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Confiance	

Incer+tude	

Comment	garder	le	cap	?…	
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Distribu7on	 Trading	Industrie	 Technologie	 Services	

Dans	un	monde	de	plus	en	plus	complexe…	

…	qui	nécessite	une	approche	globale	
pour	la	ges7on	des	risques		
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Risk	(ISO31000:2018):		
«		Effect	of	uncertainty	on	
objec7ves	»	

1	-		Objec&fs	stratégiques	
2	-		Objec&fs	tac&ques	
3	-		Objec&fs	opéra&onnels	
4	-		Objec&fs	de	produc&on	

Avec	une	nouvelle	défini7on	du	risque	
 

Note1	:	An	effect	is	a	devia7on	from	the	expected.	It	can	be	posi7ve,	nega7ve	or	both.	Risk	addesses	both	
opportuni7es	and	threats.	
	
Note	2	:	Objec7ves	can	have	different	aspects	and	categories,	and	can	be	applied	at	different	levels.	
	
	
	
	
	
	
Note	3	:	Risk	is	usually	expressed	in	terms	of	risks	souces,	poten7al	events,	their	consequences	and	their	likehood.	
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En	ligne	avec	une	approche	globale	et	intégrée	
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La	bonne	execu7on	des	stratégies...	

...	se	forme	autour	des	aZentes		
	 	(qui	ont	leur	dynamique	propre)	

6	Christophe	GIRARDET	-	Copyright		©	2012	The	Tom	Vesey	Group.	All	rights	reserved	.			



Risk		Intelligence		Insight		Reward	

Copyright		©	2012	The	Tom	Vesey	Group.		All	rights	reserved				

Les	défis	



Risk		Intelligence		Insight		Reward	 Iden7fier	
Y	a	t’il	des	trous	dans	la	raque:e?	

Risques	
émergents
?	

Sources	de	
dangers?	

Signaux	
faibles?	

Quels	
d’acteurs?	

Alignements	
avec		stratégie	
de	
l’entreprise?	

DEFI	1	
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Accidentel	
Risque	lié	à	l’aléa	
et	se	matérialise	
par	une	perte.	

Opéra7onnel	

Financier	 Stratégique	
(liés	à	la	
stratégie)	

• DB	
• RC	
• RH	
• PR	

• personnes	
• informaQque	
• supervision	
• processus	

Risque	de:	
• marchés	
• crédit	
• liquidité	
• prix	

Environnement:	
• économique	
• poliQque	
• démographique	
• concurrenQel	

Risque	lié	aux	
effets	des	marchés	
sur	les	acQfs	et	
passifs	financiers.	

Risque	lié	aux	
personnes,	
processus,	
systèmes	ou	
contrôles	 Pu

r	
Sp

éc
ul
a7

f	

Une	vision	classique	:	les	4	quadrants	du	risque	
 

Source	TheInsQtutes	–	RIMS	2012	
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Au	delà	des	apparences	

Caractérisa7on	
des	acteurs	?	

Influence	et	
jeux		d’acteurs	?	

Inter	dépendances	
des	risques?	

Comment	gérer	la	
complexité	?	

DEFI	2	
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Combien	ça	coûte...	vraiment?	

DEFI	3	
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Source	du	risque	
«	rx	»	(originator	risk)		

Risque	de	second	
ordre		

(Trust/ReputaQon)	

Evènement	
E(rx)	

RE(rx)	

RF(rx)	

F(rx)	

gx	

F(rx) = la fréquence ou la vraisemblance d’occurrence de rx; 
E(rx) = l’exposition de rx; 
RF(rx) = la vraisemblance que rx puisse conduire à des dommages  sur la réputation; 

RE(rx) = l’exposition de l’organisation aux dommages de réputation  consécutif à rx; 
gx = un facteur représentant le niveau de perception des lacunes ou d’aggravation 

Impact	

Risque	standard	ou	risque	XXL	(stratégique)?	 
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Quelle	dynamique	
d’évolu7on	?	

Quel	modèle	
d’influence?	

Où	commencer,	dans	
quel	ordre,	avec	quelle	
intensité?	

Piloter	
Comment	maitriser	son	futur?	

DEFI	4	

Comment	rendre	
possible	sa	
stratégie?	

Comment	
reprendre	la	
main?	

Quels		leviers	
ac7onnables?	
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Retour	sur	les	risques		
liés	à	la	stratégie	
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	On	peut	dis7nguer	7	classes	de	risques	«	liés	à	la	

Stratégie	»(1)	:	
	
1.  Industrie	
2.  Technologie	
3.  Marque	
4.  Concurrents	
5.  Clients	
6.  Projet	
7.  Stagna7on	

	

(1)	J.Slowtzky	&	J.Drzik		HBR	Avril	2005		

•  Descrip7on	des	risques	«	liés	à	la	stratégie	» 
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1	-	Industrie	
	
Compression	de	marge	–	Déplacez	le	ra&o	concurrence/collaboraQon	
Coûts	croissants	de	R&D/dépenses	d’invesQssement	
Surcapacité	
BanalisaQon	
DérèglementaQon	
Puissance	accrue	parmi	les	fournisseurs	
VolaQlité	extrême	du	cycle	d’acQvité	

•  Descrip7on	des	risques	«	liés	à	la	stratégie	» 
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2	–	Technologie	
MutaQon	technologique	–	Double	pari	
ExpiraQon	de	brevet	
Le	processus	devient	obsolète	
3	–	Marque	
Erosion	–	redéfinissez	le	périmètre	de	la	marque,	redistribuez	votre	
inves&ssement	de	marque	
Effondrement	
4	–	Concurrents	
Rivaux	globaux	émergents	
Gain	progressif	de	part	de	marché	
Une	sorte	de	concurrence	–	créez	un	nouveau	concept	d’ac&vité	non-couvert	
	

•  Descrip7on	des	risques	«	liés	à	la	stratégie	» 
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5	–	Client	
Changement	de	priorité	Client	–	Créez	et	analysez	l’informa&on	propriétaire,	conduisez	
des	expérimenta&ons	sur	le	marché,	rapide	et	bon	marché	
Accroissement	de	la	puissance	du	client	
Sur	confiance	dans	quelques	clients	
6	–	Projet	–	ordonnancement	astucieux,	développement	d’op&ons	supplémentaires,	
u&lisant	la	méthode	des	jalons	
Echec	de	R&D	
Echec	des	technologies	de	l’informaQon	(SI)	
Echec	du	développement	d’acQvité	
Echec	de	fusion	ou	d’acquisiQon	
7	–	Stagna7on	
Volume	plat	ou	en	baisse	–	générez	l’innova&on	de	la	demande	
Volume	vers	le	haut,	prix	vers	le	bas	
CanalisaQon	faible	(canaux	de	vente)	
	

•  Descrip7on	des	risques	«	liés	à	la	stratégie	» 
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Miller	décrit	5	réponses	«	génériques	»	aux	incerQtude	
environnementales	stratégiques(2)	:	
	
1	–	Ac7on	de	contournement	(évitement)	
2	–	Contrôle	
3	–	Coopéra7on	
4	–	Imita7on	
5	-	Flexibilité	
	
	
	

(2)	Miller:	«	a	framework	for	integrated	risk	management	in	internaQonal	
business	»		:	Journal	of	internaQonal	business	studies	1992		

•  Ges7on	des	risques	«	liés	à	la	stratégie	» 
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1	–	La	suppression	de	l’incer7tude	se	produit	quand	le	
management	considère	que	le	risque	lié	à	un		produit	ou	
un	marché	géographique	est	inacceptable	
	
• 							Si	déjà	player	alors	sorQe	du	marché	en	privant	les	acQfs	

	spécialisés	déjà	engagés	à	servir	le	marché.	
• 							Si	non	encore	player	alors	ajournement	de	l’entrée	sur	le	

	marché		jusqu’à	réducQon	de	l’incerQtude	à	un	niveau	
	acceptable.	

	
	

•  Ges7on	des	risques	«	liés	à	la	stratégie	» 
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2	–	Les	sociétés	peuvent	chercher	à	maintenir	sous	contrôle	les	
imprévus	environnementaux	importants	pour	réduire	les	
incerQtudes.	
	Les	dirigeants	sont	ici	prédisposés	à	essayer	de	maintenir	sous	contrôle	des	
variables	incertaines	plutôt	que	de	traiter	passivement	les	incerQtudes	comme	
des	contraintes	avec	lesquelles	ils	doivent	opérer.	

		
Les	stratégies	de	contrôle	incluent:	
• 							Les	acQvités	poliQques(par	exemple	le	lobbying	pour	ou	contre	des	lois,	des	

	règlementaQons,	ou	des	contraintes	commerciales),	
• 							Gagner	de	la	puissance	sur	le	marché,	et	
• 							Entreprendre	des	mouvement	stratégiques	qui	menacent	les	concurrents	avec	

	des	modèles	de	comportement	plus	prévisibles	(et	plus	avantageux)	
	
	

•  Ges7on	des	risques	«	liés	à	la	stratégie	» 
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3	–	Les	réponses	coopéra7ves	sont	différentes	des	réponses	de	contrôle	
parce	qu’elles	impliquent	des	conven7ons	mul7latérales	(plutôt	que	du	
contrôle	unilatéral)	
UQliser	la	coordinaQon	a	pour	résultat	une	interdépendance	
comportementale	accrue	et	une	réduc7on	de	l’autonomie	des	
organisaQons	qui	coordonnent.		

		
Ces	stratégies	coopéraQves	incluent:	
	
• 							ConvenQon	contractuelles	à	long-terme	avec	des	fournisseurs	ou	acheteurs	
• 							AutolimitaQon	de	la	concurrence	
• 							Alliance	ou	joint-venture	
• 							ConvenQons	de	franchise	
• 							Accord	de	licence	de	technologie,	et	
• 							ParQcipaQon	aux	consorQums	
	
	

•  Ges7on	des	risques	«	liés	à	la	stratégie	» 
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4	–	L’imita7on	des	stratégies	des	organisme	rivaux	pour	faire	face	à	
l’incerQtude	peut	avoir	comme	conséquence	la	coordinaQon	parmi	les	
rivaux	de	l’industrie.	MAIS	les	bases	de	cele	coordinaQon	sont	
clairement	disQnctes	de	celle	sous	des	stratégies	de	contrôle	ou	de	
coopéraQon.	
	

	Dans	ce	cas-ci	aucun	contrôle	ou	mécanisme	direct	de	contrôle	ou	de	
coopéraQon	n’est	uQlisé.	Un	leader	de	l’industrie	est	alors	capable	de	déduire	la	
réponse	des	rivaux	puisqu’elles	ne	seront	que	des	imitaQons	retardées	de	ses	
propres	mouvements	stratégiques.	
	

	Les	stratégies	d’imita7on	(«	suivre	le	comportement	du	leader	»)	
impliquent	des	stratégies	de	prix	et	de	produit	qui	suivent	celles	d’un	leader	de	
l’industrie.	
	

	L’imita7on	de	produit	et	de	technologies	de	transforma7on	peut-être	
une	stratégie	peu	couteuse	et	viable	dans	quelques	industries	sauf	si	incerQtude	
sur	la	technologie	sous-jacente	des	sociétés	en	concurrence	

•  Ges7on	des	risques	«	liés	à	la	stratégie	» 
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5	–	Mouvements	managériaux	d’accroissement	de	flexibilité	de	
l’organisaQon.		
	

	A	la	différence	des	stratégies	de	contrôle	et	de	coopéraQon	qui	
essayent	d’accroitre	la	prévisibilité	des	imprévus	environnementaux	
importants,	les	réponses	de	flexibilité	accroissent	la	réponse	interne.	
	

	La	prévisibilité	des	facteurs	externes	est	laissée	inchangée	
	

	L’exemple	le	plus	classique	de	flexibilité	est	la	diversifica&on	produit/
géographique	du	marché	
	
	
	

•  Ges7on	des	risques	«	liés	à	la	stratégie	» 
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Les	fondamentaux	de	la	réputa7on	
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Académique:“Les	croyances	ou	opinions	généralement	portées	sur	
quelque	chose	ou	quelqu’un.”  
                                                                                                        © traduction du Compact Oxford English Dictionnary 

	

Quelques	défini7ons	pour	commencer…	
 

	
Plus	pra7que:	“	L’ensemble	de	percep+ons	et	opinions,	passées	&	
présentes,	sur	un	organisme	qui	se	gravent	dans	la	conscience	
de	ses	par+es	prenantes	.”   	 	 	

	 	 	 																														Jenny Rayner 2003	
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Une	organisaQon	jouit	d'une	bonne	réputaQon	quand	elle	aleint	ou	dépasse	
systémaQquement	les	alentes	de	ses	parQes	prenantes,		
	
Une	organisaQon	souffre	d’une	mauvaise	réputaQon	quand	ses	paroles	ou	ses	
actes	sont	en	deçà	des	alentes	des	parQes	prenantes.	

	

	Reputa+on	=	experience	-	a:entes  
	 	 		
	 	 																										

																																																																								Source	Harpur	Oonagh	Mary,	Corporate	Social	Responsibility	Monitor	(2002)	

	
	

L’equa7on	de	la	réputa7on	
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	Bien	souvent	il	y	a	confusion	dans	les	esprit	
entre	les	noQons	de	réputa+on,	d’image	de	marque	et	
de	notoriété…	
	
	
…	et	l’appariQon	récente	de	la	e-réputa+on	n’arrange	
rien	à	cele	confusion.	

Les	mots	pour	le	dire…	
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La	notoriété:	
le	niveau	le	plus	élémentaire	de	la	percepQon.	
N’a	pas	de	valeur	autre	que	technique.	
	
L’image:	
Un	instantané	de	la	vie	publique	d’une	entreprise.	
Une	inconstance	forte.	
	
La	réputa7on:	
La	valeur	d’une	marque	ce	n’est	pas	l’affecQon	qu’on	lui	porte,	c’est	la	confiance	qu’on	lui	
accorde.	
La	confiance	est	le	moteur	de	la	réputaQon.	

Les	mots	pour	le	dire…	
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	La	notoriété	c’est:		
	 	«	je	connais	–	je	ne	connais	pas?	» 		

Les	mots	pour	le	dire…	en	3	ques7ons!	
 

		
L’image	de	marque	c’est:		

	 	«	j’aime	–	je	n’aime	pas?	» 		
		
	La	réputa7on	c’est:		
	 	«	j’ai	confiance	–	je	n’ai	pas	confiance?	»	
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Réputa7on	(image	perçue)	

Notoriété	

Image	de	marque	(image	projetée)	

Objec7f:	réduire	les	écarts	et	dissonances	entre	«	l’image	perçue	»		
et	«	l’image	voulue	»,	tout	en	restant	fidèle	à	«	l’image	vraie	»	

Résultats	de	la	projecQon	
et	de	l’appropriaQon	
(mémoire)	que	le	public	
s’en	fait.	

La	dynamique	
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6%	

17%	

36%	

45%	

56%	

61%	

73%	
Avrer	et	retenir	les	talents	

		

Promouvoir	les	transacQons	et	les	
partenariats	

Des	consommateurs	plus	fidèles	
et	des	ventes	en	hausse	

Augmenter	la	valeur	de	l’acQon	et	
baisser	le	coût	du	capital	

Aider	à	résister	à	l’impact	d’une	
crise	

Permelre	d’appliquer	des	
majoraQons	

Autres	
	

Source:	Hill	&	Knowlton,	Inc.	and	Korn/Ferry	InternaQonal;	“2003	Corporate	ReputaQon	Watch	Survey”.		

Les	apports	de	la	réputa7on	
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• 						Elle	s’est	construite	au	fil	du	temps	
• 						Elle	peut	être	rapidement	perdue	
• 						Il	y	a	asymétrie	d’informa7on	
• 						C’est	un	avantage	concurren7el	

										…	et	un	ac7fs	physique	«	intangible	»	
prédominant	
	

Et	la	corporate	reputa7on?	
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La	structure	en	9	dimensions	de	la	réputa7on 

 
RiiЯ	Model	

AZen7on	aux	interac7ons	
entre	les	drivers	de	la	
reputa7on	!	
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The	Reputa7on	Resilience	Index©:	un	indice	“ac7onable”		
Breakdown	contribu7on	

38,26%	 Inten7ons												RRI©=2.56	
(vision,CSR	prof)	 16.45%	

(CSR	prof.,	Human	cap.)	 25.31%	

(Vision,	Human	cap.)	 21.51%	

20.26%	 Vision	 1	 20.26%	

29.11%	 CSR	profile	 -2	 12.66%	

50.63%	 Human	capital	 -3	 3.81%	

4,05%	 Ac7ons																	RRI©=2.56	
(Lead&gouv,	OutReach)	 23,19%	

(OutReach,	Opera7ons)	 32,79%	

(Lead&gouv,Opera7on)	 27,05%	

11,71%	 Lead&gouv.	 4	 11,71%	

27,76%	 OutReach	 2	 4,57%	

60,53%	 Opera7ons	 1	 0,68%	

57,69%	 Results																	RRI©=2.56	
(Fin.Val.,	Reg.Prof)	 22,24%	

(Reg	prof.,	Sector	prof.)	 31,21%	

(Fin.Val.,	Sector	prof.)	 27,46%	

11,55%	 Finance	Value	 1	 11,55%	

60,05%	 CSR	prof.	 -2	 6,60%	

28,39%	 Sector	Profile	 -3	 0,94%	

	
La	sensibilité	de	chacun	des	drivers	évolue	de	
manière	non	lineaire	avec	le	niveau	du	RRI		

Best	effect	

no	effect	
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Environmental	

ExploraQon	

Regulatory	

Killer	Scenarios	

For	each	Killer	Scenario,	a	curve	is	drawn	through	the	3	points	
assessed	by	the	expert	panel	and	Company	execu7ves	

Evalua7on	financière	(	méthode	RiiR) 
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Iden7fiez	les	acteurs	les	plus	per7nents	
Ils	sont	vos	supporters,	ils	seront	vos	juges	

Qui	compte?	

Qui	peut	amener	
un	regard	expert?	

Quel	type	
d’influence?	

Quelle	stratégie	de	
communica7on?	
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Organisa7on	

Regulateurs	

Gouvernement	

Associa7ons	

Administrateurs	

Parents	

Fournisseurs	

Médias		
(Classique	et	
sociaux)	

Collec7vités	

Staff	Partenaires	

Elus	locaux	

Gouvernement	

Administrateurs	

Fournisseurs	

Régulateurs	

Clients/	
Sociétaires	

Heat	Map	
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Cartographie		des	par7es	prenantes	



Risk		Intelligence		Insight		Reward	

Caractériser	les	acteurs	et	
les	jeux	d’acteurs	

Stratégies	d’échange	
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•  L’exemple	RiiR 

 

Cartographie		des	par7es	prenantes	
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Posez	les	bons	postes	d’écoute	
A	chaque	acteur	son	type	de	poste	d’écoute	

TradiQonal	media	and	
Web	1.0	analysis	

Social	media	(Web	2.0)	
analysis	

Survey	research	

Expert	Panel	

Management	Audit	

Data	streams	
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Consultez	les	avec	le	prisme	adéquat	
Neuf	dimensions	pour	être	exhaus+f	

“Capter	les	
AZentes	et	
percep7ons”	
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•  Assessments	at	Stakeholder	and	Driver	level	
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The	RRI©	in	ac7on	for	Statoil	

-800	

-400	

0	

400	

800	

Jan-09	 FEB	 MAR	 APR	 MAY	 JUN	 JUL	 AUG	 SEP	 OCT	 DEC	 NOV	 Jan-10	 FEB	 MAR	 APR	 MAY	 JUN	

RiiЯ	index	2009	-	2010	

Norwegian	elec7on	with	
aZacks	on	NCS	strategy	

from	several	stakeholders	

CEO	/CCO	counter-	
aZack	on	economic	
benefits	for	Norway	

Failures	at	CCS	plant	leading	
to	higher	emissions	

5	 VERY	
STRONG		

4	 STRONG		

3	 MEDIUM		

	
2	 WEAK		

1	 VERY		
WEAK		
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Confrontez	les	regards	interne	et	externe	
Pour	une	vision	ne:e	à	360°...	
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Evalua7on	
interne 

 

Evalua7on	externe 

 

AZen7on	aux	dissonances	facteurs	de	risques	
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Ques7ons	?	
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