations a posteriori. dédiées. Méthodes et outils de pointe dans|le
;% - Méthodes et outils intégrés. | domaine.
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ANNEXE 22 : Quelques exemples d’échelles de gravities conséquences

Gravité
Nature Mineure Significative Majeure Critique Catastrophey
De 0 a 5000€ De 5001 a 10000€ De 10001 a 15000 € 15D@1 a 20000€ Plus de 20001€
®
g 2
g E
Blessure physique et / quBlessure physique et / duBlessure physique et / guDéces, Blessure physique et
- psychologique légére psychologique grave sangsychologique grave avec ou psychologique trés
§ séquelle irréversible opséquelle irréversible ougrave avec séquelle
i invalidité temporaire invalidité temporaire irréversible ou invalidité
E permanente
Atteinte  des  objectifs Atteinte  des  objectifs Atteinte  des  objectifs Atteinte des  objectifs Remise en cause totale |et
-‘% _g d’affaires a hauteur de 90% d’affaires a hauteur de 75% d’affaires a hauteur de 50% d’affaires a hauteur de 25% irréversible des objectifs
2 B d’affaires
% = Réputation ponctuellementRéputation ponctuellementRéputation Réputation Réputation
compromise au niveau decompromise au niveau deirrémédiablement irrémédiablement irrémédiablement
S 5 10% du réseau dpl0 a 50% du réseau decompromise au nhiveau decompromise au niveau decompromise au niveau de
g E’; I'entreprise I'entreprise 10% du réseau del0 a 50% du réseau dd'ensemble du réseau de
§ :GC: I'entreprise I'entreprise I'entreprise
© Perturbation / dégradationPerturbation / dégradationPerturbation / dégradationPerturbation / dégradationMort de I'organisation
légére de [l'organisationlégere de I'organisationgrave de I'organisation avecgrave de I'organisation avec
% avec un retour a la normajeavec un retour a la normajeun retour a la normaleun retour & la normale &
-% '% rapide (1 semaine) a moyen et long terme (lrapide (1 semaine) moyen et long terme (L
US) g’ mois a 1 an) mois a 1 an)
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t

2 Perturbation mineure sansPerturbation grave sansPerturbation grave avecPerturbation grave avecArrét total et irréversible
o perte de qualité ouperte de qualitt ouperte de qualit¢é olperte de qualité oudes opérations courantes
) = ()
"g 5 -% % dépassement des délais | dépassement des délais | dépassement des délaisiépassement des délais
(@] — =
§ % ‘“8-’_ § acceptable/négociable inacceptable
% '© § Atteinte mineure et Atteinte mineure et Atteinte grave mais Atteinte grave mais Atteinte trés grave €
- 8 . . R . . R . Lo . : R _ . R
g 2T~ réversible a court terme (lréversible a moyen et longréversible a court et moygnréversible a moyen et longirréversible a
= 9 : . . N . N .
= 5 g semaine) terme (1 mois a 1 an) terme (1 semaine a 1 mois) terme (1 mois a 1 an) I'environnement
w € o =
© Perte inférieure a 5% desPerte des parts de march®erte des parts de march®erte des parts de march®erte supérieure a 50 % d
< . . . .
2 % parts de marchés comprise entre 5% et 10%| comprise entre 11% et 25% comprise entre 26% et 50% parts de marchés
<
o &
c 5 Endommagement léger guDestruction partielle desDestruction partielle desDestruction totale  desDestruction totale de
R - . . . e . o . A .
‘g -(% superficiel des batiments debatiments de I'entreprise | batiments de I'entreprise ¢tbatiments de I'entreprise | batiments de I'entreprise ¢
§ ﬁ I'entreprise des biens alentours des biens alentours
Q
0 ©

)
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ANNEXE 23 - Quelques exemples d’échelles de posités des conséquences

Positivité
Nature Mineure Significative Majeure Tres significative elpérée

De 0 a 5000€ De 5001 a 10000€ De 10001 a 15000 € 15D@1 a 20000€ Plus de 20001€
5 8 Amélioration, optimisatior] Amélioration, optimisation Amélioration, optimisation Amélioration, optimisationy Amélioration, optimisation
% \g mineure sans gain de qualité pmineure avec gain demajeure sans gain de qualiténajeure sans gain de qualitée 'ensemble des
'f, & de réduction des délais qualité ou de réduction desou de réduction des délais| ou de réduction des délais| opérations courantes avec
% % délais gain de qualitt ou de
§ g 3 réduction des délais
© Réputation ponctuellementRéputation ponctuellementRéputation durablementRéputation durablementRéputation durablement
S améliorée ou consolidée awaméliorée ou consolidée awaméliorée ou consolidée awaméliorée ou consolidée ataméliorée ou consolidée au
E E‘; niveau de 10% du réseau gdeiveau de 10 a 50% duniveau de 10% du réseau fleiveau de 10 a 50% duniveau de I'ensemble du
é‘ E I'entreprise réseau de I'entreprise I'entreprise réseau de I'entreprise réseau de I'entreprise

© - Amélioration légére mais Amélioration légére el Amélioration majeure mais Amélioration majeure et Pérennisation de I'ensemble

& % 'q% ponctuelle de I'organisation desdurable de [I'organisation ponctuelle de I'organisationdurable de [I'organisationdes activités a long termes
s 0 E activités des activités des activités des activités
o 89
© _ Gain inférieur a 5% des parts gd&ain des parts de marchéGain des parts de marchésain des parts de marchésain supérieur a 50 % des
% 'CC% marchés compris entre 5% et 10% | compris entre 11% et 25%| compris entre 26% et 50%| parts de marchés
o &

Amélioration mineure de la Amélioration mineure de la Amélioration majeure de laAmélioration majeure de laL’entreprise est le premigr
@ satisfaction clients satisfaction clients avec unesatisfaction clients satisfaction clients avec unechoix du client qui est
§ é recommandation externe recommandation externe | prescripteur pour celle-ci.
L o
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ANNEXE 24 — Criteres « exclus » d’aprés la Matricé\

C3 Accessibilité terrains/batiments entreprise {sé& + acces)

C5 Adéquation Raison sociale/Enseigne/Marque agecattivités de l'entreprise (identification dentfeprise,
originalité, perception a I'étranger...)

C6 Age collaborateurs/dirigeants/personnes clésifiaurs...

C25 Format de l'information/de la donnée (papieutBrique?)

cz27 Forme juridique de l'entreprise (forme cagstajue, sociale, fiscale...)

C34 Mode de reglement clients/de I'entreprise/...

C35 Mode de stockage enjeux (inclus données, irgboms, archivages...)

C36 Modes et moyens d'approvisionnement (énergieluits, MP, eau, air...)

C40 Nature des produits achetés (rareté, dang&rpsitissable, pollution, livraison..)

C41 Nature des produits stockés (MP/Emballagesiiotinis/Encours...)

C43 Nature des terrains

Ch1 Niveau de rémunération (+ avantages socialmrissions...)

C65 Planification de la maintenance (Préventiflectir)

C69 Prise en charge par l'assurance + couverture

C72 Qualité de I'entretien et de la maintenancesdgsux

cr7 Répartition du capital (abs.de majorité, mitdodie blocage, dispersion du capital)

C79 Robustesse/Quantité "suffisante” de capitaforets propre (développement + indépendance)

c83 Sexe du/des dirigeants/collaborateurs

cs7 Syndicalisation dans I'entreprise

C88 Turn-over

C89 Type de batiments (nombre d'étages/contiguité...)

co1 Type de production (production sur stock, éolmmande, JIT...)

C93 Type d'usage de l'enjeu (location, propriétéedéreprise...)

C95 Zone d'implantation de I'entreprise (urbaindINSEE)

ANNEXE 25 - Critéres « enjeux » d’'apres la MatriceA

Cc2 Importance des dommages subis

C8 Aptitude/Compétence dirigeant(s)/collaborat@asionnes clés... a leur fonction (Formation "secoeta
expérience)

C12 Connaissance du risque des Parties prenantes

C13 Conscience du risque des Parties prenantes

C15 Contexte de I'entreprise (économique, politigigenographique, culturel, social...) et des Papiesantes

C16 Culture du risque des Parties prenantes

C45 Niveau de conformité réglementaire, normativescriptive...

C86 Style de management
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ANNEXE 26 - Critéres « moteurs » d’aprés la MatriceA

Cc7 Aptitude aux changements individuelle/groupe...

C14 Contexte dans l'entreprise (climat social,uralt..)

cz21 Etat des relations avec les PP (bonne ententgons, confiance...)

Cc22 Etat des relations entre les dirigeant(s)

Cc28 Historique de I'entreprise (sinistres, erremnadification de la raison sociale...)

C37 Motivations des actionnaires/associés/dirigearfinclus intéréts servis)

C39 Moyens de développement technique (enjewedtdprise +collaborations)

C56 Niveau d'interdépendance entreprise / PPditéitimportance PP par rapport aux activités derbprise)

C74 Réactivité des PP (particulierement Dirigeaft¢aborateurs/financeurs...)

C92 Type de relations entretenues avec les PP af@@whtion technique/commerciale concurrents, oeiat
contractuelles ou pas...Partenariats, conseils...)

ANNEXE 27 - Critéres « peloton » d’apres la MatriceA

ure

C1 "Santé" économique et financiére des Partiesaptes (clients/fournisseurs/sous-traitants...)

C4 Adéquation Effectifs/Activités (+penser chardedravail)

C9 Capacité de soutien financier, technique, mwlaiel des associés/actionnaires/financeurs...

C10 Conditions d'achats (contrat d'achats/conditggmérales d'achats)

C11 Conditions de ventes (contrat de ventes/camditgénérales de ventes)

C17 Date de création de l'entreprise (Jeunesserteeprise)

Ci18 Délai de facturation/Délai de paiement/Délar&tgement... (+évolution)

C19 Délai de réparation/remise en état (machinepar(Délai d'intervention de la maintenance)

C20 Etat de santé collaborateurs/dirigeant(s)/tiears...

Cc23 Etendue du marché de I'entreprise (local, nakionternational...) + possibilités d'extensions

C24 Fidélité clients (surtout clients importants)

C26 Formation initiale dirigeant(s)/collaborateurs

C29 Localisation géographique de I'entreprise

C30 Localisation géographique Parties prenanteggf@ment) + Parties prenantes potentielles

C31 Loyauté dirigeant(s)/collaborateurs/personiées c.

C32 Mode de communication (inter/intra) (formelédrmelle) (niveau de formalisation de la struct
organisationnelle pour les régles et la commuracati recours a I'écrit)

C33 Mode de distribution (ventes directes utilisadéventes par intermédiaires/Appels d'offres...)

C38 Moyens de communication (séminaires, notesyn@ud'entreprise, réunion...)(+Utilisation/maitrisies
tableaux de bords)

C42 Nature des produits/services vendus (dangérdskicité, périssable, pollution...)

C4a4 Niveau de centralisation du pouvoir de déciggmmcentration des pouvoirs)

C46 Niveau de connaissance et de compréhensioielitnét/des dirigeant(s)

C47 Niveau de connaissance et de compréhensiofrigaaht par rapport a la situation financiére 'gatteprise
(inclus cycle d'exploitation et suivi crédit clisht
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C48 Niveau de connaissance et de compréhensionrigeaht par rapport aux couts de revient (inclogts de
production)

C49 Niveau de connaissances et de compréhensiomadahé + évolution (+des prix du marché + bes
consommateurs + concurrence) des dirigeants

C50 Niveau de diversification de la clientéle

C52 Niveau de satisfaction clients par rapportnaduits/services de I'entreprise

C53 Niveau de spécialisation collaborateurs/perssmeiés/... ou de la structure organisationnelle énéale
(#polyvalence)

C54 Niveau de standardisation des activités (engstele procédures, régles...)

C55 Niveau d'endettement (ou Poids dettes/intéréts)

C57 Niveau d'interdépendance fonctionnelle

C58 Niveau d'interdépendance opérationnelle (éticite machine/personne... par rapport a actigdéad'entreprise)

C59 Nombre de clients

C60 Nombre de fournisseurs

c61 Parts de marché et évolution (croissance/rgigr@stagnation)

C62 Plages de production et horaires de travagdgeaalité, production continue...)

C63 Plan de développement technique (RetD) (pracdmtéduits, machines...)

C64 Plan d'orientation de développement de l'engegstratégie de survie, de développement...+ ritrtie pal
rapport aux activités de I'entreprise + objectédd'dntreprise)

C66 Politique d'investissements (types d'investies#, type de financement...)

ce7 Pratiques (activités + éthique espionnagerefagons...) / Dynamisme ou agressivité des conctgren

Cc68 Prévision de remplacement (+ délai (retraite,éced, maladie...)) Parties prenan
/collaborateurs/groupe/dirigeant(s)... (inclus sston/transmission)

C70 Qualité de Ila communication/des informations/dedonnées transmises/recues (Inter/intra
topdown/downtotop)

Ccr71 Qualité de la veille technologique (nouveauxctorents, marchés...)

C73 Quantité "suffisante” de trésorerie (voir |[&RFuar rapport au BfR)

C75 Réactivité et capacité a décider en cas de des dirigeants/collaborateurs

C76 Rentabilité de I'entreprise

C78 Réputation de I'entreprise

c80 Secteur d'activités de l'entreprise

cs1l Sensibilité de I'enjeu a I'évenement

Cc82 Sensibilité personnelle (vulnérabilité persdiehelirigeant(s)/collaborateurs/personnes clés...

cs4 Sources de financements de l'entreprise

C85 Sources de trésorerie

C90 Type de clientéle (privée/publique)

Co4 Types d'activités (activités dangereuses, vesjag) réalisées par dirigeant(s)/collaborateursfpares clés o
de facon plus générale, réalisées par/dans I'éejechaufferie,...)

C96 Capacité du dirigeant a déléguer
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ANNEXE 28 — Evolution des critéres « peloton » d’ags la Matrice A recentrée

Tendance aprés modificatig

d’échelle graphique

Cl | "Santé" économique et financiére des PP (clfentsisseurs/sous-traitants...) Enjeux

C4 | Adéquation Effectifs/Activités (+penser chardedravail) Enjeux

C30 | Localisation géographique PP (éloignement) p&Bntielles Enjeux

C31| Loyauté dirigeant(s)/collaborateurs/personies . Enjeux

C42 | Nature des produits/services vendus (dangéraskicité, périssable, pollution...) Enjeux

C46 | Niveau de connaissance et de compréhensionettnét/des dirigeant(s) Enjeux

C48 | Niveau de connaissance et de compréhensioirigaait par rapport aux couts de revierEnjeux
(inclus couts de production)

C49 | Niveau de connaissances et de compréhensiomadché + évolution (+des prix duEnjeux
marché + besoins consommateurs + concurrence)iritgsats

C55 | Niveau d'endettement (ou Poids dettes/intéréts) Enjeux

C63 | Plan de développement technique (RetD) (prasdmiéduits, machines...) Enjeux

C64 | Plan d'orientation de développement de l'engep (stratégie de survie, deEnjeux
développement...+ Pertinence par rapport aux activité I'entreprise + objectifs de
I'entreprise)

C70| Qualité de la communication/des informationsfdiennées transmises/recues (Inter/intfaEnjeux
topdown/downtotop)

C73| Quantité "suffisante" de trésorerie (voir [&RRukar rapport au BfR) Enjeux

C81| Sensibilité de I'enjeu a I'événement Enjeux

C82 | Sensibilité personnelle (vulnérabilité persdiehedirigeant(s)/collaborateurs/personnegnjeux
clés...

C9 | Capacité de soutien financier, technique, aiat| des| Motrice
associés/actionnaires/financeurs...

C18 | Délai de facturation/Délai de paiement/Délaréglement... (+évolution) Motrice

C23 | Etendue du marché de I'entreprise (local, nakjointernational...) + possibilitésMotrice
d'extensions

C47 | Niveau de connaissance et de compréhensionirfjeait par rapport a la situatignMotrice
financiére de I'entreprise (inclus cycle d'explidita et suivi crédit clients)

C66 | Politique d'investissements (types d'investiesd, type de financement...) Motrice

C75| Réactivité et capacité a décider en cas de des dirigeants/collaborateurs Motrice

C76 | Rentabilité de I'entreprise Motrice

C78 | Réputation de l'entreprise Motrice

C84 | Sources de financements de I'entreprise Motrice

C85 | Sources de trésorerie Motrice

C94 | Types d'activités (activités dangereuses, ey, ag) réalisées parMotrice
dirigeant(s)/collaborateurs/personnes clés ou denfeplus générale, réalisées par/dans

I'enjeu (ex: chaufferie,...)
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C26

Formation initiale dirigeant(s)/collaborateurs

Résultat

C80

Secteur d'activités de l'entreprise

Résultat
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ANNEXE 29 - Critéres « exclus » d’aprées la MatriceA recentrée
c27 Forme juridique de l'entreprise (forme capstajue, sociale, fiscale...)
C43 Nature des terrains
c83 Sexe du/des dirigeants/collaborateurs
c87 Syndicalisation dans I'entreprise
C89 Type de batiments (nombre d'étages/contiguité...)
C93 Type d'usage de l'enjeu (location, propriétéedéreprise...)
ANNEXE 30 - Critéres « exclus » d’aprés la Matrice\®
C3 Accessibilité terrains/batiments entreprise {sé& + acces)
C5 Adéquation Raison sociale/Enseigne/Marque agecattivités de l'entreprise (identification dentfeprise,
originalité, perception a I'étranger...)
cz27 Forme juridique de l'entreprise (forme cagstajue, sociale, fiscale...)
C35 Mode de stockage enjeux (inclus données, irdtioms, archivages...)
C36 Modes et moyens d'approvisionnement (énergoglyits, MP, eau, air...)
C40 Nature des produits achetés (rareté, dangérpsitissable, pollution, livraison..)
C41 Nature des produits stockés (MP/Emballagesijtotinis/Encours...)
C43 Nature des terrains
C65 Planification de la maintenance (Préventiflectir)
C69 Prise en charge par l'assurance + couverture
c83 Sexe du/des dirigeants/collaborateurs
c87 Syndicalisation dans I'entreprise
Cc88 Turn-over
Cc89 Type de batiments (nombre d'étages/contiguité...)
co1 Type de production (production sur stock, @amande, JIT...)
C93 Type d'usage de I'enjeu (location, propriétéemreprise...)
C95 Zone d'implantation de I'entreprise (urbaingINSEE)
ANNEXE 31 - Critéres « enjeux » d’aprés la MatriceA”
C1 "Santé" économique et financiére des Partiesaptes (clients/fournisseurs/sous-traitants...)
Cc2 Importance des dommages subis
Cs8 Aptitude/Compétence dirigeant(s)/collaboratgensonnes clés... a leur fonction (Formation "secimeta
expérience)
C12 Connaissance du risque des Parties prenantes
C13 Conscience du risque des Parties prenantes
Ci15 Contexte de I'entreprise (économique, politigigenographique, culturel, social...) et des Papiesantes
C16 Culture du risque des Parties prenantes
C31 Loyauté dirigeant(s)/collaborateurs/personiées c.
C45 Niveau de conformité réglementaire, normativescriptive...
C86 Style de management
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ANNEXE 32 - Critéres « moteurs » d’aprés la MatriceA?

Cc7 Aptitude aux changements individuelle/groupe...

C9 Capacité de soutien financier, technique, miagl des associés/actionnaires/financeurs...

C14 Contexte dans l'entreprise (climat social,uralt..)

cz21 Etat des relations avec les Parties prenantesé entente, tensions, confiance...)

Cc22 Etat des relations entre les dirigeant(s)

Cc28 Historique de I'entreprise (sinistres, erremnadification de la raison sociale...)

C37 Motivations des actionnaires/associés/dirigearfinclus intéréts servis)

C39 Moyens de développement technique (enjewedtdprise +collaborations)

C56 Niveau d'interdépendance entreprise / Partisaptes (criticité/importance Parties prenantesggaport aux

activités de I'entreprise)

Cc63 Plan de développement technique (RetD) (pragéméduits, machines...)

C74 Réactivité des Parties prenantes (particuliéntmirigeant(s)/collaborateurs/financeurs...)

C76 Rentabilité de I'entreprise

C78 Réputation de I'entreprise

C92 Type de relations entretenues avec les Paitmsantes (Collaboration technique/commerciale wogats,

relations contractuelles ou pas...Partenariats, dense

ANNEXE 33 - Critéres « peloton » d'aprés la MatriceA®

C4 Adéquation Effectifs/Activités (+penser chardedravail)

C6 Age collaborateurs/dirigeants/personnes clésifinurs...

Ci10 Conditions d'achats (contrat d'achats/conditggmérales d'achats)

Cc11 Conditions de ventes (contrat de ventes/canmditgénérales de ventes)

C17 Date de création de l'entreprise (Jeunesserteeprise)

Ci18 Délai de facturation/Délai de paiement/Délar&tgement... (+évolution)

C19 Délai de réparation/remise en état (machinepar(Délai d'intervention de la maintenance)

C20 Etat de santé collaborateurs/dirigeant(s)/tiears...

Cc23 Etendue du marché de I'entreprise (local, nakjénternational...) + possibilités d'extensions

C24 Fidélité clients (surtout clients importants)

C25 Format de l'information/de la donnée (papienérique?)

C26 Formation initiale dirigeant(s)/collaborateurs

C29 Localisation géographique de I'entreprise

C30 Localisation géographique Parties prenanteggf@ment) + Parties prenantes potentielles

C32 Mode de communication (inter/intra) (formeldédrmelle) (niveau de formalisation de la structure
organisationnelle pour les régles et la commuracati recours a I'écrit)

C33 Mode de distribution (ventes directes utilisasévsentes par intermédiaires/Appels d'offres...)

C34 Mode de reglement clients/de I'entreprise/...
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C38 Moyens de communication (séminaires, notesyn@ud'entreprise, réunion...)(+Utilisation/maitrisies
tableaux de bords)

C42 Nature des produits/services vendus (dangérdskicité, périssable, pollution...)

C4a4 Niveau de centralisation du pouvoir de déciggmmcentration des pouvoirs)

C46 Niveau de connaissance et de compréhensioielitnét/des dirigeant(s)

Cc47 Niveau de connaissance et de compréhensiofirigaaht par rapport a la situation financiére 'datteprise
(inclus cycle d'exploitation et suivi crédit clisht

Cc48 Niveau de connaissance et de compréhensionridgeaht par rapport aux couts de revient (inclasts de
production)

C49 Niveau de connaissances et de compréhensiomaiahé + évolution (+des prix du marché + besoins
consommateurs + concurrence) des dirigeants

C50 Niveau de diversification de la clientéle

Ch1 Niveau de rémunération (+avantages sociauxmirgssions...)

C52 Niveau de satisfaction clients par rapportgnaduits/services de l'entreprise

C53 Niveau de spécialisation collaborateurs/pemssntiés/... ou de la structure organisationnelle énéale
(#polyvalence)

C54 Niveau de standardisation des activités (engstele procédures, régles...)

C55 Niveau d'endettement (ou Poids dettes/intéréts)

C57 Niveau d'interdépendance fonctionnelle

C58 Niveau d'interdépendance opérationnelle (eticit? machine/personne... par rapport & actiged'entreprise)

C59 Nombre de clients

C60 Nombre de fournisseurs

c61 Parts de marché et évolution (croissance/rsigréstagnation)

C62 Plages de production et horaires de travasdgaalité, production continue...)

C64 Plan d'orientation de développement de l'ensestratégie de survie, de développement...+ ritertie par
rapport aux activités de l'entreprise + objectéd'dntreprise)

C66 Politique d'investissements (types d'investies#, type de financement...)

ce7 Pratiques (activités + éthique espionnageyefatons...) / Dynamisme ou agressivité des conctgren

Cc68 Prévision de remplacement (+ délai (retraite,éced, maladie...)) Parties prenantes
/collaborateurs/groupe/dirigeant(s)... (inclus ssion/transmission)

C70 Qualitt de la communication/des informations/dedonnées transmises/recues (Inter/intra| +
topdown/downtotop)

C71 Qualité de la veille technologique (nouveauxcewrents, marchés...)

C72 Qualité de l'entretien et de la maintenancesdgsux

C73 Quantité "suffisante" de trésorerie (voir |[d&RAoAar rapport au BfR)

C75 Réactivité et capacité a décider en cas de des dirigeants/collaborateurs

cr7 Répartition du capital (abs.de majorité, mitdodie blocage, dispersion du capital)

C79 Robustesse/Quantité "suffisante" de capitaforets propre (développement + indépendance)

Cc80 Secteur d'activités de I'entreprise

cs1 Sensibilité de I'enjeu a I'événement
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c82 Sensibilité personnelle (vulnérabilité persdiehelirigeant(s)/collaborateurs/personnes clés...

cs4 Sources de financements de l'entreprise

C85 Sources de trésorerie

C90 Type de clientéle (privée/publique)

C94 Types d'activités (activités dangereuses, v@gjag) réalisées par dirigeant(s)/collaborateursfperes clés o
de fagon plus générale, réalisées par/dans I'éejewchaufferie,...)

C96 Capacité du dirigeant a déléguer

ANNEXE 34 - Critéres « pelotons » d’aprés la Matrie A? recentrée

=

D

X

C4 | Adéquation Effectifs/Activités (+penser chardedravail)

C20 | Etat de santé collaborateurs/dirigeant(s)/tiears...

C30| Localisation géographique Parties prenantesgg@ment) + Parties prenantes potentielles

C32 | Mode de communication (inter/intra) (formeliédrmelle) (niveau de formalisation de la structarganisationnelle pou
les régles et la communication = recours a I'écrit)

C33| Mode de distribution (ventes directes utilisegéventes par intermédiaires/Appels d'offres...)

C42 | Nature des produits/services vendus (dangéraskicité, périssable, pollution...)

C44 | Niveau de centralisation du pouvoir de déciggmmcentration des pouvoirs)

C46 | Niveau de connaissance et de compréhensionettnét/des dirigeant(s)

C47 | Niveau de connaissance et de compréhensioirigaaht par rapport a la situation financiére 'datteprise (inclus cycl
d'exploitation et suivi crédit clients)

C48 | Niveau de connaissance et de compréhensioitigeaht par rapport aux couts de revient (inclogts de production)

C49 | Niveau de connaissances et de compréhensiomadthé + évolution (+des prix du marché + besoorssemmateurs +
concurrence) des dirigeants

C50 | Niveau de diversification de la clientele

C55 | Niveau d'endettement (ou Poids dettes/intéréts)

C61| Parts de marché et évolution (croissance/réigr@stagnation)

C64 | Plan d'orientation de développement de I'erifeffstratégie de survie, de développement...+ iertie par rapport au
activités de I'entreprise + objectifs de I'entregyi

C70| Qualité de la communication/des informationsfdennées transmises/regues (Inter/intra + topawnitotop)

C73 | Quantité "suffisante" de trésorerie (voir |&RFalr rapport au BfR)

C81| Sensibilité de I'enjeu a I'événement

C82 | Sensibilité personnelle (vulnérabilité persdiepairigeant(s)/collaborateurs/personnes clés...

C84 | Sources de financements de I'entreprise

C18 | Délai de facturation/Délai de paiement/Délar@tgement...(+évolution)

C19| Délai de réparation/remise en état (machineparDélai d'intervention de la maintenance)

C23| Etendue du marché de I'entreprise (local, nakjianternational...) + possibilités d'extensions

C66 | Politique d'investissements (types d'investiesd, type de financement...)

C71| Qualité de la veille technologique (nouveauxccmrents, marchés...)

C75| Réactivité et capacité a décider en cas de des dirigeants/collaborateurs
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C85

Sources de trésorerie

Co4

Types d'activités (activités dangereuses, wg/ag) réalisées par dirigeant(s)/collaborateursfperes clés ou de facq

plus générale, réalisées par/dans I'enjeu (exfidra)...)

)

C96 | Capacité du dirigeant a déléguer

C6 | Age collaborateurs/dirigeants/personnes clésifiaurs...

C10| Conditions d'achats (contrat d'achats/conditggmérales d'achats)

C11| Conditions de ventes (contrat de ventes/camditgénérales de ventes)

C24 | Fidélité clients (surtout clients importants)

C25| Format de I'information/de la donnée (papienpérique?)

C29 | Localisation géographique de I'entreprise

C34 | Mode de reglement clients/de I'entreprise/...

C38| Moyens de communication (séminaires, noteshguwl'entreprise, réunion...)(+Utilisation/maitrides tableaux de bords

C51| Niveau de rémunération (+avantages sociaux#rgssions...)

C52 | Niveau de satisfaction clients par rapport@aduits/services de I'entreprise

C53 | Niveau de spécialisation collaborateurs/perssmiés/... ou de la structure organisationnelleé@le £polyvalence)

C54 | Niveau de standardisation des activités (extstele procédures, regles...)

C57 | Niveau d'interdépendance fonctionnelle

C58 | Niveau d'interdépendance opérationnelle (éticit machine/personne... par rapport a actigéd'entreprise)

C59 | Nombre de clients

C60 | Nombre de fournisseurs

C62 | Plages de production et horaires de travagdsaaalité, production continue...)

C67 | Pratiques (activités + éthique espionnagerefagons...) / Dynamisme ou agressivité des conctaren

C68 | Prévision de remplacement (+ délai (retrait;éd, maladie...)) Parties prenantes /collaboratgorgie/dirigeant(s)...
(inclus succession/transmission)

C72| Qualité de I'entretien et de la maintenancesdg=ux

C77 | Répartition du capital (abs.de majorité, mitdodie blocage, dispersion du capital)

C79 | Robustesse/Quantité "suffisante" de capitafirgts propre (développement + indépendance)

C90 | Type de clientéle (privée/publique)

C17 | Date de création de I'entreprise (Jeunesserdeeprise)

C26 | Formation initiale dirigeant(s)/collaborateurs

C80 | Secteur d'activités de I'entreprise
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ANNEXE 35 — Résultats de I'analyse structurelle

Matrice | Matrice A | Matrice | Matrice A2 | Matrice | Matrice A3 | Matrice | Matrice A4
A recentrée A2 recentrée A3 recentrée Ad recentrée
"Santé" économique et financiere des Parties ptes
ct (clients/fournisseurs/sous-traitants...) Peloton | Enjeux Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux
C2 | Importance des dommages subis Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux
C3 | Accessibilité terrains/batiments entreprise (sééuriacces) Exclues | Peloton Exclues |Exclues Exclues |Peloton Exclues |Peloton
C4 | Adéquation Effectifs/Activités (+penser chargedrd@ail) Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux
Adéquation Raison sociale/Enseigne/Marque avecatdivités de
C5 [l'entreprise (identification de l'entreprise, ongité, perception
I'étranger...) Exclues | Peloton Exclues | Peloton Exclues | Peloton Exclues | Peloton
C6 | Age collaborateurs/dirigeants/personnes clés/fiears.. Exclues | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton
C7 | Aptitude aux changements individuelle/groupe... Motrices | Motrices | Motrices | Motrices Motrices | Motrices Motrices | Motrices
Aptitude/Compétence dirigeant(s)/collaborateursipenes clés...
c8 leur fonction (Formation "secondaire" + expérience) Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux
Capacité de soutien financier, technique, relagbnndes
e associés/actionnaires/financeurs... Peloton | Motrices | Motrices | Motrices | Motrices | Motrices | Motrices | Motrices
C10| Conditions d'achats (contrat d'achats/conditiomegges d'achats) Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton
Conditions de ventes (contrat de ventes/conditigéeérales d
ci ventes) Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Motrices Peloton | Motrices
C12| Connaissance du risque des Parties prenantes Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux
C13| Conscience du risque des Parties prenantes Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux
C14| Contexte dans l'entreprise (climat social, culturkl Motrices | Motrices | Motrices | Motrices Motrices | Motrices Motrices | Motrices
Contexte de I'entreprise (économique, politiquemagraphique
15 culturel, social...) et des Parties prenantes Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux
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C16| Culture du risque des Parties prenantes Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux

C17| Date de création de I'entreprise (Jeunesse deckeise) Peloton | Peloton Peloton |Résultats | Peloton |Résultats |Peloton | Résultats
Délai de facturation/Délai de paiement/Délai de ledgnt...

cis (+évolution) Peloton | Motrices | Peloton | Motrices Peloton | Motrices Peloton | Motrices
Délai de réparation/remise en état (machine pa) ¢éRélai

c19 d'intervention de la maintenance) Peloton | Peloton Peloton | Motrices Peloton | Motrices Peloton | Motrices

C20| Etat de santé collaborateurs/dirigeant(s)/finareeur Peloton | Peloton Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux
Etat des relations avec les Parties prenantes ¢bemente, tension

cal confiance...) Motrices | Motrices | Motrices | Motrices Enjeux | Enjeux Motrices | Motrices

C22| Etat des relations entre les dirigeant(s) Motrices | Motrices | Motrices | Motrices Motrices | Motrices Motrices | Motrices
Etendue du marché de I'entreprise (local, nationtdrnational...) +

cz3 possibilités d'extensions Peloton | Motrices | Peloton | Motrices Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux

C24| Fidélité clients (surtout clients importants) Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Motrices Peloton | Motrices

C25| Format de l'information/de la donnée (papier? Numoué?) Exclues | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton

C26| Formation initiale dirigeant(s)/collaborateurs Peloton | Résultats | Peloton |Résultats |Peloton |Résultats |Peloton |Résultats
Forme juridique de l'entreprise (forme capitaliséq sociale

car fiscale...) Exclues | Exclues Exclues | Peloton Exclues | Peloton Exclues | Peloton
Historique de l'entreprise (sinistres, erreurs, ification de Ia

c28 raison sociale...) Motrices | Motrices | Motrices | Motrices Enjeux | Enjeux Motrices | Motrices

C29| Localisation géographique de I'entreprise Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton
Localisation géographique Parties prenantes (é&omgmt) + Partie

c30 prenantes potentielles Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux

C31| Loyauté dirigeant(s)/collaborateurs/personnes clés/ Peloton | Enjeux Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux
Mode de communication (inter/intra) (formelle/iniaglle) (niveay

c32 de formalisation de la structure organisationngediar les régles et | Peloton | Peloton Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux
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communication = recours a l'écrit)

Mode de distribution (ventes directes utilisateteates pa

c33 intermédiaires/Appels d'offres...) Peloton | Peloton Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux

C34| Mode de réglement clients/de I'entreprise/... Exclues | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton
Mode de stockage enjeux (inclus données, informay

c3 archivages...) Exclues | Peloton Exclues | Peloton Exclues | Peloton Exclues | Peloton
Modes et moyens d'approvisionnement (énergie, pigddP, eau

c36 air...) Exclues | Peloton Exclues | Peloton Peloton | Peloton Exclues | Peloton
Motivations des actionnaires/associés/dirigeantsnclys intéréts

c7 servis) Motrices | Motrices | Motrices | Motrices Motrices | Motrices Motrices | Motrices

c38 Moyens de communication (séminaires, notes, joudfeltreprise
réunion...) (+Utilisation/maitrise des tableaux deds) Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux
Moyens de développement technique (enjeux de dprise

C39 +collaborations) Motrices | Motrices | Motrices | Motrices Motrices | Motrices Motrices | Motrices
Nature des produits achetés (rareté, dangerosi&isspble

c40 pollution, livraison...) Exclues | Peloton Exclues | Peloton Exclues | Peloton Exclues | Peloton
Nature  des produits  stockés (MP/Emballages/pro

cat finis/Encours...) Exclues | Peloton Exclues | Peloton Exclues | Peloton Exclues | Peloton
Nature des produits/services vendus (dangerositxicite,

caz périssable, pollution...) Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux

C43( Nature des terrains Exclues | Exclues Exclues | Exclues Exclues |Exclues Exclues |Exclues
Niveau de centralisation du pouvoir de décisioméemtration de

cad pouvoirs) Peloton | Peloton Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux

C45| Niveau de conformité réglementaire, normative, gniptve... Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux
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Niveau de connaissance et de compréhension "métartes

cao dirigeant(s) Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux
Niveau de connaissance et de compréhension duediigpa

C47|rapport a la situation financiere de I'entreprisaclgs cycle
d'exploitation et suivi crédit clients) Peloton | Motrices | Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux
Niveau de connaissance et de compréhension duediigpa

ca8 rapport aux couts de revient (inclus couts de prodn) Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux
Niveau de connaissances et de compréhension duhénat

C49| évolution (+des prix du marché + besoins consomunater
concurrence) des dirigeants Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Enjeux | Enjeux Peloton | Enjeux

C50( Niveau de diversification de la clientele Peloton | Peloton Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux

C51| Niveau de rémunération (+avantages sociaux + COSINS...) Exclues | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton
Niveau de satisfaction clients par rapport aux pitséservices d

2 l'entreprise Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux
Niveau de spécialisation collaborateurs/personfiés’.c. ou de Ig

©s3 structure organisationnelle en générgigolyvalence) Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton
Niveau de standardisation des activités (existadeeprocédures

o4 regles...) Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux

C55( Niveau d'endettement (ou Poids dettes/intéréts) Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux
Niveau d'interdépendance entreprise / Parties ptes|

C56/ (criticité/importance Parties prenantes par rappopt activités dg
I'entreprise) Motrices | Motrices | Motrices | Motrices Motrices | Motrices Motrices | Motrices

C57| Niveau d'interdépendance fonctionnelle Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Motrices Peloton | Motrices
Niveau d'interdépendance opérationnelle (ex: aat

cs8 machine/personne... par rapport a activité deréenise) Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton
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C59| Nombre de clients Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux

C60| Nombre de fournisseurs Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton

C61| Parts de marché et évolution (croissance/régressagmation) Peloton | Peloton Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux
Plages de production et horaires de travail (sa&dg, productior

co2 continue...) Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton
Plan de développement technique (RetD) (procédésduiis,

ces machines...) Peloton | Enjeux Motrices | Motrices Motrices | Motrices Motrices | Motrices
Plan d'orientation de développement de l'entrepfitmatégie de

C64| survie, de développement...+ Pertinence par rapperaativités de
I'entreprise + objectifs de I'entreprise) Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Motrices | Motrices Motrices | Motrices

C65| Planification de la maintenance (Préventif/corif@cti Exclues | Peloton Exclues | Peloton Exclues | Peloton Exclues | Peloton
Politique d'investissements (types d'investissemetype de

ceo financement...) Peloton | Motrices | Peloton | Motrices Motrices | Motrices Motrices | Motrices
Pratiques (activités + éthique espionnage, cortosfa..) /

cor Dynamisme ou agressivité des concurrents Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux
Prévision de remplacement (+ délai (retraite, décéaladie...)

C68| Parties prenantes/collaborateurs/groupe/dirigeant(s (inclus
succession/transmission) Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton

C69| Prise en charge par I'assurance + couverture Exclues | Peloton Exclues | Peloton Exclues | Peloton Exclues | Peloton
Qualité de la communication/des informations/desnnées

cro transmises/regues (Inter/intra + topdown/downtotop) Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux
Qualité de la veille technologique (nouveaux corenfs,

cr marchés...) Peloton | Peloton Peloton | Motrices Peloton | Motrices Peloton | Motrices

C72| Qualité de I'entretien et de la maintenance desugnj Exclues | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton

C73| Quantité "suffisante" de trésorerie (voir le FAR @pport au BfR) | Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux
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Réactivité des Parties prenantes (particulierer
cra Dirigeant(s)/collaborateurs/financeurs...) Motrices | Motrices | Motrices | Motrices Motrices | Motrices Motrices | Motrices
Réactivité et capacité a décider en cas de criss
crs dirigeants/collaborateurs Peloton | Motrices | Peloton | Motrices Peloton | Motrices Peloton | Motrices
C76| Rentabilité de I'entreprise Peloton | Motrices | Motrices | Motrices Motrices | Motrices Motrices | Motrices
Répartition du capital (abs.de majorité, minorité tlocage
cr dispersion du capital) Exclues | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton
C78| Réputation de I'entreprise Peloton | Motrices | Motrices | Motrices Motrices | Motrices Motrices | Motrices
Robustesse/Quantité "suffisante" de capitaux etdgorpropre
cro (développement + indépendance) Exclues | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton
C80| Secteur d'activités de I'entreprise Peloton | Résultats | Peloton |Résultats |Peloton |Résultats |Peloton | Résultats
C81| Sensibilité de I'enjeu a I'évenement Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux
Sensibilité personnelle (vulnérabilité personne
c82 dirigeant(s)/collaborateurs/personnes clés... Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux
C83| Sexe du/des dirigeants/collaborateurs Exclues | Exclues Exclues | Exclues Exclues | Exclues Exclues | Exclues
C84| Sources de financements de I'entreprise Peloton | Motrices | Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux
C85( Sources de trésorerie Peloton | Motrices | Peloton | Motrices Peloton | Motrices Peloton | Motrices
C86| Style de management Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux
C87| Syndicalisation dans I'entreprise Exclues | Exclues Exclues | Exclues Exclues | Exclues Exclues | Exclues
C88| Turn-over Exclues | Peloton Exclues | Peloton Exclues | Peloton Exclues | Peloton
C89| Type de batiments (nombre d'étages/contiguité...) Exclues | Exclues Exclues | Exclues Exclues | Exclues Exclues | Exclues
C90| Type de clientéle (privée/publique) Peloton | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Enjeux Peloton | Enjeux
C91| Type de production (production sur stock, a la camde, JIT...) |Exclues | Peloton Exclues | Peloton Peloton | Peloton Peloton | Peloton
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Type de relations entretenues avec les Parties aptes

C92| (Collaboration  technique/commerciale  concurrentselations
contractuelles ou pas...Partenariats, conseils...) Motrices | Motrices | Motrices | Motrices Enjeux | Enjeux Enjeux | Enjeux
C93| Type d'usage de l'enjeu (location, propriété ddrbprise...) Exclues | Exclues Exclues | Peloton Exclues | Peloton Exclues | Peloton
Types d'activités (activités dangereuses, voyaggesgalisées p3
C94| dirigeant(s)/collaborateurs/personnes clés ou denfalus générale
réalisées par/dans l'enjeu (ex: chaufferie,...) Peloton | Motrices | Peloton | Motrices Peloton | Motrices Peloton | Motrices
C95| Zone d'implantation de I'entreprise (urbaine...) (B Exclues | Peloton Exclues | Peloton Exclues | Peloton Exclues | Peloton
C96| Capacité du dirigeant a déléguer Peloton | Peloton Peloton |Motrices |Peloton |Motrices |Peloton | Motrices
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ANNEXE 36 - Critéeres « pelotons » retenus

C4 Adéquation Effectifs/Activités (+penser chardedravail)
C6 Age collaborateurs/dirigeants/personnes clésifinurs...
C10 Conditions d'achats (contrat d'achats/conditggmérales d'achats)
Cl1 Conditions de ventes (contrat de ventes/camditgénérales de ventes)
C17 Date de création de l'entreprise (Jeunesserdeeprise)
Cc18 Délai de facturation/Délai de paiement/Délar@gement... (+évolution)
C19 Délai de réparation/remise en état (machineypanDélai d'intervention de la maintenance)
C20 Etat de santé collaborateurs/dirigeant(s)/fiears...
c23 Etendue du marché de I'entreprise (local, nakjénternational...) + possibilités d'extensions
Cc24 Fidélité clients (surtout clients importants)
C25 Format de I'information/de la donnée (papienpdrique?)
C26 Formation initiale dirigeant(s)/collaborateurs
C29 Localisation géographique de I'entreprise
C30 Localisation géographique Parties prenanteggf@ment) + Parties prenantes potentielles
C32 Mode de communication (inter/intra) (formehdédrmelle) (niveau de formalisation de la structure
organisationnelle pour les régles et la commuraoati recours a I'écrit)
C33 Mode de distribution (ventes directes utilisedéventes par intermédiaires/Appels d'offres...)
C34 Mode de réglement clients/de I'entreprise/...
C36 Modes et moyens d'approvisionnement (énergieluits, MP, eau, air...)
C38| Moyens de communication (séminaires, notesngu'entreprise, réunion...) (+Utilisation/maitrides
tableaux de bords)
Cc42 Nature des produits/services vendus (dangérdskicité, périssable, pollution...)
C44 Niveau de centralisation du pouvoir de décigtmmcentration des pouvoirs)
C46 Niveau de connaissance et de compréhensionettnét/des dirigeant(s)
C47 Niveau de connaissance et de compréhensioimigeatt par rapport a la situation financiére de
I'entreprise (inclus cycle d'exploitation et suivgdit clients)
C48| Niveau de connaissance et de compréhensiomigeaht par rapport aux couts de revient (inclogts
de production)
C50 Niveau de diversification de la clientéle
C51 Niveau de rémunération (+avantages sociauxnngssions...)
C52 Niveau de satisfaction clients par rapport@naduits/services de I'entreprise
C53| Niveau de spécialisation collaborateurs/perssmtés/... ou de la structure organisationnelleéanérale

(#polyvalence)
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C54 Niveau de standardisation des activités (extstele procédures, regles...)

C55 Niveau d'endettement (ou Poids dettes/intéréts)

C57 Niveau d'interdépendance fonctionnelle

C58 Niveau d'interdépendance opérationnelle (éticite machine/personne... par rapport a actigaé

I'entreprise)

C59 Nombre de clients

C60 Nombre de fournisseurs

c61 Parts de marché et évolution (croissance/rgigr@stagnation)

C62 Plages de production et horaires de travasdgaalité, production continue...)

Cc67 Pratiques (activités + éthique espionnagerefagons...) / Dynamisme ou agressivité des conctgre

C68| Prévision de remplacement (+ délai (retraéeged, maladie...)) PP/collaborateurs/groupe/dirigeant
(inclus succession/transmission)

C70 Qualité de la communication/des informationsfdiennées transmises/recues (Inter/intra +

topdown/downtotop)

c71 Qualité de la veille technologique (nouveauxctorents, marchés...)

C72 Qualité de I'entretien et de la maintenancesdgsux

C73 Quantité "suffisante" de trésorerie (voir |[d&RAAar rapport au BfR)

C75 Réactivité et capacité a décider en cas de des dirigeants/collaborateurs

c77 Répartition du capital (abs.de majorité, mitdodie blocage, dispersion du capital)

C79 Robustesse/Quantité "suffisante” de capitatorets propre (développement + indépendance)

C80 Secteur d'activités de l'entreprise

cs1 Sensibilité de I'enjeu a I'événement

Cc82 Sensibilité personnelle (vulnérabilité persdiehairigeant(s)/collaborateurs/personnes clés...

c84 Sources de financements de l'entreprise

C85 Sources de trésorerie

C90 Type de clientele (privée/publique)

ca1 Type de production (production sur stock, édamande, JIT...)

C94| Types d'activités (activités dangereuses, wsjag) réalisées par dirigeant(s)/collaborateurstperes

clés ou de facon plus générale, réalisées parl@gajsu (ex: chaufferie,...)
C96 Capacité du dirigeant a déléguer
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ANNEXE 37 — Table des sous-hypothéeses

CREATION SURVIE CROISSANCE EXPANSION MATURITE
DIRECTION | O Contexte [ Contexte O Contexte O Contexte [ Contexte
O Appréciation O Appréciation O Appréciation O Appréciation O Appréciation
O Traitement O Traitement O Traitement O Traitement O Traitement
O Suivi/Revue O Suivi/Revue O Suivi/Revue O Suivi/Revue O Suivi/Revue
O Communication/C| O Communication/C| O Communication/C| O Communication/C| O Communication/C
onsultation onsultation onsultation onsultation onsultation
GESTION [ Contexte [ Contexte O Contexte O Contexte [ Contexte
FINANCIER | O Appréciation O Appréciation O Appréciation O Appréciation [ Appréciation
E O Traitement O Traitement O Traitement O Traitement O Traitement
O Suivi/Revue O Suivi/Revue O Suivi/Revue O Suivi/Revue O Suivi/Revue
O Communication/C| O Communication/C| O Communication/C| O Communication/C| O Communication/C
onsultation onsultation onsultation onsultation onsultation
VENTES / [ Contexte [ Contexte O Contexte O Contexte [ Contexte
COMMERCI | O Appréciation O Appréciation O Appréciation O Appréciation O Appréciation
AL O Traitement O Traitement O Traitement O Traitement O Traitement
O Suivi/Revue O Suivi/Revue O Suivi/Revue O Suivi/Revue O Suivi/Revue
O Communication/C| O Communication/C| O Communication/C| O Communication/C| O Communication/C
onsultation onsultation onsultation onsultation onsultation
ADMINISTR | O Contexte [ Contexte O Contexte O Contexte [ Contexte
ATION O Appréciation O Appréciation O Appréciation O Appréciation [ Appréciation
O Traitement O Traitement O Traitement O Traitement O Traitement
O Suivi/Revue O Suivi/Revue O Suivi/Revue O Suivi/Revue O Suivi/Revue
O Communication/C| O Communication/C| O Communication/C| O Communication/C| O Communication/C
onsultation onsultation onsultation onsultation onsultation
PRODUCTIO | [ Contexte [ Contexte O Contexte O Contexte [ Contexte
N/ R&D O Appréciation O Appréciation O Appréciation O Appréciation O Appréciation
O Traitement O Traitement O Traitement O Traitement O Traitement
O Suivi/Revue O Suivi/Revue O Suivi/Revue O Suivi/Revue O Suivi/Revue
O Communication/C| O Communication/C| O Communication/C| O Communication/C| O Communication/C
onsultation onsultation onsultation onsultation onsultation
GRH [ Contexte [ Contexte O Contexte O Contexte [ Contexte
[ Appréciation [ Appréciation O Appréciation O Appréciation [ Appréciation

O Traitement

O Suivi/Revue

O Communication/C
onsultation

O Traitement

O Suivi/Revue

O Communication/C
onsultation

O Traitement

O Suivi/Revue

O Communication/C
onsultation

O Traitement

O Suivi/Revue

O Communication/C
onsultation

O Traitement

O Suivi/Revue

O Communication/C
onsultation
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Définition d’'une démarche de réduction des vulnérab ilités des TPE/PME fondée
sur le concept de cycle de vie

RESUME : La Trés Petite Entreprise (TPE) / Petite et Moyenne Entreprise (PME), comme toutes entités
socioéconomiques, est confrontée a des risques variés durant la conduite de ses activités (Incendie,
perte d’'un fournisseur important, Accident du travail, échec d’'un partenariat, espionnage industriel,...). A
la différence de leurs homologues de grande taille, celles-ci n'ont pas a leur disposition d’outils dédiés
pour les gérer dans leur globalité et donc assurer leur pérennité. Fort de ce constat, le Groupe AFNOR
en collaboration avec le Centre de recherche sur les Risques et les Crises de Mines ParisTech, a initié
une réflexion qui permettrait d’apporter des réponses a cette problématique.

Cette thése présente donc les fondements et la conception d'une démarche de maitrise globale des
risques des TPE / PME. Les résultats de ces travaux s’adressent bien entendu aux dirigeants des TPE /
PME mais également aux différents « acteurs relais » (associations d’entreprises, des CClI, des CRClI,
des Chambres des Métiers, des assureurs ...) qui les accompagnent et assistent dans le cadre de leur
démarche de maitrise des risques.

Elle repose sur la définition et la construction d’un outil de diagnostic qui permet la mise en évidence et la
réduction des vulnérabilités des TPE / PME face a leurs risques majeurs. Pour cela, la caractérisation
des vulnérabilités des TPE / PME a abouti a la mise en évidence de leur caractére transitoire grace au
concept de cycle de vie. Une fois décrites, leur modélisation conduit a I'identification des critéres qui font
varier la nature et / ou la gravité des dommages quand un Evénement Non Souhaité (ENS) survient. Ces
criteres de vulnérabilités sont les constituants prépondérants du diagnostic. Ce dernier permet de mettre
en évidence les faiblesses de I'organisation afin d’apporter des propositions adaptées d’améliorations
(formation, diagnostic ou autodiagnostic spécifique, accompagnement, conseil, sensibilisation,...).

Mots clés : Gestion des risques, TPE / PME, Cycle de vie, Vulnérabilité

Definition of an approach for vulnerabilities reduc tion within VSB / SB founded
on the lifecycle concept

ABSTRACT: As every socio-economic entities, the Very Small Business (VSB) / Small Business
(SB) faces various risks related to its activities (fire, loss of an important supplier, work accident,
failure in a partnership, industrial espionage,...). If large companies have at their disposal
dedicated tools to manage them all and to ensure their durability, VSB / SB do not. Armed with
this knowledge, the Group AFNOR (the French national body for standardization) in collaboration
with the Center for research on Risks and Crisis of Mines ParisTech initiated a joint reflection to
give an answer to this situation.

This thesis presents the basis and the design of an approach for global risks mastery within VSB /
SB. Obtained results of course concern to VSB / SB owners but also to all “intermediary actors”
(businesses associations, (regional) chamber of commerce and industry, trade chambers,
insurers,...) who accompany and support them in their risks management initiatives.

It rests/is based on the definition and the construction of a diagnostic tool which allows to identify
and to reduce the vulnerabilities of VSB / SB when they are confronted to their major risks. For
this, the characterization of VSB / SB vulnerabilities led to highlight their transitory characteristic
through the lifecycle concept. Once described, their modeling results in identifying criteria which
explain variations of the nature and / or severity of damages when an event occurs. These criteria
are the main constituents of the diagnostic tool. The latter allows to point the weaknesses of the
enterprise in order to bring adapted improvements proposals/offers (training, specific diagnostic or
self-diagnostic, coaching, consulting, sensitization,...).

Keywords : Risk management, VSB / SB, Lifecycle, Vulnerability.
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