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ResumE

Résumeé

Se structurant au fil de I'histoire, la gestion de patiima immobilier est, aujourd’hui, devenue un
enjeu majeur pour toute grande entreprise. Soucieuse de riagotalrs possessions immobiliéres,
trop souvent vues comme une source de contraintes et de coltse mbembreprises ont souhaité

instaurer un pilotage performant de la fonction patrimonialetd®jl c’est avant tout prendre des
décisions quant aux actions & mener dans une optique stratégigaeeMaiatiere de patrimoine

immobilier, cela est chose complexe. Alors que les décigieuwent avoir des répercussions
graves et durables, toute la chaine de décision est souvérierdéf: les processus sont peu
normalisés, les criteres de décision sont peu partagés ensampaques, enfin les décisions sont

peu formalisées et souvent remises en question.

Afin de répondre au besoin de pilotage des gestionnaires de pa&jmous partirons d’'une
idée défendue dans cette thése : La notion de risque peut éleé dun pilotage efficace de la
gestion de patrimoine immobilier. Nous basant sur ce postaas avons développé une méthode
de pilotage par les risques adaptée au contexte particuli@rggstion d’un parc immobilier. Cette
méthode est structurée autour de quelques principes fondatemmse lan ceuvre d’un cycle itératif
reposant sur une logique de simulation, un positionnement entre actratégie, un langage
commun et partagé entre les différents acteurs, la resplisetatnm du décideur par le biais d’'une

démarche d’arbitrage revalorisée et innovante, et la visabafg du systéeme.

Mais, méme si cette thése se veut avant tout méthodologique,devons nous confronter
aux réalités du terrain. Une application de la méthode, dacsdie d’'un grand gestionnaire de
patrimoine francais, a permis d’apporter une assise em@iagu concepts ici développés. Les
résultats probants de cette expérimentation semblent confité@rét de la notion de risque dans

le pilotage.

Mots clefs : Patrimoine immobilier, Risque, Pilotage, Aide a la déaisSimulation



Abstract

Structured throughout history, real-estate management today hasebaaoajor stake for any big

company. Willing to rationalize their real-estate possessimsiething often synonymous with
cost and constraint, many companies wish to set up an efficietih@iljprocess of real-estate
management. Piloting mainly consists of making decisions on ridtegt actions to be taken. In
the case of real-estate management, this is something comfiide choices may have serious and
long-lasting consequences, the whole chain of decision-making is ddfenient. There is little

transparency and agreement on the decision-making criteria; thesprée not standardized.

Finally, few decisions are formalized, and are often qoiest.

In order to answer the need of a piloting system for reateeshanagers, | based my
research around the idea that the notion of risk is the key to areeffreal-estate management
piloting. Based on this postulate, a method can be developed togiilgtrisks and adapted in the
particular context of real-estate management. This methadrustured around the following
fundamental principles: the implementation of an iterative egybased on simulation logic; a
common language shared by the different actors; the liabilityeoflécision-maker, by means of a
revaluated and innovative arbitration approach, and a generabtarating of the system.

Even if the approach is mainly methodological, it must be etedua field applications.
The method was tested with a major French real-estate congrahgllowed to add an empirical
baseline to the concepts developed by the thesis. The experimesul$ were convincing and

seem to confirm the significance of the notion of riskhim piloting process.

Key words : Real-estate, Risk, Piloting, Decision support, Simulation






AVANT-PROPOS

Toute thése se nourrit de ses spécificités. Il n’y a pas désrdtsemblables car il n’y a pas deux
doctorants identiques. Deux points qui nhous semblent devoir étre évanesel prélude, vont

marquer la singularité de ce travail.

Premiérement, cette thése prend corps dans une dichotomie. $biasujonce : on y
parlera depatrimoine immobilieret derisque Ces deux sujets appartiennent tous deux a la sphére
des disciplines transversales mais sont pour autant bien digjoutiisres, acteurs...). Il pourrait
sembler de prime abord que cette double entrée soit une failiiflesest risque d’éparpillement,
de cassure alors que la thése aspire & ’homogénéité ebhéeence. Mais paradoxalement, cela
peut étre source aussi de stabilité. Si I'on peut tissesotides liens entre ces deux mondes, il
devient possible de construire une structure stable et solideaqueckentrée supporte l'autre. Ainsi

cette thése prendra le temps de questionner et de constriigme ce

Le deuxieme point qu’il nous faut aborder dans cet avant-propos egirdtam
transdisciplinaire de ce travail de recherche. C’est un mEnpartage entre les deux domaines
évoqués : le patrimoine immobilier et le risque. Ces domaeaspportent tous deux a plusieurs
disciplines (sciences de gestion, sciences pour l'ingénieur. exetcice de thése s’inscrit par
convention dans un domaine précis. Nous respectons ce fait ebpkcertravail sous le signe des
sciences pour l'ingénieur. Pour autant, nous ne pouvons pas nous resiseictement a cette
discipline. Ce serait se contenter d’'une vision pauvre d’'un sujetamb@xtrémement riche. Ainsi,
a de nombreuses occasions, il sera fait mention dans cese ahdes travaux de différentes
disciplines (psychologie, économie...). Nous avons toutefois apporté un adiouler a la

cohérence d’ensemble, afin que cela constitue une force pouthesstte

C’est donc, conscient de ces deux points, que s'offre la lectume diwcument, qui ne
chercheran fine qu’a répondre a une seule question, celle annoncée dans lelditn®tion de
risque peut-elle constituer une clef pour piloter un parc patrimonialdbiler ? La clef désignée
ici (et dans notre titre), est celle qui nous permet de legeverrous scientifiques, techniques et
méthodologiques, celle qui ouvre de nouvelles portes nous conduisaonhvgitetage efficace de

la gestion de patrimoine immobilier.






! Traduction de Roger Munier (Munier, 2006)
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e patrimoine immobilier est devenu un enjeu majeur pour touteatrm)léseé Pris dans

une double problématique, d'une part la volonté de réduction des cadituet part,

laugmentation des exigences en matiere de qualité, de $écort encore
d’environnement, les entreprises ont la nécessité de rationiigsr possessions immobilieres.
Conscientes de ce nouvel enjeu, nombre d’entreprises se sont dlatéegrvice de gestion du
patrimoine immobilier. L'objectif est la, gérer efficagent leur parc immobilier, élément

indispensable et pourtant trop souvent négligé.

Pourtant, si la volonté est souvent présente, sa transcriptimgéele terrain est pourtant
délicate. La gestion de patrimoine immobilier est un domaine exap(multidimensionnel,
multidisciplinaire...). Paradoxalement, malgré son importante @mplexité qui lui est inhérente,
les méthodes de ce secteur restent assez pauvres. Sallegistquelques méthodes et outils, ceux-
ci occultent la plupart du temps cette complexité en se faoalsur des points tres précis. Ces
outils sont destinés avant tout a des spécialistes, maienl § peu, si ce n’est aucun pour le
décideur. Or, c’est l1a que se situe la clef d’'un pilotageasfé. Le réle du décideur est de tracer les
orientations stratégiques, de faire des choix quant aux actiongreprendre sur le patrimoine

immobilier, non seulement pour le maintenir dans un état quiasgesies besoins de I'entreprise,

2 Dans I'ensemble de cette thése, nous nous référeno contexte de I'entreprise. Pour autant, lagrtudes éléments
de cette thése sont aussi applicables a d’autpes tg'organisations (collectivités, associationsdisposant d'un
parc immobilier conséquent. On retrouve pour cgamisations, des problemes de gestion finalemeszgsroches.

Le termeentrepriseest donc plus employé ici dans un souci de ctaréépour restreindre le cadre de recherches.
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mais aussi pour le faire évoluer et progresser. Il doit poutagpsyer pour cela, sur une vision
globale du systéniele patrimoine immobilier.

Cependant, souvent, le décideur se trouve démuni. Ne disposantanviden globale de
son patrimoine, ni de méthodes ou d’outils lui permettant d’'opérerhas éclairés, il ne peut que
se tourner vers un processus de réaction face a l'urgences,@ettepermet, la plupart du temps,
d’éviter le pire, mais cela efface tout le recul, toateision stratégique qui devraient normalement
constituer le socle du pilotage. Cette absence de strasdieut a fait dommageable sur le moyen
et le long terme au regard des aspects économiques maiguargsa la sécurité des personnes ou
guant aux enjeux environnementaux et sociaux. En ces temps ou lepgéweént durable semble
s’incarner en une philosophie reconnue et partagée, il pamaénsable de faire I'impasse sur ces
points ; d’autant que le bati occupe une place prépondérante dansteesss@le Grenelle de
'Environnement en est la reconnaissance par les pouvoirs puMiosstére de I'Ecologie de

I'Energie du Développement et de la Mer, 2009)).

Cette thése vise a combler cette lacune en apportant desde®et des outils permettant au
décideur de piloter efficacement son parc immobilier. Lastipie qui se pose légitimement est
alors de savoir comment répondre a la complexité inhérente aedtorg de patrimoine
immobilier... Aussi paradoxal que cela puisse paraitre, nous y réponeinounslisant une autre
notion complexe : celle de risque. Nous pouvons alors exprimer laghesgus défendrons dans
ces pages (objectif ultime de ce type de trava#) notion de risque peut étre la clef d'un
pilotage efficace de la gestion d’'un parc patrimonial immolbier. Elle a le double atout d’étre
transversale et trés riche. Loin de l'idée, pourtant répangue,le risque n'est affaire que
d’accidents, nous proposerons une vision ample de cette notion.due n®us permettra de
modéliser les différentes alternatives s’offrant au d&aidlui permettant ainsi de faire des choix

motivés et argumentés.

Pourtant, comme il se doit, rien n’est aussi simple. Enonceidéeene suffit pas a pouvoir
la mettre en ceuvre. Le risque est une notion complexe, traak/eertes, mais néanmoins non
partagée. En effet chaque discipline semble en avoir sa pigpe, lui imposant a chaque fois un
nouveau carcan. Nous devrons nous sortir de ce kaléidoscope fragmengoyeir faire du
risque notre clef désirée. L’enjeu ne sera pas d’établir vgmrie générale du risque, mais de le

plier & notre besoin. Et celui-ci ne s’exprime pas seulersgr un plan théorique. L'objectif de

% La notion desystémesera trés présente dans cette thése. Nous resfendriévement dessus dans la pdreDe la
complexitédu Chapitre Premier Elle est directement liée aux termesndedélisationet demodeélequi seront aussi

placés au centre de ce travail.
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toute méthode est d’étre utilisé. Créer un bel objet théonwie inadapté aux acteurs de la gestion
de patrimoine immobilier serait chose vaine. Il nous fauirdai€ontexte particulier de la gestion
de patrimoine immobilier. Ces deux points (le contexte eisiarvdu risque) constitueront la base
de notreChapitre Premier Ce chapitre nous permettra d’établir précisément notre prabitgm et

ainsi de tracer la ligne de départ.

Cependant, le chemin ne saurait étre sillonné sans répondra\augad une question qui
sous-tend la premiéreComment ? Répondre a cette question est déja parcourir la plus grande part
du chemin manant a la résolution du probleme initial. En effaipgs pouvons construire une
méthode de pilotage de gestion de patrimoine utilisant la notiasgue, nous pourrons ensuite
nous intéresser a son efficacité. C’est en nous interrogeace suii existe (approches, méthodes et
outils), sur son intérét et ses limites que nous trouverons lsirement et le plus efficacement les
pistes pour notre propre construction. Au traver€tapitre Deuxiemenous menerons une étude
méthodologique, faisant I'état de l'art, qui nous permettra der pesgalons nécessaires a cette
édification.

Les deux premiers chapitres devraient ainsi permettre de lesskgnes de départ, et les
points d’étapes par lesquels nous pourrions passer. Il nous restedripde chemin. Ce sera dans
le Chapitre Troisiemgcoeur de cette thése, que nous nous évertuerons a bétir une naéthode
pilotage par les risques qui répondent aux enjeux poses. C'est ita guesstion dwcomment

trouvera réponse.

Ces questions méthodologiques nous permettrofine de mesurer la pertinence de notre
thése. Nous aurons pour cela & nous confronter a un cadre réel, getiiedtreprise. Ce travail
expérimental est exposé dan<leapitre QuatriemeC’est a travers lui que s’entend véritablement
une premiere réponse a la question initiale. L'efficacitédéelinera en une double facette :
applicabilité et intérét. C’est au travers de ces deux dim@ngue nous pourrons tester la solidité

de notre méthode, et au-dela la validité de notre hypothése.

Pour autant, loin de constituer une fin définitive, cette dismusaous proposera de
nouvelles interrogations, de nouvelles pistes, de quoi alimenteituds fravaux de recherches. La
recherche est par essence sans fin. C’est sur ce pogqudanous pourrons conclure cette thése,

conscients tout a la fois du chemin déja parcouru et des routes garont tracées a I'horizon...






CHAPITRE PREMIER :

LAou S'ESQUISSE LA PROBLEMATIQUE

« Nous demandons a la pensée gu’elle dissipe tesllards et les obscurités, gu’elle mette de lferd

et de la clarté dans le réel, gu’elle révele lés dpii le gouvernent. Le mot de complexité, lui,peeit
gu’exprimer notre embarras, notre confusion, niotcapacité a définir de fagon simple, & nommer de
fagcon claire, a ordonner nos idées. Sa définitimm@ere ne peut fournir aucune élucidation : est
complexe ce qui ne peut se résumer en un maitrecegui ne peut se ramener a une loi ni se réduire
a une idée simple. La complexité est un mot problétmon un mot solution. »

Edgar Morin,Introduction & la pensée complexe.
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omme dans toute étude, il nous faut commencer par introduire fesstele notre sujet.

Ainsi en prolégomenes, nous analyserons les deux principaux cogoepsnt guider

notre thése, celui dpatrimoine immobilieret celui derisque Loin d’étre une simple
formalité académique, cette prime étude est déja en éleenun véritable enjeu. Les notions de
risque et depatrimoine immobilierportent toutes deux une part d’ambiguité ontologique. Deux
facteurs majeurs viennent induire cette premiere difficuémultiplicité des définitions et leur
imprécision. Il y a déja a ce niveau, préalable a toutergain premier choix a faire qui dépasse le
simple aspect sémantique. On se situe dans une optique de ntiodélEa définissant ces deux
termes, nous posons les fondations du modele qui va supporter cett€bsisaussi en parcourant
cet itinéraire ontologique que viendra s’édifier le pont qui @& deux notions, les échos de I'une

appelant la seconde.

Ce travail d’édification permettra de poser un contexte. Enrirdea lignes de sens du
patrimoine immobilielet durisque nous dessinerons les contours de ce travail. Cela nous parmettr
d’'une part de définir un cadre conceptuel, indispensable a notad ttawecherche, et d’autre part
de prendre la mesure des contraintes présentes a l'intériearcdelre. C’est par le croisement de
ces deux aspects, que nous pourrons voir émerger la problématigeetrdwail de thése, objet

véritable de c&€hapitre Premier

Ainsi, nous partirons d’'une étude de la problématique posée par iengéstpatrimoine
pour nous intéresser alors a la notionridgue Cela nous permettra dans un troisieme temps,

d’analyser en quoi et comment ces deux domaines peuvent se rencont
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Du sujet de cette thése vient une premiére question: queivrecla notion degestion de
patrimoine immobilie? A cette prime interrogation, nous avons décidé de prendrenfes tde
répondre, car cette notion pose probléeme. Il y a déja un obstaolieedsémantique. Le terme peut
renvoyer a des concepts bien différents ; il nous revient domcpdiser une définition claire. Ce
sera le socle de notre réflexion future. Nous pourrons alors andédgsenjeux posés par la gestion
de patrimoine immobilier. De la, nous aboutirons a ce qui poutraiu@ obstacle insurmontable :

la complexité.

Afin de poser les premiers jalons de notre réflexion sémantique,doomerons ici les définitions
gue l'on trouve dans les dictionnaires usuels des deux tepagsnoine et immobilier. Le mot
patrimoine(datant de 1160), vient du mot latiatpmoniumsignifiant « héritage du pere » (Dubois,
Mitterand et al., 2005). Il est ainsi défini :

« Patrimoine :
1 - Biens de famille, biens que I'on a héritésaefeascendants.

2 - Ensemble des biens corporels et incorporetiestcréances nettes d'une personne (physique ou
morale) ou d'un groupe de personnes, a une datedon

3 - Ce qui est considéré comme un bien propre, aonmme propriété, une richesse transmise par les
ancétres. Patrimoine archéologique, architecthistiorique.

4 - Patrimoine héréditaire, génétique : I'enserdblecaracteres hérités. » (Robert, 2009)

La définition du termepatrimoine embrasse un champ trés vaste. Elle est d’'autant plus

vague que c’est une notion «a la mode » avec laquelle on composeanth ggmbre de
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collocations (patrimoine culturel, patrimoine naturel, patrimdiis¢orique...). Brigitte Munier livre

a ce sujet la réflexion suivante :

« Polysémique, la notion de patrimoine souffre argthui d’'un engouement accentuant la difficulté
de sa définition. La patrimonialité se fait voraebsorbant le matériel et I'immatériel, sondant au
profond des corps puis aux limites de I'univerigrd au-dela des monuments, belles-lettres etbeau
arts, elle affronte les steppes de la mémoire sedalevoirs pour gagner, enfin la biologie, I'hoitéa

et sa planete.» (Munier, 2007)

On peut toutefois dégager les idées saillantes qui ressoeteets définitions :
Le patrimoine concerne un bien qui peut étre matériel ou innielaté
Ce bien appartient & quelqu’un (personne, groupe, entreprise...).

Le patrimoine se définit dans le temps.

Le deuxiéme terme de la collocatiommobilierva permettre de limiter les types de biens
gui seront en jeu, en précisant ce sur quoi le patrimoine var.pNidas nous contenterons ici de

considérer les biens immobiliers.

La collocationpatrimoine immobilierest assez récente. On peut évidemment imaginer que depuis
gue 'homme batit des maisons, il a eu souci de vouloir lestentr et les préserver. Pour autant, la
question de la gestion de la maintenance n’est que récenterafgaort a I'histoire de la
construction). C'est a un type spécifique de patrimoine immobdéui historique que I'on doit les
premiéres avancées dans le domaine. Le Siécle des Largi@f#l ) a vu naitre un intérét pour les
monuments historiques. Toutefois, cet intérét n'est alors gfaétld’'une élite intellectuelle et ne
concerne que des batiments ayant un haut intérét historique. Lesicimiss contemporaines ne
sont alors considérées que comme des sources de matériaux poturgeédifices. Il n’y a encore
aucune volonté nationale de vouloir préserver le patrimoine (Sant9@5s). C'est a partir de la
Révolution frangaise que I'on peut véritablement dater le débiat pelitique de conservation des
monuments historiques. Cela est di a deux facteurs concomité&ums. fart, on institue dans la
|égislation la notion de biens nationaux (issue de l'appropriatienbikns du clergé et de la
couronne) et d’autre part, une partie de la population veut f@@giraux nombreuses destructions
(sous motifs idéologiques) de biens immobiliebsd(). Ce mouvement sera notablement amplifié
pendant I'ére industrielle (1820-1860), conséquence directe des nodwates d’agressions a

'encontre de ce patrimoine culturel. Face aux nouveaux risquésjtilagir. Le risque est, ici,
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moteur de décisidn en poussant les autorités & prendre des mesures pour protpgain®ine
menacé. C’est a partir de la que va se développer un atégistdtif permettant de répondre aux
besoins de protection du patrimoine historique. C’est aussi aémettpie qu’émerge la dimension
économique du patrimoine béati. La valeur des éléments constristsphie seulement dépendante
de la construction elle-méme, mais on y integre des élémenteaux (utilité, état, localisation,

population...) (Hendrickx et Perret, 2003).

Une nouvelle étape importante est franchie au sortir de la S=€uetire mondiale. |l faut
alors reconstruire un tres grand nombre de logements, de batidectisité et d’équipements
publics détruits pendant la guerre. Cela améne a reconsldéréle sociologique du bati. Pour
autant, I'urgence de la situation et la nécessité de roinestite limitent la vision a long terme.
L'efficacité est privilégiée a la qualité. Un changendes mentalités va naitre dans les années 70 a
la suite de la grave crise énergétique. On cherche #ogéee des méthodes et des outils de gestion
des équipements. Parallélement a cela, il y a une explosiorarduimpmobilier tertiaire. Une
nouvelle demande de gestion des biens immobiliers apparait Alaeeda, s’ajoute la vétusté du
parc immobilier datant des années d’aprés guerre. Les b&iowmrdtruits a la hate dans les années
40/50 sont, pour beaucoup d’entre eux, de qualité médiocre et souffrgravés probléemes de
vieillissement entrainant des codts de maintenance tréssgl@arcia et Jouvent, 1978). C’est ainsi
que les premiéres recherches sur la gestion de patrimeimobilier ont été lancées pour

rationaliser la gestion immobiliere.

Depuis, la volonté d’une gestion efficace du patrimoine immobileecessé de s’accentuer.

Plusieurs facteurs peuvent étre avanceés pour expliquer cedaidiickx et Perret, 2003) :

Une forte volonté de conservation des constructions du passé pour st reilturelles,

historiques, sociologiques...

Une augmentation importante de la part de maintenance/réhiadnilipar rapport a celle des

constructions neuves
Une augmentation du niveau de qualité (confort, fonctionnement. ) stalirité exigé

Une multiplication et une complexification des moyens techniquesorifatiques,

communication...)

* l'idée que le risque peut étre source de priselé@msion, est 'une des principales théses avadaée ces pages.

Nous reviendrons évidemment abondamment dessus.
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Ainsi, la gestion de patrimoine est devenue un enjeu majeur poes tast entreprises disposant

d’un parc immobilier.

La notion depatrimoine immobiliers’est constituée au cours du temps afin de répondre a un besoin
devenu de plus en plus impérieux. Globalement, le patrimoine imgrolsibrrespond a un
ensemble d’éléments bétis (batiments, ouvrage d’art...) propd&tés entité (individu, entreprise,
collectivité...) qui évoluent dans le temps. Cependant, cettritiéf reste assez pauvre car elle
occulte I'usage de ces biens immobiliers. Tout élément conatuit objectif et un usage (méme

s'il n’est guartistique). Nous proposons donc de définir le patrimainmobilier en référence a
l'activité que le bien immobilier est censé supporter. En exes s10us rejoignons les visions
exprimées par Hendrickx et Perret, et Bonetto et Sauce.iprendrons la définition suivante :

« Patrimoine immobilier : Le patrimoine immobilier est composé de I'ensend#e constructions et
des ouvrages nécessaires a la réalisation d’'umét@ctl comprend indistinctement les immeubles
batis, les propriétés foncieres, les immeublestiisca (Bonetto et Sauce, 2006)
La gestion de patrimoine englobe également la gestion des éguifsequi y sont attachés.
Le champ du gestionnaire de patrimoine peut étre étendu au moliieaussi aux moyens
informatiques. C’est au gestionnaire de patrimoine et/ou aréatidin de I'entreprise de définir

clairement les limites du patrimoine immobilier.

Nous pouvons alors proposer une définition de la gestion de patrimmoimabilier :

«Activité de gestion patrimoniale: Gérer un patrimoine signifie prévoir, adapterf@trnir les
moyens immobiliers dont ont besoin des activités, inettre a disposition dans les meilleures
conditions de sécurité, d'usage, de codt globdeeatonfort. » (Bonetto et Sauce, 2006).

A cette définition il est possible d’ajouter un autre concept gudevenu incontournable
aujourd’hui : celui dedéveloppement durablé.’expressiondéveloppement durablest apparue
officiellement en 1972 dans le rapport publié par le Club de Romeslinlites de la croissance
(Rasse, 2009). Le rapport Brundtland en 1987 en propose une premiergodéfil est défini
comme

(Brundtland, Khalid et al., 1987). Afin de cerner le périmétre du

développement durable, on précisera qu'il

(Granier et Veyret, 2006).
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Ainsi, la définition retenue pour I'activité de gestion du ipadine immobilier sera celle-ci :

La gestion de patrimoine immobilier consiste a prévoir, adapter ehiiol#s moyens immobiliers
requis pour supporter les activités de I'entreprise dans les enedt conditions de sécurité,

d’usage, de co(t global et de confort en se placant dans une volorégelepgpbement durable.

Par extension, on appellegestionnaire de patrimoine immobiliela personne en charge de

l'activité de gestion patrimoniale.

rr #

L'une des particularités du ternmatrimoine immobilier est qu'’il s’inscrit dans un contexte trés
frangais. Les autres pays s'intéressent aussi au patémimobilier, mais leur fagon de le
concevoir est difféerente. Cela est attesté par le mandgguidalent exact en langue anglaise
(langue internationale par excellence). Plusieurs termes emwdicelui-ci, sans jamais le couvrir

totalement. Parmi ces termes, les plus intéressants sont :

Facility :

(BusinessDictionary.com, 2009).

Real asset :
(ibid.).
Real estate!:
" #g "
# (ibid.).
Property : (ibid.).

Le probléme sémantique dépasse les frontieres de la langgai$eanOn trouve pour
chacun de ces termes plusieurs définitions, non équivalentes, régutantilisation d’autant plus

délicate. Pour autant, il est possible d’en dégager les idéespples. Ainsi, souventacility

® Pour alléger I'écriture, dans la suite, nous désigns parfois sous le terme pitrimoine le patrimoine immobilier
de I'entreprise. Notre cadre d’étude étant bierindéfans cette introduction sémantique, nous nausriserons

cette abréviation de la collocation.
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managementevét une dimension technique. Cela pourra recouvrir toutes tesspie maintenance

et d’entretien de la gestion de patrimoine immobilier ajus la gestion des services associés (par
exemple le téléphone ou le contrble des acces). Les tegaksstate management property
managementenvoient & une vision plus administrative incluant les canétala documentation. La
notion dereal estate managemeintégre I'usage, mais d’'une fagon plus globale et moins technique
gue celle ddacility managementEnfin le termereal asserenvoie généralement a une gestion
stratégique. Il se place a un niveau plus élevé que ceux évoquédeminent. Les dimensions

technique et administrative s’effacent au profit d’'une vision fahasciére.

Apres avoir introduit le terme dgestion de patrimoine immobilienous pouvons nous intéresser a
ses principes fondamentaux. Ceux-ci se déclinent selon différéiméztions, mais qui toutes vont
avoir une grande influence sur la qualité de la gestion. Nousexpw dans un premier temps,
comment le service de gestion de patrimoine s’intégre damsdprise. Nous pourrons ensuite nous
intéresser aux différents acteurs de la gestion de patrim@eecontenter de cette vision
organisationnelle n’est cependant pas suffisant ; c’est pourgoelaious introduirons les autres
dimensions qu’il nous faudra considérer (espace, temps et techrligee)a alors possible de
présenter les activités qui composent la gestion de patrimeink, premiére d’entre elle, le

pilotage.

$ % |

La gestion de patrimoine s’organise dans un autre systernededlentreprise. Méme si le service
de patrimoine immobilier possede une certaine autonomie, il nefaieaitabstraction de son
environnement. Il doit communiquer avec les autres pdles fonctoteielque la compatibilité, la
gestion financiére, les ressources humaines ou la productiameFiy Bien sdr, ces interactions

dépendent de la taille, de la nature et de I'organisation ckedj@ise.
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La gestion patrimoniale fait intervenir de nombreux acteursisisBorganisations différentes
(Bonetto et Sauce, 2006). Les liens contractuels ou hiérarchénies ces acteurs peuvent se

révéler complexes et sont difficiles a modéliser. On oplusieurs niveaux de modélisation

dépendant du type de relations considéré (contrat, hiérarchiece)aA’ajoute deux difficultés.

La premiére est due a la multiplicité des entreprises iant. Nombre d’activités ne sont
pas réalisées en interne mais par des entreprises lidesctoellement (Hendrickx et Perret, 2003).
Il y a une grande variance en termes de recours a des msesepxternes. Alors que certaines
entreprises déléguent toute la gestion de patrimoine a dswtphes généralistes, d’autres se
contentent de faire appel a des intervenants spécialisés pbserées taches ponctuelles (travaux)
ou peu techniques (entretien des locaux). Quoiqu’il en soit, cemplexifie 'organisation de la
gestion de patrimoine et surtout la maitrise des informatioasces a toutes les informations
détenues par les entreprises contractantes peut étratdéict comme il est difficile de leur

demander de recueillir des informations souhaitées par iemgsire mais non indispensables pour
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leurs propres missions. L'externalisation pose un autre problémees’Btcompagne d’'une perte
des compétences techniques des services de gestion de patriGeiie perte de compétences peut

avoir une incidence importante sur la facon de gérer levgatre immobilier.

Une seconde difficulté est la différence de culture des actiuia gestion de patrimoine
immobilier. Certains acteurs ont une forte culture technique,rd®une culture commerciale... Il
est difficile de trouver un langage commun a ces différesteues, ou du moins un code commun
leur permettant de communiquer. C’est un obstacle important deguerl’'on veut diffuser une
culture (culture risque, culture qualité...) ou des pratiques comnaut@s le service. Pour aller
dans ce sens, on peut mentionner une piste qui pourrait étre abkirdésduction du concept de
communauté de pratiqgue (Wenger et Snyder, 2000). Les communautaigieepont fait I'objet de
différents ouvrages et d’applications dans l'industrie et dader&ine de la construction (Duret et
Lassagne, 2007). Elles sont notamment utilisées pour la gesti@momesssances. Sans aller plus
loin sur ce point qui dépasse le cadre de la thése, on pamades qu'il nous faudra considérer les
différences de culture dans notre approche du pilotage de laolomeimobiliere. Le but est bien

évidemment d’arriver a faire travailler tous les actelass le méme sens.

Le systéme patrimonial doit se comprendre dans plusieurs dimenkemsleux premiéres sont
assez intuitives : il s’agit de la dimension spatiale gentiifie et décompose le patrimoine en
espaces (site, batiment, local...) et de la dimension techgiquelie les composants des batiments
dans les différentes sciences (électricité, plomberi€ajnme nous avons pu le signaler dans la
définition du termegoatrimoine celui-ci est fortement ancré dans la notion de tempsef2edonc la
troisieme dimension que nous considérerons. Enfin la derniére asisatipnnelle car il nous faut
aussi tenir compte de I'organisation des services de l@igeeassurant 'ensemble des métiers liés
a la gestion du patrimoine. Ces quatre dimensions jouent umextiBmement important dans la
gestion du patrimoine. Elles doivent étre trés bien maitrigées assurer une gestion efficace du

patrimoine immobilier.
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De part sa nature, le patrimoine immobilier est fixe (m&epeut y avoir des exceptions), sa
situation géographique est donc par conséquent directement inhérbima.dun patrimoine dont
les éléments sont situés dans des lieux trés éloignésx@raplke dans des pays différents) ne sera
pas géré comme un patrimoine dont les éléments seront tous sur ensiténCela peut aussi en
outre avoir des répercussions importantes sur le contexte enviramntaé(ae sens large du terme)

et organisationnel.

Le patrimoine immobilier s’établit & la fois sur le courteelong terme. La maintenance courante se
fait au jour le jour, la construction d’'un batiment peut prendre plissi@unées. La durée de vie
d'un ouvrage s’évalue en dizaines d’'années. La gestion de patrimoimabilier joue donc sur
différentes échelles de temps qu'il faut arriver a considénenltanément. D’autre part, le systéeme
patrimoine immobilier évolue dans celui de I'entreprise. Otelaps de I'entreprise n’est pas le
méme que celui du patrimoine. De nouveaux besoins, de nouvell&gissapour I'entreprise
peuvent imposer dans un temps court (quelques mois) une adaptation ntepdrtgpatrimoine
immobilier, alors que son inertie propre est importante. Il elevanéme de I'environnement
extérieur qui peut évoluer rapidement (réglementation, majch@&uisant ainsi de nécessaires
évolutions du patrimoine. Il est alors indispensable de savoiigattiSe contenter de réagir est la
plus slre facon d’étre en décalage, de ne faire que subir ledesidsgences, sans pouvoir affirmer

une quelconque stratégie.

Chaque entreprise dispose selon sa taille, son activiga ettratégie de son propre systeme
d’organisation. Les services de patrimoine afférents peuventiessi aborder différents types
d’organisation. Nous avons mentionné dans la phgi2. Les acteurs de la gestion patrimonjale
la possibilité d’externalisation. Méme pour la partie interfierdreprise il peut y avoir une grande
variabilité des systemes d’organisation. Souvent les aatparationnels vont étre distribués sur les
sites, au plus pres du patrimoine, alors que les acteurégafads seront eux au contact de la
direction de I'entreprise. Les niveaux intermédiaires, tantenes de nombre que d’organisation
seront tres dépendants de la taille du patrimoine. Un patemoamposé de tres nombreux

ouvrages soulévera de tout autre probleme qu'un patrimoine composéneeulde gquelques
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batiments, et nécessitera des niveaux intermédiaires hismpmbreux que pour la gestion d’'un

patrimoine de moindre importance.

Enfin, dans de nombreux services patrimoniaux, il est fatindt®on entre les parties
travaux neufetmaintenancel’accent dans ce cas-la est mis sur I'aspect technRueatant, cela

tend souvent a réduire la vision globale du patrimoine immolBienetto et Sauce, 2006).

La gestion de patrimoine est un systeme multitechniqgue emsegse&lle fait appel & des champs
de connaissances et de compétences appartenant a desndisdilffierentes. Il emprunte tout
autant & des domaines purement techniques (génie civil, mécahiqge’a des domaines
juridigues ou économiques. De plus, méme dans les domaines teshriepiespécialités sont
nombreuses. Ce sont tous les métiers du batiment qui sont ici conétpatacité, plomberie,
ingénierie de la sécurité...). Il est évident qu'une méme personpeutétre spécialiste en tout. De
ce constat apparait une profusion d’acteurs spécialisés dans amegrarticulier. Chacune de ces
spécialités disposent de son propre langage, de ses propresdecsies propres outils et méthodes.
Ainsi, il nous faudra considérer aussi cette dimension technigseintportante dans la gestion de

patrimoine et qui est souvent mise en lien avec la dimewsganisationnelle.

$ "
La fonction de gestion de patrimoine immobilier est composée firatifes activités (Bonetto et
Sauce, 2006) :

Gérer les biens

Gérer les moyens

Maintenir en condition opérationnelle

Exploiter le patrimoine

Faire évoluer le patrimoine

N <4

Cette activité se focalise sur la partie informatiorndk la gestion du parc patrimonial. C’est une

activité support pour la gestion opérationnelle du parc. Elle regitasemble des taches qui ont
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pour objectif de collecter, gérer et mettre a dispositionfesmations patrimoniales. Son réle est
donc trés important, notamment pour faire le lien entre les eliffés activités. L’'un des points clef
de cette activité est I'établissement d’'un référentigiipanial (Agliany, Bonetto et al., 2003). Le
référentiel a pour objectif de mutualiser les informatiossigs des différentes activités, de les

organiser, et de pouvoir les gérer dynamiquement.

Le gestionnaire de patrimoine doit définir les moyens sur leseeedse I'activité de gestion. Les
moyens de l'activité patrimoniale sont liés a trois aspeotganisation, systéme d’information,
systéme informatique. L’organisation concerne les moyens humamstériels (internes comme
externes) dont dispose [lactivité patrimoniale. Le systémenfadifnation représente la

conceptualisation du métier du gestionnaire (formalisation degegsos et procédures). Enfin, le
systéme informatique comprend I'ensemble des logiciels suppdidativité patrimoniale. La

gestion des moyens vise ainsi a définir, organiser et metthisposition ces moyens. C’est une

mission support au service des activités patrimoniales topé@mnalles (Bonetto et Sauce, 2006).

$ nn

Cette activité consiste a garantir un bon niveau de disponitilitgatrimoine immobilier. Il faut
que les équipements et les installations techniques puissefdisatie niveau fonctionnel attendu
par les utilisateurs dans des conditions de sécurité d'usaggfaisantes. On distingue la
maintenance préventive de la maintenance corrective :

« Maintenance corrective : ensemble des activités réalisées aprés défaillatiua bien ou
dégradation de sa fonction, afin de lui permetteeabmplir, au moins provisoirement, une fonction
requise. Ces activités comprennent la localisafi®ta défaillance et son diagnostic, la remisetah é
avec ou sans modification, et le contrdle du barcfionnement. » (Perret, 1995).

« Maintenance préventive :activité ayant pour objet de réduire la probabitte défaillance ou de
dégradation d’'un bien ou d'un service rendu. Céisitées sont déclenchées selon un échéancier établi
a partir d'un nombre déterminé d'unités d'usage ntemiance systématique et/ou des critéres
prédéterminés, significatifs de I'état de dégramtatidu bien et du service (maintenance
conditionnelle). » (ibid.)

Ne pas faire de maintenance préventive est la plus sloa tHgvoir une explosion de la
maintenance corrective. Mais inversement, passé un cen@aunil’efficacité de la maintenance
préventive s’en voit considérablement réduite. Il y a toujours saitb@le maintenance corrective.
Il est alors possible de trouver un niveau optimal de maintenarentive permettant une

limitation du co0t total (Figure 2).
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_ Codt
CoﬂtA Niveau total A
optimal Préventif
préventif

! — Correctif

»
>

Préventif : 0 % Préventif : 95%
Correctif : 100% Correctif : 5%
% " & ' () **+,

L'un des enjeux de la gestion de la maintenance est de réudgfinir le niveau de

maintenance préventive pour entrer dans la zone de colt minimal.

Cette activité consiste a fournir des ressources immobilipoes permettre la réalisation de
l'activité supportée dans les meilleures conditions. Elleésspite en quelque sorte la finalité de
lactivité de gestion de patrimoine. Trois facettes contnbug I'exploitation du patrimoine
(Bonetto et Sauce, 2006). Il s'agit de la gestion de l'usagepodctibnnement technique des
installations et de la fourniture des services assocegelstion de I'usage consiste a définir les
relations entre le gestionnaire de patrimoine et l'utdisadu bien, et & gérer I'occupatiddp@ace
management Assurer le fonctionnement technique des installations a pour abjgarntir le
niveau de performance des installations tel qu'attendu patilssiteurs. Enfin, fournir les services

associés vise a pourvoir des prestations de type contrle d’aetteyage, téléphonie...

/ n n

Cette activité couvre I'ensemble des actions qui conduisent aierdds biens a I'exclusion des
opérations de maintien en conditions opérationnelles. Il s’agibpégtions de conservation et
transformation, d’acquisition, de vente, de démolition et detaari®n nouvelle (Bonetto et Sauce,
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2006). Ce sont des actions importantes qui impliquent souvent de leorquences. Elles ont

une visée stratégique et doivent se faire en accord awd@tégie globale d’entreprise.

& $

Bien que ces différentes activités soient fortement ligiéss disposent, pour autant, chacune d’une
certaine autonomie. Elles possédent ainsi une capacité deoddeur assurant cette autonomie. De
plus, méme si elles portent sur un objet commun (le patrimdéuwe)facon de I'aborder pourra étre
tres différente. Il est donc normal qu’elles disposent chacuteude propres méthodes et de leurs
propres outils adaptés a leur problématique. Pour autant, largdstpatrimoine pour étre efficace
doit trouver une cohérence d’ensemble. Il est nécessaire ténstae communication entre ces
activités, une logique globale. Ainsi en plus de ces actjviigss en définissons une nouvelle dans
le but de les fédérer (Figure 3). Cette activité seepkac centre du dispositif de gestion de

patrimoine immobilier. Elle consiste a piloter la gestienpatrimoine immobilier.

Maintenir en conditions Exploiter le
operationnelles patrimoine

Piloter la gestion

- e de patrimoine —
Gérer le Faire evoluer
biens le patrimoine

, N
Gérer les
moyens
o /

La question qui se pose alors est de savoir ce que I'on définis@méent papilotage
Reprenons la définition donnée dans un dictionnaire usuel : %

(Larousse, 1998). Cette information apporte peu d’éléments rauslatiloter c’est diriger. Et

®Il'y a en fait six définitions données dans ceidimaire pour le mot pilotage, mais seule celléectorrespond a notre

contexte.
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diriger c’'est& ‘ ' ‘

(ibid.). Il nous faut aller plus loin pour en tirer des enseigmem pertinents. Les
définitions renvoient toutes deux au monde de I'entreprise. Cela passanodin. Méme si le
pilotage est indispensable a toute organisation (Aloui, 2007 )nle=peises sont certainement celles
ou le besoin est le plus critique (complexité, importance desnenj). C'est donc naturellement
dans ce domaine que les réflexions sur le pilotage se sont léépeloppées. L'étude de différents
ouvrages de gestion des entreprises montre que cette notantelste a d’autres. La premiére est
celle decontréle: le pilotage est alors vu comme une mission de suivi. L’ergedesvérifier que la
stratégie est bien appliquée, que I'environnement est maitriggie le systeme ne dévie pas de sa
route (Huteau, 2006). Il est dans ce sens a rapprocher du contg@éstide défini ainsi par Cohen :

«[Le contrble de gestion] assure le suivi de Rat des unités de base dans I'entreprise
(établissements, services, ateliers, départemenen.)vue d'assurer la cohérence entre leurs
réalisations et les orientations de I'entreprigencite les responsables a agir dans un sens abbhg
avec les orientations que les plans globaux onhé&wes a long-moyen terme (plans stratégique et
opérationnel) et a court terme (budgets). » (CoBean)

Il est également possible de trouver dans les ouvrages, fiagiai®s plus riches du
pilotage, provenant de l'intégration de nouveaux concepts comme diehjectif Au premier
niveau, le pilotage est décrit comme la fonction de miseevre des objectifs, de suivi des actions
et de mise en place d’actions correctives pour éviter quérdigrise ne s’éloigne des objectifs
(Jacquot et Milkoff, 2007). Certains vont méme plus loin en medtasgi dans les prérogatives du
pilotage la définition des objectifs (Avenier, 1988). On trouveidaswotion depilotageassociée a
la mise en place de la stratégie. Le pilotage conalsts & définir la stratégie et a la mettre en
ceuvre (Delagargue et Rivard, 2006). Dans cette derniere optqpaothge est a rapprocher du
management stratégique, tel que défini par exemple par Rigaud

« Management stratégique : Ensemble des phaseayande formulation et de mise en ceuvre d'une
stratégie d’entreprise. Le management stratégidgemst tcompte des dimensions économiques,
techniques, sociales et politiques qui accompagterg les choix. Il est sensible aux implications
internes et externes des décisions. Il s’attachééaaloppement des capacités d’'innovation et ®iscit
la culture des compétences pour faciliter I'adaifitélde 'organisation. » (Rigaud, 2005)

Finalement et en revenant a la vision premiere du pilotage codonaée dans le
dictionnaire Larousse, on peut rapprocher le pilotage du manageme

« Management : la maniére de diriger et de gétemaellement une organisation de n’'importe quel

type. Il s'agit de fixer les objectifs, de consteuides stratégies et d'organiser les activités de
I'entreprise. Le management fait appel a des teglas scientifiques d’observation et de calcul, mais
reste un art par le caractére difficilement saadifs des facteurs humains qui le concernent. Ot peu
diviser les fonctions du management en quatregsartia planification, I'organisation, la directien

le controle. » (Boyer, 2001)
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On trouve ainsi plusieurs approches du pilotage intégrant plus ou deoprérogatives. En
choisissant une définition du pilotage, nous allons en un méme tenips détre vision du
pilotage et borner notre travail de these. Dans leur ouwagsacré a la gestion de patrimoine
immobilier, Bonetto et Sauce (2006) considére que piloter consiste a

# Afin de compléter cette définition,
nous allons la mettre en paralléle avec une vision de tegigadonnée par Edgar Morin :

« La stratégie permet, a partir d'une décisionatgt d’envisager un certain nombre de scénarios po
I'action, scénarios qui pourront étre modifiés sdkes informations qui vont arriver en cours d'anti
et selon les aléas qui vont survenir pendant bactb (Morin, 2005)

Cela nous permet de limiter notre champ d'étude. Au regard ttie définition de la
stratégie, nous pouvons voir que ce ne sont pas les orientatiorgigtras qui vont nous
intéresser. Celles-ci, trés fortement dépendantes deatégie méme de I'entreprise obéissent a de
forts impératifs économiques et perdent leur enjeu technique. Nodse cherchera plutdt
comment les actions générées par l'activité de gestion detgi@oine peuvent s’inscrire dans
une stratégie globaleque nous considérerons comme acquise (qu’elle soit choisie ou c)train
Le pilotage fera un lien opérationnel entre les différentésgigs en structurant leurs actions autour
d’'objectifs communs. C’est en cela qu'’il constitue un lien indisggarsaux différentes activités.
Bien sdr, ces échanges ne sont pas a sens unique. Les diffaiviéss doivent faire remonter
leurs besoins et leur propre vision. Parallelement la steagggrimoniale résultant de I'activité de
pilotage doit aussi constituer une réponse aux besoins exprimésnpaaptise en matiére de

ressources immobilieres en respectant évidemment lesiotegrébudget, délai...).

La gestion de patrimoine immobilier est doublement complexe. Opartele service de gestion de
patrimoine immobilier est un systéme complexe et d’autre gérer le patrimoine immobilier est
une activité elle-aussi complexe. Nous allons tenter datesagttie d’argumenter ce double niveau

de complexité.

Intégrer les caractéristiques du service de gestion denpate implique de le considérer
comme un systéme complexe. Le termesgistéemen’est pas utilisé ici pour sa simple valeur

sémantique mais surtout en référence a la systémique (tdéwsiestéme général). Un systeme est
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défini comme un ensemble « vivant » d’éléments en relatidmtrairement limité, hiérarchise,
organisé et finalisé (Moigne, 1977). Le service de patrimammobilier possede bien ces
différentes caractéristiques. C’est un ensemble en évolutan lé/partiel.2.3.2. Temps Il est
composé d’éléments (cf2.5. Le pilotage de la gestion de patrimirgii interagissent les uns
avec les autres. Le service de patrimoine est une eméc des frontieres définies possédant une
certaine autonomie (centre de décision) en relation avecmsoomement (systeme ouvert). Il est
organisé (cf.l.2.3.3. Organisatioh avec un obijectif défini (supporter des activités). Il est donc
possible de représenter le service de gestion de patrimotaeteque systéme. La complexité peut

étre définie par (De Rosnay, 1975) :
la grande variété des éléments
le niveau hiérarchique de ces éléments
la grande variété des liaisons entre ces éléments

la non linéarité des interactions entre ces éléments

Nous avons pu voir dans les parties précédentes que les muéigraents (activité,
acteurs...) qui constituent le systéme patrimonial sontsvati@iérarchisés selon des organisations
complexes. De plus, ils interagissent selon des relations norabreuplus ou moins implicites (et
généralement non linéaires). Nous pouvons donc considérer le sylepagrimoine immobilier

comme complexe.

A un autre niveau, on peut aussi noter que la fonction de gestion oeopgatrimpose de
prendre un grand nombre de décisions de natures diverses. Qm sel référe a l'analyse
décisionnaire de Keeney, on ne peut que constater que I'on se ypigrement dans un cadre de
décision complexe. En effet, la décision en matiere de gedéigmatrimoine respecte toutes les

caractéristiques de la complexité (Keeney, 1982) :

Objectifs multiples : la gestion de patrimoine immobilier impose de nombreux objectifs
contradictoires. Les objectifs de réduction des colts, det@uiiservice, de sécurité des biens et
des personnes sont par exemple souvent en opposition.

Difficulté a identifier les bonnes alternatives le nombre d’alternatives (solutions envisageables)

est tres conséquent. Il est de plus difficile de détermindlegusont les meilleures options. Dans un

contexte multicritére et multidisciplinaire, il N’y a pas dgolution objectivement optimale. Il y a
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toujours un compromis a trouver, rendant d’autant plus difficileekign d’'un grand nombre de
solutions possibles.

Intangibilité des criteres : si certains critéres de décision en matiére de gestion depiae sont
concrets et partagés (argent, temps...), d'autres en revaswitaatangibles tels que le confort des

utilisateurs ou le sentiment de sécurité.

Conséquences durablesles batiments ont une inertie longue (plusieurs dizaines d’'gni¥ese
fait beaucoup de décisions en rapport avec les béatiments (cdostrutun batiment,
investissement dans un nouveau systeme de chauffage, etc.htpentrainer des conséquences

durables.

Conséquences ayant un impact sur de nombreux groupedes conséquences des décisions
peuvent avoir un impact sur les utilisateurs (qu’ils soientnetou externes a l'entreprise) mais

aussi sur les personnes au voisinage du patrimoine par exemple.

Incertitudes importantes : de nombreuses incertitudpsuvent planer sur les décisions, qu’elles
soient relatives aux éléments du patrimoine lui-méme (évoldiohétat des équipements) ou a

'environnement (réglementation, marché...).

Conséquences humainesles décisions sur le patrimoine font entrer en jeu des notiosécdeite.
Il faut considérer les conséquences potentielles sur les pers@ffeeglrement d’'une structure,

amiante...).

Contexte interdisciplinaire : comme nous l'avons signalé, les acteurs proviennent de différente
cultures, les décisions afférentes a la gestion de patemoimobilier touchent tout autant des

domaines techniques (structure, électricité...) que commergiajixidiques.

Plusieurs décideurs :il y a plusieurs niveaux de décision, gu'ils soient internes gesion de

patrimoine ou qu’ils se définissent vis-a-vis de la directie’entreprise.

Compromis important : les solutions a trouver doivent faire des compromis entre desxefgrts
tels que les enjeux humains et économiques.

Attitude vis-a-vis du risque importante : nous sommes dans un contexte ou les incertitudes sont
importantes. L'aversion ou le golt du risque du décideur peut danadee avoir de grandes

répercussions sur la prise de décision.

Interaction entre décisions :les décisions ne sont pas indépendantes, elles peuvent ieflueres
sur les autres. Une décision stratégique au niveau de I'ds&rgq@ut avoir des répercussions sur le
pilotage de la gestion de patrimoine, pouvant avoir ellesesédes incidences sur la gestion

technique du patrimoine.
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La question qui se pose alors est de savoir comment répondre aareftlexité. L'objectif
n'est absolument pas de I'évacuer ou de la dissimuler, maisnétaice de pouvoir la saisir, de lui
donner forme et de la maitriser. A cette question du commentyd en substituer une autre plus
précise : quelle notion peut-on placer au cceur du pilotage de l@ngefi patrimoine pour

transcender cette complexité ?
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La notion de risque peut répondre a notre problématique. Avant de pognmireanter en faveur de

son utilisation, il nous faut commencer par poser une définitione ca ce concept tres complexe.

$ )

La notion de risque est trés répandue. C'est un mot d’'usage calamsitla langue francaise,

pourtant, il reste difficile d’en poser une définition. Ceta @) a un double effet. D’'une part, la
définition en est la plupart du temps assez floue. D’autrelpadrme de risque renvoie a plusieurs
idées différentes (Fischhoff, Watson et al., 1984).

De tous temps, 'homme a appris a vivre avec le risque, imaens de ce concept a beaucoup
évolué depuis le Moyen-Age. Avant le X\Alsiécle, la perception du risque était celle d’'une
punition divine sans la moindre notion de mesure. Les acciderts edthstrophes étaient pris avec
fatalisme. Pour autant, il y a tout de méme, notamment lgseRomains, les prémices d'une
réflexion sur la maitrise des risques. lls ont su appréhendepautie de la notion de risque (de
fagon tres empirique) et élaborer des parades. En illustratmus pouvons citer le traitBe
architecturade Marcus Vitruvius Pollio qui codifie les regles de l'arpese des questions sur la
durabilité et la fiabilité des structures (Vitrivius, ve88-25 av. J.C.). Pour autant, les Romains
n'avaient pas une vision précise de la notion de risque et n'ay@snton plus su quantifier le
risque, notamment en raison du manque d’outils mathématiques (lebili@baatent du XVA
siecle) (Lannoy, 2008).

Au début du XVIIf siécle, la notion de fatalité fait peu a peu place au comeepsque. Ce
changement a plusieurs origines. On pourra a ce sujet se regorébat entre Voltaire et

Rousseau, faisant suite au tremblement de Terre de Lislhnid® novembre 1755. Alors que
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Voltaire dans une vision classidueoit dans cet événement une manifestation de la providence et
de la nature (Voltaire, 1756), Rousseau linterpréete comme uwaareates urbanistes (Rousseau,
1756). Il replace ainsi ’lhomme au centre du risque. C’est unigrgmas, décisif, vers une approche
rationnelle du risque. Parallelement, le XVBiécle a vu la découverte de nouveaux outils
mathématiques qui seront développés au cours du X§iBtle. Le premier est l'invention des
probabilités par Blaise Pascal et Pierre de Fermat. tensigndront les travaux de John Graunt
(méthode statistigue et démographique (Graunt, 1662)), Daniel Bierrigaflexion sur la
subjectivité des probabilités (Bernouilli, 1738)) et Thomas Bayeglg de Bayes traitant de
'apport d’informations pour le calcul des probabilités (Bayes, 17@3)pnt poseé les fondements
mathématiques de I'analyse de risque.

La naissance de lindustrie et la complexité croissantentmes de production et des
relations commerciales vont aussi pousser a I'avénement deuseau concept de risque. Enfin,
c’est a cette époque que I'on commence a prendre conscience @untlie risque et sécurité. Le
concept de sécurité illustre le changement de climat mordérpupasser les sociétés occidentales,
de la peur, a la certitude du contréle du destin humain. Laig€est inscrite dans la Déclaration
des droits de I'hnomme de 1789 et dans la Constitution francaise deClv@ie citoyen doit alors

étre protégé et le risque devient moralement intolérable.

Le XIX® siécle verra se conjuguer ces facteurs avec la croyansdedprogres scientifique.
C’est surtout le risque dans son approche positive (opportunité) qudéeetoppé jusqu'a la
seconde moitié du XXsiécle. La conscience de la logique déterministe du risqueetieande
développer le modele capitaliste. En parallele, se dévelogpetape d’assurance qui permet aux
décideurs et entrepreneurs de pouvoir se décharger d’une pantisqdes négatifs (Barthélemy et
Philippe, 2004). Mais, avec les risques croissants pour I'ergecpti la société, et I'assurance
réduisant chaque jour la réponse qu’elle peut y apporter, la notiorstiengaes risques a da étre

remise sur le devant de la scéne.

$ *

Le mot risque (1557), est un dérivé du mot itatisno (aujourd’huirischio) qui vient du bas-latin
risicare (doubler un promontoire), lui-méme provenant du latin classigsecare (couper)

(Dubois, Mitterand et al., 2005Riscodésigne un rocher escarpé, il est étendu par les compagnies

" Goethe utilisera a ce sujet le célebre aphorisafevec Voltaire, c'est le monde ancien qui finit,a@ec Rousseau,

c'est un monde nouveau qui commence.»
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d’assurance d'alors pour désigner tous les périls courus &n linest ensuite élargi a tout autre

contexte. Il est aujourd’hui défini par :

« 1 - Danger éventuel, plus ou moins prévisible

2 - Eventualité d'un événement ne dépendant pdsi@xement de la volonté des parties et pouvant
causer la perte d’'un objet ou tout autre dommage

3 — Le fait de s’exposer a un danger dans I'egjolstenir avantage. » (Robert, 2009)

Il'y a deux visions du risque qui se dégagent de ces définitionsetragpe est qu’un risque
représente un danger dont la réalisation n’est pas certaimeulké&me concerne la prise de risque
volontaire qui la peut apporter un avantage. On peut corroborenigtin duale du risque par les
études réalisées par Tulloch et Lupton (Tulloch et Lupton, 2003). tistmiché, a travers des
entretiens aupres de plus d’'une centaine de personnes, a voinenbies gens définissaient la
notion de risque, et les valeurs auxquelles elle était ratta¢tete la majorité des personnes
interrogées, le risque est percu négativement, assdaiée de danger et d’inconnu. Pour autant,
certains aspects positifs du risque ont pu ressortir de cesiemdt tels que les notions d’aventure,
d’allégresse, d’'opportunité de s’engager et de progreifser).(De nombreux ouvrages (Gaultier-
Gaillard et Louisont, 2004 ; Noumen, 2004 ; Deltombe, 2006 ; Charbor2tié7) font une
distinction claire entre risques aux conséquences négativesj@esiaux conséquences positives.
Différentes terminologies sont utilisées pour distinguer cestgipeaisque. Pour les risques positifs
(upside risl, on trouve les termes desques speéculatifsrisques stratégique®t de risques
normaux Pour les risques négatifdofvnside risk on trouve les appellatiomsques pursrisques
événementielsisques accidentelsils sont parfois appelés simplemeisgues par opposition aux
risques positifs appeléspportunités Cette distinction est issue principalement du monde des
assurances (cette distinction n’est, par exemple, pagjysatidans la théorie du jeu (Holton,
2004)). Nous choisirons pour notre part de garder un regard neutrenstiotade risque. Le risque
ne sera pas défini comme positif ou négatif. Il pourra simpterdtre li€ a des conséquences

positives ou négatives selon les cas.

A un autre niveau, on peut remarquer que, dans certains casiola de risque est associée
aux conséquences alors que d’autres fois elle est assimilg@anabilités. On retrouve bien ces
deux aspects dans le langage cour@uie{ est le risque qu’un avion s’écrase®Qu’est ce que je

risque si je fais telle action)?Ce sont deux dimensions fondamentales du risque. Les normes

8 L'origine maritime du motrisque ne fait pas I'unanimité. Certains pronent une ingmoderne (XIX-XX)
(Luhmann, 2004), d'autres donnent une origine magense (Guiraud, 1982) ou encore Byzantine (Wagtbur

1962). Mais I'origine maritime méme si elle n’estune théorie reste la plus plausible (Pradier.4200
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ISO/CEI définissent ainsi le risque par rapport a elles : )
*+-(*/ 01 2334 et( )
(ISO/CEI Guide 51, 1999).

+ n

II'y a quelquefois superposition entre la notion de risque et la ¢oambn du risque. La
représentation la plus classique consiste a définir le risguene le produit d’'une fréquence et de
dommages (Kirkwood, 1994). Le probléme posé par cette définitioguest'on ne peut alors
définir que des risques pour lesquels on connait ces deux vaRuus.éviter les écueils
ontologiques, Frank H. Knight a proposé une définition du risque baséesagrémation entre les
risques (isks), dont la probabilité d’'occurrence peut étre connue et les itncks (Incertainties,

dont la probabilité d’'occurrence ne peut étre mesurée :

« To preserve the distinction [...] between the mestse uncertainty and an unmeasurable one we
may use the term « risk » to designate the formdrthe term « uncertainty » for the latter. » (Krtjg
1921)

On peut exprimer plusieurs critiques quant a cette définitiorsdue (Holton, 2004) :

Cette définition ne traite que de la probabilité et non des consgggi€qui peuvent étre aussi

mesurables ou non).

Elle se base sur la notion de probabilité objective (voir digsmussce sujet dans la partle.2.

Conséquences et probabiliyés

Cette définition peut avoir une certaine utilité en économiepéaticulier pour I'assurance)

mais perd en pertinence dans d’autres domaines.

En effet, cette vision parait assez réductrice dés que’#wargure dans d’autres domaines.
On ne se trouve pas, généralement, dans une vision aussirbipOlaine peut pas placer d’un coté
les risques pour lesquels les probabilités d’occurrence solgnbatiat connues, et d’'un autre coté,
ceux pour lesquels aucune probabilité ne peut étre déterminplidaat du temps, on se retrouve
entre les deux. On peut estimer a peu prés les probabiliggsa toutefois ni trés précis ni trés sar
(les incertitudes mémes sur I'évaluation restent fortes)cdfait, il devient difficile de placer une
limite entre risque et incertitude. De plus, cela pousse gintéresser qu’aux risques mesurables

(ceux les mieux connus) et a négliger les risques non mesuratie®nt moins connus. Cette
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attitude parait simplement dangereuse. L'assimilation dgue&isa son évaluation conduit
nécessairement a limiter la portée du risque. Dans ce#te, theus choisirons donc de différencier

ce qui a trait au risque lui-méme de son évaluation.

Pour autant, il nous reste a définir précisément ce que raf@ése risque. Il y a un débat

épistémologique sur la nature du risque. Le risque est-ihotien objective ou subjective ?

1# 2

Levons d’abord une ambiguité sémantique. Pour cela, nous devons mwerdéfinitions des
termes d’objectivité et de subjectivité :
« Objectivité :

1 - Qualité de ce qui existe indépendamment dprlites

2 - Qualité de ce qui donne une représentatiomefidén objet. » (Robert, 2009)

« Subjectivité :

Caractere de ce qui appartient au sujeibisl.{

De ces définitions, il y a une remarque importante a fag@derme d’objectivité renvoie a
deux idées. La premiere a trait au principe d’indépendaneeviss de I'observateur. La deuxiéme
concerne l'exactitude et la justesse de la représentatiosulbjactivité ne se rapporte qu'a une

seule idée, celle de I'appartenance au sujet (par oppositiopramiere définition de I'objectivité).

Le probléme est que l'on attache aussi souvent, a la notiosuldjectivité une autre
définition qui est 'opposé de la deuxieme définition de I'objectivAi@si, il est possible de penser,
a tort, que la subjectivité renvoie aussi a une idée de mategjestesse, de discernement ou de
réalisme. De ce fait, il est courant de voir la subjaétidénigrée au rapport de I'objectivité. Mais

c’est se méprendre sur ces deux définitions.

0/ #3 |/

La vision objective est la vision classique de la gestionsdgiei; elle consiste a dire que le risque
est indépendant de I'observateur. Tout risque, pour peu que les comcesssar celui-ci soient

suffisantes, pourrait étre ainsi décrit et évalué d’'une fagaque et universellement partagée. Cette
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vision est en général fortement corrélée a I'assimiladiomisque a une évaluation quantitative. En
se replagcant dans une perspective historique, on peut facileameptendre la construction de cette
vision du risque ; les premiéeres recherches sur le risque éiaopérées par des mathématiciens.
Définir une vision objective du risque dans un jeu de casino foydette) peut avoir du sens (bien
gue la encore cela soit discutable. La théorie de l'utiftérgenstern et Von Neumann, 1944) en
propose une optique subjective. C’est une vision qui reste treaduépalans les domaines
techniques ol les évaluations mathématiques sont poSsibiése si elle est loin de faire
'unanimité. Souvent la volonté de définir le risque d’'une facon obgetpond a un besoin de
scientificité. Penser que la notion deque est objective, est une fagon de replacer le risque dans le
champ scientifique, lui donnant ainsi une assise supposée plus @oldie moins une tout autre
autorité (Reid, 2009).

Dans certains domaines tels que celui des risques industagsirs) (Okrent, 1998), ou le
contexte social est proéminent, la question de I'objectivité detion daisqueest toujours sujet a
débat. Vis-a-vis de I'action publique par exemple, la question gpose ici est de savoir si I'on
doit considérer I'opinion du public, ou si le risque doit rester uniquenmeatitil de spécialiste. En
creux de cette réflexion sur I'évaluation du risque se raue$sidébat de la nature du risque. Si de
nombreux chercheurs, notamment appartenant aux domaines desssoignaees (psychologie et
sociologie) penchent en faveur d’'une vision subjective du risque, esa{8apolsky, 1990 ; Mayo,
1991) défendent encore une vision objective et souvent mathématiqissjael iLeur principale
ligne d’argumentation est que la perception du public peut éweséa par le manque
d’'informations et de connaissances, par les médias qui presiigtgs événements spectaculaires,
par des biais d’intuition. Dans un contexte ou le budget est lingta, peut tendre a dépenser de
I'argent pour des actions spectaculaires mais sans réétiacg. Ce raisonnement se tient, mais il
néglige une chose : les experts eux non plus ne sont pas affraesHigis de raisonnement. Leur

jugement peut étre meilleur, mais il est, en tout cagestifo

4 #3 |/

Par opposition avec la vision mathématique du risque, de nombreux aMiEk,s1995 ; Rosa,
1998 ; Slovic, 2001), venant pour la plupart des sciences humainepropuisé un nouveau

paradigme. Le risque n’est plus un élément objectif mais uneélé percu. Cette vision s’est

° En exemple, nous proposons une utilisation d’ysgr@che du risque qui se veut objective pour laiggation des

réseaux informatiques. (Benini et Sicari, 2008)



46 Chapitre Premier : La ou s’esquisse la problématique

largement répandue dés lors dans de nombreux domaines (géograpim,(R@P5), ingénierie

(Reid, 1999)...). Faisant une synthése des deux mouvement)carturs (Renn, 1998 ; Suddle
et Waarts, 2003) cherchent a préner une vision s’inscrivant eegrdeux mouvements. Le risque
tel qu’ils le définissent s’inscrit dans un cadre mathématiqueetoprenant en compte une vision
psychologique de celui-ci. Dans le cadre de cette thése, nousrai®ide partager une vision

subjective du risque. Il sera ainsi défini :

Le risque estla modélisation d’'une situation dont l'occurrence est incertaine et aykst

conséquences sur tout ou un élément du systéme considéré.

Les motssystemeet modélisationrenvoient & une construction mentale. Le risque ne peut
étre des lors qu’'un objet percu. Pour autant, le propre d’'une bonneisatidél est de savoir
retranscrire la partie pertinente de la réalité. Notrgception du risque se fera donc bien dans le
souci de rester proche des réalités physiques. Pour autante visglie de cette facon permet
d’écarter I'idée selon laquelle, si I'on disposait d’une parfaganaissance des choses, il serait
possible de donner la réponse juste. A I'opposé, notre objectfragas d’accumuler le maximum

d’'informations, mais de rechercher celles qui sont pertinentes.

$ -

Si I'on s'intéresse aux risques majedren pourra voir émerger les notionsléaet denjeu Cela
est en particulier notable pour I'étude des risques naturels etisge®s industriels. Certaines

disciplines telles que la géographie, qui s’intéressent partienignt a ce type de risque, font un

% On prendra pour définition du risque majeur, celtmnée par le Ministére de 'aménagement du ¢émitet de
I'environnement (Ministere de 'Aménagement duiteine et de I'Environnement et Ministére de I'¢oument des
transports et du logement, 1997) : « Risque majesaque lié a un aléa d’origine naturelle ou aofiique dont les
effets prévisibles mettent en jeu un grand nomteepdrsonnes, des dommages importants et dépassent |

capacités de réaction des instances directemeoenuges. »
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grand usage de ces notions. Classiquement l'aléa est défimiecom événement possible qui peut

étre un processus naturel, technologique, social ou économiquet(\2603).

Comme il est de coutume dans le domaine du risque, il existe pméroe terme d’aléa, de
nombreuses autres définitions (Griot, Ayral et al., 2001). Ranple, I'Institut des risques Majeurs
(IRMa) définit I'aléa comme ‘ ' 5

' (ibid.). Le Département des affaires humanitaires des Nations
Unis définit quant a lui I'aléa comme un événement menacant proltebilité d'occurrence dans
une région et au cours d'une période donnée d'un phénomeéene pouvant engerabramubeges.
Pour confirmer la difficulté de définition, nous pouvons mentionner uaeé® menée par le
Cemagref en 1997 sur la fagcon dont les experts voyaient leurudtesades collectivités et des
décideurs quant aux risques naturels et technologiques. Une questiarpstedption de l'aléa a
été posée. Les conclusions sont les suivantes :

« Le terme d'aléa, en particulier, est manifestantiers difficile a situer pour les praticiens enlige
phénomeéne physique et le risque : une partie disitdhs que nous avons recueillies le tire vexs |
notion de phénomeéne, I'autre vers celles de dangete dommage. Un nombre non négligeable de
réponses (4 sur 14) n’évoque aucunement l'idéaépuénce. Pour les autres, le terme aléa renvoie
parfois a l'idée d'imprévisibilité, ou a I'invergée plus souvent) a la possibilité d’un calcul istique.
Prenant acte de ces difficultés sémantiques, I"emxdconclut : «le terme aléa est, en la matiére,
horriblement hexagonal, technocratique, détesetiietalement incompréhensible. » (Decrop, 1997)

Le terme dénjeuporte moins d’ambiguité sémantique, Verret en donne la défisitivante :

« Les enjeux correspondent a des éléments ou d&srs®s qui sont sous la menace d'aléas de natures
variées. Les enjeux sont des personnes, des lhdeaséquipements, I'environnement,... » (Verret,
2003)

Cela est cohérent avec la définition donnée par le Mieister'aménagement du territoire et de

I'environnement :

« Enjeux : personnes, biens, activités, moyens patrimoine, stsceptibles d'étre affectés par un
phénoméne naturel. » (Ministére de 'Aménagemenéditoire et de I'Environnement et Ministére de
I'équipement des transports et du logement, 1997)

Souvent la notion d’enjeux est associée a celle de vulnérah#it@uinérabilité peut étre
définie comme ) 6 (Verret, 2003). C’est une
notion qui est particulierement répandue pour les risques naturelpe@révaluera priori la

vulnérabilité d’'un bien vis-a-vis d’'un aléa (par exemple l'alémgue).
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En posant ces définitions d’aléa et d’enjeux, il devient glossible de poser une nouvelle
définition du risque. On peut, en effet, définir le risque conlemeonfrontation d’aléas avec des
enjeux (Lebraty, 1967) (Figure 4) ou le produit d’aléas avewuaesgrabilités (Veyret, Beucher et
al., 2004).

En reprenant cette idée nous pouvons définir nous-mémes le riscgi@atem optique en

donnant la définition suivante :

Le risque estla modélisation d'une situation, dont l'occurrence est incertaine, duéa|a

confrontation d’aléas avec des enjeux.

Il nous faudra pourtant prendre deux postulats. D’'une part, nous définatdesde la facon
la plus neutre possible (événement possible qui peut étre un poassgrel, technologique, social
ou économique). D’autre part, pour nous, les enjeux ne seront pas esspblysiques mais des

choses auxquelles on préte une valeur.
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Les conséquences et les probabilités sont les caractérigtifueipales du risque. Si le concept de
conséquencesst généralement bien compris par les gens (notion assezoa), il n’en reste pas
moins complexe. Tout d’abord, il est souvent difficile de bienrstisies les conséquences d'un
risque, tant celles-ci peuvent étre nombreuses et varidesedimite généralement aux plus
évidentes, oubliant les effets indirects. Considérons par exetapltesque d’incendie dans un
immeuble de bureau. Les conséquences a considérer sont non sehlemanes (mort, blessés...)
et matérielles (mobiliers détruits, batiment a rénover...)ismassi informationnelles (données
perdues dans les ordinateurs endommagés) et fonctionnelles (atiéttvde). De plus si le
batiment ne respectait pas la réglementation incendie, on peiterafles conséquences juridiques
(amende, prison...) et l'atteinte a l'image de l'entrepris@isMe probleme des conséquences
dépasse le simple cadre de la connaissance. Du fait m8meat&été des conséquences et comme
celle-ci ne sont pas réductible a une seule valeur (monptaiexemple), nous nous trouvons dans
un contexte multicritere. Or, cela induit forcément de la stilbjgd, car chacun aura sa propre

perception de I'importance des criteres les uns par rappodLares.

Le probleme est encore plus profond que ¢a. Car méme lorsqueel@msidéere qu’un seul
domaine (par exemple économique), il y a déja des différategmerception des conséquences.
Bernoulli (Bernouilli, 1738) fut le premier & exposer une théorie ¢gta formalisée plus tard par
Van Neumann et Morgenstern (Morgenstern et Von Neumann, 1944)) prenaorhpte non plus
les conséquences directes des risques, mais leur utilité.thé&brie est née du constat (maintes fois
démontré depuis) que les gens n’avaient pas une perception nsuttngéquences. Nous pouvons

ici citer quelques résultats sur I'utilité des conséquences
L'utilité n’est pas linéaire (500 00n'a pas une utilité deux fois supérieure a 250 P00
Plus une personne est riche, moins sera valorisé un accramsnsa fortune.

Il N’y a pas de symétrie entre gains et pertes (I'utditén gain 1000 n’est pas I'opposé de
I'utilité de perte de 1000

Ce qui rend encore plus délicat la considération de toutes les comsggjest leur diversité
temporelle. Certaines conséguences sont immédiates, d’aigesennent a long terme. On peut
aussi avoir des conséquences ponctuelles et d'autres s’étalanhesdongue plage de temps
(maladie par exemple). La perception des conséquences a&tclmmg terme est tres différente. De

fagcon générale, plus le délai est important, plus les consgggisont minorées (de nombreuses
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études en psychologie sociale viennent démontrer cela, par exéRpelofsma, 1996)). On
s’attache moins a des conséquences devant se produire dans uairitainr ét forcément un peu

flou que celles se produisant tout de suite.

Appréhender les conséquences pose ainsi probleme. Mais, la notiproldbilité est
encore plus complexe a saisir. En dehors des modeéles puremenmatathés (et encore, les
mathématiques sont une forme de modélisation et donc subjecteeppse la question de la
perception des probabilités. Partons de I'hypothése d’'un simplesjeoutktte : on pourra définir
des probabilités objectives qui vont correspondre aux tirages, pour @dorgtasse suffisamment
de tirages pour entrer dans le cadre de la loi des grands noetbges®, I'on considére la roulette
comme parfaite (ce qui n’est rigoureusement jamais le €8)s ce cadre, on pourra évaluer
mathématiquement les probabilités et vérifier par I'exgrée les résultats obtenus. En revanche, si
I'on veut estimer le risque d’'un événement dont toutes les lotsufrence ne sont pas clairement
définies (ce qui est le cas le plus fréquent, et notammenti@@asre de la gestion de patrimoine)
alors il devient impossible d’émettre des probabilités objextiides calculs approchés ou des
estimations pertinentes pourront étre réalisés, mais ceraedans l'interprétation. En plus, si le
phénomeéne n’est pas reproductible suffisamment de fois dans degBoosnsgimilaires, aucune
vérification ne pourra étre faite. Les probabilités liées @snues doivent donc étre considérées
comme des probabilités subjectives. Cela est d’autant plustampgue la perception méme de ces
probabilités est intimement liée a lindividu. L’humain n’est éenrun penseur rationnel. Sa
perception des probabilités est déformée (les travaux de Tvetsik§ahneman (Tversky et
Kahneman, 1974 ; Tversky et Kahneman, 1981) sont assez explictesens). Le concept méme
de probabilité est un principe qui peut échapper a l'intuition humaaielé célebre paradoxe de
Monty Hall'). L'idée n'est pas ici de s’affranchir de cette notion de prdit@bElle est une
dimension essentielle de la gestion des risques. Il fautesingpit avoir conscience des difficultés

gue son utilisation représente.

! e paradoxe de Monty Hall, est un célébre probl@nubabiliste (Selvin, 1975). Son énoncé est tidple, mais sa

solution trés contre-intuitive va généralemenieadontre des réponses émises par les personneegeétes.
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$ *

La précédente analyse du risque nous a permis de qualifier la detiesque. Il nous faut alors

montrer en quoi cette notion peut se réveéler intéressante damprafilématique.

Nous avons pu voir que la notion de risque est riche. Loin de skrligux simples
accidents, elle peut servir de base pour modéliser toutdisit de prise de décision. En effet, il est
possible de modéliser toute alternative sous forme de risqusuffira d’en exprimer les
conséqguences et les probabilités. Nous devons rappeler qee lessshoses évoluer sans agir est
déja une décision. Ainsi, méme la non-décision est une décisioslléqabit consciemment ou
inconsciemment prise). C’est pour cela quentadélisation risqua’impose pas d’action. On peut
aussi traduire une situation présente (on parlera d’état daestlwete) sous forme de risque. En
effet, un état peut aussi entrainer des conséquences. Aimgidéisation risqugpeut couvrir a la

fois tout état et toute action.

Un second point important est que notre définition du risque ne présupposie pas
conséquences dommageables. Un risque peut aboutir a des conséq@sitess, voire

simultanément positives vis-a-vis de certains enjeux et négatis-a-vis d’autres.

Vouloir référencer des risques nous expose a un probleme d’exhaufdeitéer une liste de
risques n'a que peu de sens en soi, car les risques sotraggictions subjectives. Il y a donc
potentiellement une infinité de risques. Pour faire face grabléme, il est alors courant de recourir
a l'idée de type de risque. Un type de risque est une famjjieupant des risques partageant une
caractéristique commune. On peut classer les risques sslaféls (trés courant notamment en
géographie, par exemple dans (Veyret, Beucher et al., 20049y #&4 enjeux, selon les
probabilités d’occurrence, selon le niveau de conséquences... llpag an meilleur découpage
que les autres. Nous sommes bien dans une optique de modélisatisin leaclassement des

risques ne pourra que se faire de facon arbitraire au traversobjentif. Nous allons, bien
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logiquement, construire notre taxinomie en fonction de notre probtfueatle thése (Figure 5),

c'est-a-dire en rapport avec le pilotage de la gestigrattenoine immobilier.

Environnement

@ﬂs

Entreprise

. Organisa
Patrimoine

immobilier

Activité

Aléa endogén

pY

ea exogene

7z

Al

(1) Risques immobiliers
(1.1) Acquisition/Construction
(1.2) Exploitation/Maintenance
(1.3) Incendie (accidentel)

(1.4) Vente/Démolition

(2) Risques industriels

(3) Risques professionnels
(4) Risques économiques
(5) Risques organisationnels

(6) Risques naturels

(6.1) Séisme

(6.2) Inondation

(6.3) Eruption volcanique

(6.4) Glissement de terrain
(6.5) Avalanche

(6.6) Feu de forét

(6.7) Submersion marine

(6.8) Tempéte

(6.9) Cyclone

(6.10) Tornade

(6.11) Changement climatique
(7) Risques politiques
(7.1) Changement réglementaire
(7.2) Changement de
gouvernement

(7.3) Risque de société

(7.4) Guerre et conflit

(8) Risques de malveillancg
(8.1) Vol

(8.2) Atteinte aux biens et aux
personnes

(8.3) Acte de terrorisme

(9) Risques économiques
(9.1) Evolution du marché de
limmobilier

(9.2) Variation du codt des
opérations de travaux

(10) Risques industriels

Notre classement fait la distinction entre les aléasriateet ceux externes a l'entreprise.

L’ Annexe 1 : Taxinomie des risqudécrit plus en détails les différents types de risque.

Si nous avons pu définir le risque par la confrontation d’'un aléa aveajeun, on pourra remarquer

qgue souvent un risque touche plusieurs enjeux. Ces dommages peuventeredtaaitres aléas,

sources d’autres risques. L'exemple classique est celui du risglueel, par exemple une
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inondation, touchant un site industriel. Au premier risque, celuil@léa inondation, s’ajoute celui

de la pollution induite par le site industriel.

Il'y a donc un effet d’interaction entre les risques. En faimsda plupart des cas il y aura
interdépendance entre les risques. Ces phénomenes d’interactiowentp avoir différentes
conséguences. D’une part, cela joue sur les risques eux-métaeldinteraction entre différents
risques peut naitre de nouveaux risques. Cela peut aussi angplifianinuer la criticité de certains
risques. D’autre part, cela ameéne a rendre trés difficiles dbeaucoup de cas la détermination
précise de la cause d'un risque :

« Désormais le risque fait I'économie de la calisgagit la d'une rupture importante qui fondessan
doute la modernité de la cause. L'idée de caugp ¢imple) est abandonnée pour celle de facteur de
risque, ce qui induit la pluralité des causes (}f a jamais un seul facteur de risque) et leur
affaiblissement (un facteur de risque n'est ni sg&iee, ni suffisant). Les facteurs de risque pant
définition multiples, variés, disséminés. Le capirebabiliste dans lequel s'inscrit le risque indiirisi
le remplacement de l'idée de causalité par celleodelation (si la quantification des interacti@s
possible) et de rétroaction entre risques, d'ou dihgion de causalité ce qui participe a la
prolifération du sentiment de risque. » (Pivot, 200
Cela va complexifier considérablement I'analyse de risquamment en ce qui concerne
I'établissement de scénarios de risque. Les liens de téusaht souvent peu clairs ou difficiles a

analyser. De ce fait, les mécanismes de risque restaverst obscurs et les quantifications ardues.

0

Il nous faut commencer par lever 'ambiguité sémantique poaéke permeisque réglementaire
Dans notre contexte, nous appellerons risque réglementaire tousqgless qui sont régis par la
réglementation (loi, norme...). Ne pas étre en conformité ave@dkementation impose des
conséguences propres au risque réglementaire. Les conséqpenvest étre juridiques voir
pénales, aboutissant a des peines de prison, des amendestétesl’activité, des mises en
demeure. Cela peut, en tout cas, avoir un effet grave siagé de I'entreprise et entrainer ainsi de

nouveaux co(ts indirects.

Au niveau du patrimoine, les risques réglementaires touchemigaiement a la sécurité
des personnes, aux conditions de travail et aux atteintes a I'envirentd_e risque réglementaire
vient souvent en doublon d’un risque classique. En cas de non respeoéglernentation, il peut y
avoir un risque d’accident (sur les biens et sur les personnes)das conséquences financieres, et

un risque pénal et juridique pour les individus responsables.
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Il est important de mettre en exergue ce risque car iloesest le principal (voir méme le
seul dans un certain nombre de cas) point d’entrée en terme id@ gestisque par les services de
gestion de patrimoine. La raison est triple. Il y a d’'une, pa volonté de se prémunir des doubles
conséquences (accident et juridique). D’autre part, il yeaconfiance certaine dans la capacité de
la loi & assurer la protection des biens et des personnesdé@ssie plus souvent comme les
enjeux majeurs). Enfin, le risque réglementaire est velaent bien organisé, méme si son acces

est réservé aux spécialistes. Il est donc plus facileei ggée nombre d’autres risques.

Si, pour un certain nombre de gestionnaires de patrimoine, étoerdarmité avec la
réglementation peut apparaitre comme une fagon suffisantepdedré aux différents risques,

plusieurs questions peuvent cependant se poser.

Tout d’abords, comment savoir s'il s'agit de la meilleureofade répondre aux risques ?
D’une part, certains risques échappent a la réglement&iorpeut citer par exemple le risque
commercial. Est-il nécessaire d’investir de I'argent pamattre aux normes tous les ascenseurs
d’'un batiment si celui-ci n’est plus occupé par aucun locatairte fdavoir investi assez dans les
équipements de confort ? D’autre part, la réglementation impgdagart du temps une exigence
en termes de moyens et non de résultats. Or, dans certains dgriaigpgestion de la pertinence
des solutions retenues par la loi se pose. En exemple, nous poiteplestcavail de Chorier sur le
risque incendie, montrant qu’avec des moyens moindres on peut paedoisire des niveaux de
sécurité supérieurs a ceux obtenus réglementairement (Chorier, 20p@ d’ailleurs dans les

derniéres années une inflexion de la loi dans ce sens (docungure par exemple).

Parallelement a cela, une deuxiéme problématique émergexigences de la loi sont en
constante augmentation et beaucoup de gestionnaires de patrimpaie/aet plus y faire face. On
en revient alors & une vraie problématique de gestion de risauei. tButes les obligations exigées
par la réglementation, quelles sont celles qui sont vraimmgdriantes ? De ce fait, se contenter de
respecter la réglementation n’est plus une réponse satigéaea besoin de maitrise des risques. Il

faudra par conséquent aller vers une véritable politique degels risques.

$

Nous avons réalisé en 2008 une enquéte a destination des gestionngiasna@ne. Cette

enquéte visait & mieux connaitre leur perception de la notion geerises pratiques de leur
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entreprise ainsi que leurs attentes a ce sujet. Lesatssatimplets de cette enquéte sont donnés
dans IAnnexe 2 : Enquéte sur le risque dans la gestion de patrimoine itrenobi

Sur la cinquantaine d’entreprises interrogées, seul unrapporte disposer d’'un service
spécialisé en gestion de risque. Pour autant, une enquéte rpaligémtiviti avec la collaboration
de TNS Sofres (Protiviti et TNS-Sofres, 2009) aupres de 100talirscfinanciers de grandes
entreprises frangaises semblent montrer que certaines esggepoint mieux dotées en matiére de
gestion de risque. D’aprés leur enquéte, prés de 80% des entrapiegegées déclarent avoir mis
en place une politique de gestion des risques formalisée.c@ateitre les deux enquétes peut
s’expliquer par le secteur d’'activité des entreprisesrogées (plus portées vers la finance pour
'enquéte Protiviti) par la taille des entreprises (notre emg@étrecu des réponses provenant
d’entreprises de taille trés variable, or les petites pnges ont des moyens moins importants pour
gérer les risques) et par le public visé par I'enquéte oteise financier contre gestionnaire de
patrimoine). On peut imaginer que le niveau de maturité dgestion des risques peut varier
considérablement selon I'entreprise ; c’est ce qui ressortaflaurs de notre propre enquéte.
Toutefois, les services de gestion des risques sont sadkrits & quelques personnes (moyenne
de 4,8 contre 49 pour le service de gestion de patrimoinesdmémes entreprises). Cela confirme

le fait que cela n’est pas encore un enjeu décisif poenkesprises.

Nous nous sommes également interrogés, dans cette enquéteplageldu risque dans la
gestion de patrimoine immobilier. L'enquéte semble montrerdgus ce domaine, les services de
gestion de patrimoine n’accordent que peu d’attention aux ri$g@esile une entreprise sur deux
réalise une analyse des risques au niveau du patrimoine ifianolin trouve tres peu de
spécialistes du risque dans l'activité patrimoniale. Lorsqu@n a, ce sont essentiellement des

spécialistes en réglementation.

D’allleurs, ce sont les aléas réglementaires, ceux techsigaes une moindre mesure les
aléas humains, qui sont les plus considérés dans les entrefatesonfirme I'importance de la
réglementation dans la gestion des risques immobiliers. Li@élanique est aussi 'une des
problématiques fondamentales de la gestion de patrimoine. Il d&st pas étonnant de la
retrouver a ce niveau. L’aléa humain (gqu'il soit volontaire rooliontaire) est le troisieme aléa le

plus cité, méme si c’'est un élément plus complexe a géresealuniveau de la gestion de

patrimoine.

21| nous faut tempérer cette affirmation. Elle n'@ss valable pour les patrimoines porteurs deueiscforts (site

industriel, centrale nucléaire...). Nous reviendrsasce point dans l8onclusion générale
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Si I'on s’intéresse aux enjeux, on verra émerger un point qui tele@enir de plus en plus
prégnant. Il s’agit de I'importance de I'aspect environnengmaar les services de patrimoine. On
peut aisément imaginer un effet du Grenelle de I'environnentgiiti® généralement, de l'intérét
que suscite ce sujet trés médiatisé. C'est I'enjeu ls pité par les entreprises confirmant

'importance de I'environnement pour la gestion de patrimoine.

Deux points particulierement importants ont été soulevés pareargjtééte : le manque de
méthodes et le manque d’outils. Moins d’'une entreprise sur qagiperte utiliser une méthode
d’analyse des risques. On peut imaginer deux causes a cke faianque de méthode véritablement
adaptée, et le manque de maturité des entreprises dans ce d@miawve dans les questions
précédentes). Plus significatif encore : moins d’'une entreptisalix semble utiliser des outils
logiciels pour gérer les risques liés a la gestion de paitrten Comme pour les méthodes, cela
renvoie au manque d’outils disponibles et/ou a I'appréhension des esgisefpiles utiliser. Prés des
deux tiers des entreprises interrogées indiquent que la gestioisgless est perfectible dans leur
entreprise. Le premier point d’amélioration porte sur la form@die de la méthode, a mettre en
parallele avec le faible pourcentage d’entreprises faisam @pges méthodes ou a des outils de
gestion de risque. Le manque de méthode semble ainsi étremiteentiajeure a la maitrise des

risques liés a la gestion de patrimoine immobilier.

De facon générale, ce qui ressort de cette enquéte eshipiende « culture risque » des
acteurs de gestion de patrimoine immobilier. La plupart desiiscte la gestion de patrimoine ont
une formation en génie civil et en batiment et n'ont que des coaneaésslimitées en sciences du
risque. Pour argumenter nos dires, nous pouvons faire appel a digésandes, notamment celle
d’Akintoye et MacLeod qui indique que peu d'outils formels sont utildeéss ce domaine, en
raison du fait que les acteurs y sont peu familiarisés (AkingdbydaclLeod, 1997). Plus proche
d’'une vision métier, misant sur leurs connaissances techniqeescleurs de la gestion de
patrimoine ne maitrisent que peu les notions liées aux risquaetmier lieu les probabilités. Si
la gravité et plus généralement les conséquences prévisibigsassez bien percues par les
décideurs et les spécialistes, il en va souvent autrementprobabilités. Les responsables
techniques et les techniciens ont souvent une mauvaise perceptieliedecic Ils trouvent cette
notion trop mathématique, trop difficile & évaluer, surtout pouptebabilités tres faibles (chose
fréquente dans notre contexte). lls ont du mal & cerner leuficagjion physique (Faber et Stewart,
2003). De la méme fagon les décideurs ont une certaine impeélitééabx estimations de

probabilités (March et Shapira, 1991). lls font généralement biengpéund cas des conséquences
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gue des probabilités d’occurrence. Il nous faut absolument tenipteode cet état de fait pour

proposer une méthode qui soit véritablement adaptée a ce cormteidelipr.

Dans cette partie, nous avons pu identifier les enjeux lig@gésition de patrimoine immobilier. De
ces enjeux a émergé un besoin : celui d’'une activité foeHieace de pilotage. Mais le pilotage est
chose complexe. Il nous est apparu pertinent de faire appel a uore mchie et transversale pour
supporter le pilotage, il s’agit de la notion de risque. Si lgonade risque laisse augurer une
heureuse adaptabilité aux nécessités du pilotage, elle n’ernpeesinoins délicate a employer. Un
premier verrou a été levé dans cette premier chapitra, @ell’écueil ontologique. Le risque est
une notion répandue mais peu partagée. Il nous a fallu en pokerities et les enjeux. Nous avons
ainsi posé une définition du risque permettant de répondre a notim.bEsus I'avons défini
comme la modélisation d’'une situation dont I'occurrence est aineret ayant des conséquences

sur tout ou un élément du systeme considéré.

Pour autant le chemin est encore long. En effet, en fin getichanous avons vu que si la
notion de risque prenait sens dans le contexte de la gestion de perimanobilier, le terrain
attestait d’'un manque d’application concréte allant en ce senmssdue est encore mal considéré
par les gestionnaires de patrimoine. Seul le risque réglene, telle la partie émergée de
l'iceberg, semble a peu prés maitrisé. Au-dela du manqualieecrisque, ce sont les lacunes en

termes de méthodes et d’outils qui ont été mises en exergue.

C’est donc naturellement autour de ce point que va s’attaeligulkieme chapitre de cette
these. Nous étudierons ainsi les différentes méthodes dévelappéestion de patrimoine et en

gestion de risques sur lesquelles pourrait s’appuyer notre dénagilotage.






CHAPITRE DEUXIEME :

T RAVERSEE DE LETAT DE L'ART

« La maitrise [du systéeme] n’est et ne sera jaraeguise. Les organisations mécaniques peuvent
aspirer a une relative stabilité. En revanche olgmnisations complexes doivent vivre une stabilité
changeante ponctuée d’'une succession d’'équilibred &roite frontiére entre ordre et chaos. Ces
organisations ont besoin de rationalité, de celtitide stabilité afin de pouvoir agir en tant gtités
finalisées. Elles ont également besoin d’instabiéit d’expérimentations afin d’explorer maintenant
les réponses a apporter aux demandes futureseguied peuvent anticiper. Leur équilibre dynamique
est constamment menacé d’effondrement. Trop ditivés divergentes et contradictoires et c’est
I'éclatement ; trop d’encadrement et de structdreeta devient un carcan. La route est étroiteeentr
les tenants de I'ordre et ceux du changement. »

Koenig et ThiétartControle et changement dans les organisations multidivisionnelle
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ous avons pu étudier dansOhapitre Premierle contexte particulier de la gestion de

patrimoine immobilier. De ce contexte, nous avons tiré une ioide €ui servira de

guide a cette these : le risque peut étre la clef du pdadagla gestion de patrimoine
immobilier. La question qui se pose alors est celle@mment Comment mettre en ceuvre cette
idée, comment construire une démarche du pilotage basée sur la dmtiigsgue ? Avant de
proposer notre propre démarche (ce qui sera I'objetltapitre Troisiemg il nous faut parcourir
I'état de I'art, voir ce qui existe, ce qui se fait. Ajree chapitre a vocation a présenter des outils et

des méthodes sur lesquels nous pourrons nous appuyer.

Nous ne pouvons nous contenter d’explorer les méthodes et outils de gegtainndeine.
Par essence, cette thése s'inscrit a la croisée dgetitfs domaines (gestion stratégique, gestion de
patrimoine, gestion de risque). Chacun des ces domaines pdeéderopre approche du pilotage,
disposant chacune de forces et de faiblesses spécifiques. mM&thode de pilotage ne saurait
prétendre & une universalité absolue, propre a trouver effiaians tout contexte et toute situation
(Ederlé, 2001). Néanmoins, en revenant a nos objectifs de thpserrait nous étre possible de
proposer une approche de synthése reprenant les forces de chacypatdmes. C'est dans cette

optique gque sera présenté cet état de I'art.

L'objectif n'est pas de faire linventaire de toutes les hodes existantes. Viser
I'exhaustivité serait un travail de Sisyphe, aussi fastidgpuecvain. C’est en organisant un parcours
structuré que nous pourrons mettre en parallele, puis en cohéfescméthodes issues des
différents domaines précisés. C'est par la, en se plagacérrefour, que nous pourrons alors batir

une méthode puisant force de cette triple origine.
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Ce chapitre suivra ainsi ce parcours méthodologique. Dans un premigs, nous nous
intéresserons a l'approche de gestion stratégique. Nous continw@rsuaise notre chemin en
analysant les méthodes issues de la gestion de risque. &i@nr@iétape nous guidera jusqu’'a
'approche de gestion de patrimoine. Il sera alors possible Wanguatrieme partie de faire la
synthése de ces trois approches. De cette association, nouss\apparaitre un nouveau besoin,
celui de méthodes d’aide a la décision. C’est pour cggign derniére étape de ce chapitre, nous

étudierons ce nouveau domaine.
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# 1 2

Comme nous avons pu le signaler dan€teapitre Premier c’est dans le domaine de la gestion
d’entreprise que la problématique de pilotage a été la plus profontétundiée. On trouve dans ce
domaine, de nombreuses réflexions sur la fagon dont on peut pilotger dimanager, et gérer une
organisation. Il y a ainsi de nombreux enseignements a tir demaine. Pour autant, il nous faut
commencer par faire une distinction claire entre deux fagons d’'aberdejet. On trouve d’'une
part, une orientation théorique, décrivant les principes d’'un bon piletageuvant s’appliquer a
toute organisation et d’autre part, une orientation plus opératiorpréésant de fagon concréte
comment appliquer ces principes dans le cadre de l'entreprisdelraéme type de méthode
s’occupe principalement d’enjeux financiers et s’ancre \#eitaent dans le contexte spécifique de
I'entreprise. Il ne sera que peu exploitable dans le cadla glestion de patrimoine ou les enjeux
sont plus larges. C’est donc aux méthodes plus théoriques, a la pluséuniverselle, que nous
nous intéresserons dans cette partie. Ces méthodes suggérenionrteegdstratégique du pilotage.
Cela nous aménera ainsi a nous intéresser a la stratégias|ifaut rappeler que ce travail de thése
ne se concentre pas sur la stratégie elle-méme. Ce quiimeéuvsssera sera plutét de savoir
comment répondre aux besoins de la stratégie, comment les apiodees par l'activité de
gestion de patrimoine peuvent s’inscrire dans une stratégialgl C'est dans cette optique que
nous allons, dans cette partie, nous intéresser a la fagon dgestian stratégique d’entreprise

aborde le pilotage.

Nous avons défini dans le premier chapitre, le pilotage comme

(Bonetto et Sauce, 2006).
Cette définition met en avant deux activit&f{nir, suivré. Implicitement, derriére ces deux
activités, s’en dessinent deux autredaliser etcorriger. En effet,définir ne prend sens que si I'on
met en oeuvre effectivement les décisions prisesiigte n'a d'intérét que joint & une volonté de
corriger les erreurs, problemes, avaries... D’un duo, on se retaborgeface a un quatuodéfinir,

réaliser, suivre corriger.
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C’est vers le domaine de la gestion de la qualité que mougons alors nous tourner. La
gestion de la qualité se réfere a deux approches : une apprafiEiennequi vise a définir des
standards de qualité et une approcheuidité totalequi met I'accent sur I'organisation (Warnotte,
1992). Cette deuxiéme approche est éminemment liée a laystrd®ntreprise et ainsi au pilotage
(Lérat-Pytlak, 2002). C’est un domaine qui a connu un tres fort agsoours du vingtiéme siecle
et qui a réussi a acquérir une véritable maturité (en téradigy succes des normes 1SO 9000)
(ibid.). Le management de la qualité peut représenter un enjeutéqimlservice, de produit...),
mais aussi un cadre (qualité globale de I'entreprise) poutdiage. C’est cette derniere optique
qui nous intéresse ici. C'est a elle que I'on doit notamment laadd® PDCA qui consiste a
replacer les quatre activités précédemment défimdégn(r, réaliser, suivre corriger) dans une
démarche cyclique itérative. Elle permet d’améliorer en paonte processus par itérations

successives. Chaque tour de roue se compose de quatre phases :
Plan : on élabore ce que 'on va faire
Do : on met en action le programme défini
Check : on mesure, on vérifie les résultats de I'action

Act : on corrige et on cherche a améliorer

Cette démarche est illustrée par la roue de Demingi§i§). La roue de Deming métaphorise le
processus itératif qui a chaque tour de roue est censé s'amédliorea ainsi vers une amélioration

constante du processus ou du systeme par retour d’expérience.

+ 6 &7 ) 898,




Chapitre Deuxiéme : Traversée de I'état de I'art 65

La démarche PDCA est suffisamment robuste pour s'appliquenardbreux domaines. Elle peut

se montrer particulierement pertinente dans une applicatetggitjue (Figure 7).

Réalisation de
la stratégie

Définition de
la stratégie

‘ Correction de
la stratégie

Suivi de la
stratégie

La premiere étape, qui consiste a €élaborer la stratégi@bsolument critique dans le processus.
Elle va guider toutes les autres. Elle doit reposer sur ungsarfaie du systéme. Les réflexions sur
cette activité sont trés nombreuses dans le domaine de esgrévoir par exemple, les pilotages

par objectif ou par vision exposés a la suite).

Pour autant, une bonne stratégie ne suffit pas a assurersaudéile succes de I'entreprise.
Il faut réussir a convertir cette stratégie sous formetidas concrétes a réaliser. Une étude de
Fortune Magazine indique que 70% des échecs stratégiques sont dagfadissde mise en ceuvre
de la stratégie (Fortune Magazine, 1999). Plusieurs difficultégepé expliquer ce constat. La
premiére chose est que toute stratégie n'est pas forcénwleimient déclinable en un plan
d’actions. Cela peut étre d0 a un manque de moyens, a des diffitrdtésiques ou a des
problemes de communication entre les différents niveaux organisatiohaestratégie peut alors
s’en trouver dégradée. Une autre difficulté provient de I'apmbicagur le moyen et long terme de
la stratégie. L'entreprise se trouve prise dans un environeemegvolution et elle-méme doit
évoluer. Or, toute stratégie doit s’établir dans le temps. dtimtégie ne se placant que sur du court

terme n’aurait que peu de valeur. La différence entratpdeale la stratégie (moyen et long terme)



66 Chapitre Deuxiéme : Traversée de I'état de I'art

et le temps de I'entreprise (court terme) peut induiseddealages. Une stratégie établie a un temps
donné peut se révéler inadaptée a un temps ultérieur. Des alémgudes variées (panne d’un
équipement, arrivée d’un concurrent...) vont venir perturber gprige et sa stratégie. De ce fait,
peu de stratégies sont intégralement appliquées. Le processésigien de la stratégie semble
alors aussi important que le processus permettant d’établirctelles processus de contrdle vont
permettre de détecter (voire d’anticiper) les changemeatssitiation. lls vont se révéler

primordiaux dans le processus global.

Il peut étre alors nécessaire de modifier la stratélgida corriger, a I'adapter a la nouvelle
situation. Il est important d’avoir un systeme de réaction peegot pour savoir apporter la réponse
adaptée le plus rapidement possible. Il y a plusieurs fagogs dia la stratégie. Cela peut prendre
la forme d’'une simple adaptation au nouveau contexte (ajout d'un nouvetfoljgegration d'un
nouveau parametre...), d'une correction (modification d'un ou plusieuestdbj modification du
role d’acteurs...) ou d'une redéfinition compléte de la straté@jieelle-ci ne correspond plus du
tout & la nouvelle donne. Il faut ainsi pouvoir rapidement évalugpéaer le besoin de changement
de la stratégie. Cependant, cela peut conduire a une dérieecéde réagir, la réaction devient
regle. Il n’y a alors plus de prise de recul, plus de visicatégjique, les acteurs se contentant de
répondre a une urgence. Pour pallier ce probléme, il faut d’'ungepgoartoir positionner toute
action corrective dans le contexte stratégique et d'autre jpawuyoir anticiper les nouveaux
besoins, pour se sortir d’'une situation de perpétuelle urgenizait frouver un point d’équilibre
entre prévention et correction. Il est nécessaire d’antjoifgeréaliser des opérations de prévention.
Pourtant, au-dela d’'un certain niveau, il devient inutile (ou dunsnpeu efficace) d’'ajouter du
préventif. Il y a, en effet, toujours besoin de correctf,itest impossible de tout prévoir. Tout est

donc un probléme de compromis a trouver.

Si la proposition et la réalisation des actions correctives songénéral assez bien
maitrisées (bien que pas toujours tres efficaces), mettreceuvre de véritables actions
d’anticipation est difficile. Prévoir n'est pas suffisantfalt aussi pouvoir agir en conséquence.
Deux freins viennent empécher une véritable stratégie dpatioh. Souvent, il y a une
priorisation des actions en faveur des urgences du moment. Lorsqueylens sont limités (ce, qui
dans l'absolu, est toujours le cas), la tendance généralesteoagavoriser le correctif au détriment
du préventif. L'une des raisons en est simple, les conséquentesalse font tout de suite sentir,
alors que les conséquences des actions d’anticipation porteum gms long terme (nous avons
signalé dans leChapitre Premier que la priorité était donné aux actions offrant un retour

immédiat). La deuxieme raison est liée au mode de gouvernaesegiersonnes n’occupent en
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général une fonction qu’'une période de temps limitée (que cers@htreprise ou dans un autre
type d’organisation). Elles sont évaluées sur des résultadsirbterme. Un bon résultat & court
terme est ainsi souvent plus valorisé qu’un résultat potentigitemeilleur mais a plus long terme
(cela est mis en exergue par le systeme d’actionnariatatiarite porte sur une forte rentabilité
immédiate). Dans ce contexte, la mise en place d'un proces$sasefde correction de la stratégie
est complexe. Il doit étre trés complémentaire des processtablissement de la stratégie et de
contréle. En fait, la clef d’'un bon pilotage réside souvent iéestCla complémentarité des
différentes méthodes qui peut donner efficacité au systeme dapssemble. Nous verrons, dans
la suite de cette partie, quelques unes de ces méthodes qui@ntsrant pourraient servir notre

démarche de pilotage.

Parmi la myriade de méthodes existantes, I'une de celle®upllant les plus incontournables est
celle du pilotage par objectifnfanagement by objectiye€lle a été élaborée par Peter Drucker,
puis élargie et développée en une méthodologie pratique dans les afth@ar John Humble
(Kennedy, 2003). Humble définit le pilotage par objectif comme )
6

7 )
) (Humble, 1971).

Le principe de cette méthode est de fixer des objectifs quntske support de la stratégie.
Un objectif est représenté par un critére, qui peut étre gtifaditi quantitatif, que I'on se fixe et que
I'on va chercher a atteindre. Il peut étre financierjapenvironnemental, etc. Il peut dépendre de
facteurs externes (nouvelle réglementation, concurrence) owndatdproduction, accident de
travail) a I'entreprise. Les objectifs doivent étre c@séh deux autres notions : les résultats et les
moyens. Proposer des objectifs irréalistes ou inatteignablegia’@eu de sens. |l faut choisir des
résultats possibles, donc prenant en considération le nivead @&diseltats) et les moyens
disponibles pour évoluer (moyens). Il faut pouvoir allouer les moyenssaiges a la réalisation de
l'action. Souvent les réflexions sur les moyens et celleleswbjectifs sont concomitantes.

Il ne suffit pourtant pas de fixer des objectifs généraug. digectifs doivent se concevoir

dans les différents niveaux de I'entreprise. L'entreprisemrstffet une organisation hiérarchisée. Il

faut ainsi définir des objectifs correspondant aux différentsanwerganisationnels. On appelle les
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objectifs de plus haut niveau, lebjectifs stratégiquedls sont le support de la vision stratégique
de I'entreprise mais n’ont un sens gu’au niveau global de I'eigeefls doivent étre déclinés dans
les différentes unités de I'entreprise pour étre mis en ceQe® objectifs déclinés seront appelés
objectifs opérationneldls sont basés sur des indicateurs précis afin de pouvosétis et mis en
ceuvre. On se situe dans une démarche de type roue de Demindin@meke objectifs. On met a
disposition des moyens pour répondre a ces objectifs. On contdéutién de la situation pour
voir I'écart entre les objectifs et la situation réelfe. cas d’écarts entre objectifs et situation réelle,

on peut réaliser des actions visant a les corriger.

Le pilotage par objectif peut étre un bon moteur de motivatioresSobjectifs sont bien
déclinés sur un plan opérationnel, ils peuvent étre une sourceotilation pour les salariés
(Locke, 1968). Le pilotage par objectif peut aussi servir & deédiser les décisions en affectant
aux unités la potentialité de pouvoir appliquer des objectifs opératioheslsbjectifs peuvent étre
des médias communs de discussion pour les différents actetestdeplise. Un dernier avantage
de ce type de pilotage est la capacité de mesure de la penf@rrdu systéme. Si les objectifs ont
été clairement définis, il est alors possible de mesurémaist I'écart entre ceux-ci et la situation

réelle. Cela peut permettre un suivi facilité de l&tdi

Pour autant, le pilotage par objectif n'est pas exempt de défautineonvénients. Le
premier défaut est qu’il est en pratique, difficile de défilds objectifs précis qui soient pertinents
et durables. Définir un objectif vague du typmettre en place une approche de développement
durable» peut avoir un sens politique, mais non stratégique. Pour gu’'unibpjdste faire sens
stratégiquement, il faut le définir précisément (valeuteiradre sur un ou plusieurs criteres). Or, le
choix de ces critéres et de ces valeurs peut se révalémexnent difficile. Il faut que les valeurs a
atteindre soient réalistes mais suffisamment ambitiepses porter I'entreprise. Trouver ce point
d’équilibre entre ambition et réalisme peut se révélerdédisat. Il faut de plus avoir une vision
prospective du devenir de I'entreprise. Dans un environnement dynaetiquie par une nécessité
d’évolution rapide, fixer des criteres et des valeurs é&ndt, qui restent valables dans le temps est
complexe. Les modifier trop souvent ne peut pas étre une solutfant iéritablement trouver des
criteres et des valeurs pérennes, mais suffisamment rebpgte supporter le dynamisme du
systeme. La gestion des différents niveaux de I'entrepriseapest étre source de difficulté. Il faut,
en pratique, décliner les objectifs dans les différentes uMgiis.la question du passage d’objectifs
macroscopiques a des objectifs plus microscopiques et la déationi des valeurs seuils
correspondantes n’a rien d'une formalité. De la méme facommemades indicateurs pose un

véritable probléme de synthése des données. Enfin, si fixesbjlaifs qui se déclinent dans les
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différentes unités peut étre source de motivation pour les ersplogia peut étre aussi source de
frustration. Si les objectifs sont trop difficiles ou appaexssrop arbitraires, ils peuvent étre cause
de démotivation. Fixer des objectifs nécessite ainsi éntable communication entre les différents

acteurs.

Si les objectifs peuvent se montrer un artefact intéressamilatage, il peut sembler pourtant
difficile de faire passer toute la complexité d’'un systéme rosgéionnel (entreprise ou fonction
patrimoniale) a travers la notion finalement assez rigidbjdctif. Le concept deision se pose
comme un objet plus riche de pilotage. Il est ainsi définEpi@rlé :

« La vision au sens strict, définie comme étant description d'un état futur et désirable de
I'organisation et/ou de son environnement, tien&aiud’une intentionnalité, que d’une rationalieati
a posteriori des actions de 'organisation. Elleimplicite dans certaines organisations, car gopr
le dirigeant, ou partie intégrante d’'un paradigitnatégique et organisationnel, explicite dans da&sit
ou la vision est I'élément structurant d’'un modepiletage que nous avons appeléotage par la
vision » (Ederlé, 2001)
L’enjeu proposé est de placer la vision au cceur du pilotage. Leptaeeision veut dépasser
celui d’objectif, car il se veut structurant, prenant en congteprésentation de I'entreprise au
travers de dispositifs de cadrage (cultures, valeurs fonddem®n)aDe plus si les objectifs doivent
rester stables dans un temps relativement,long
(Ederlé, 2001). L'organisation doit s’efforcer de s’approcher du feduhaité, tout en
ayant conscience qu'au cours de la réalisation du projet, cepgtdi évoluer, se transformer,
modifiant alors la vision du systéme (Koenig, 1996). Le pilotagevison méle actions et
réflexions, auteurs et acteurs a des degrés divers. Il ssorreun pilotage dynamique se
redéfinissant en continug! 9
(Schmidt, 1993). Le pilotage par vision est ainsi affaigglidtrage. On

peut définir 6 points d’arbitrage qu’il faut maitriser (HedbBrdNystrom et al., 1976) :

Consensus minimal :Trop de consensus efface linitiative, trop de dissension et lo&zsicoup
d’énergie perdue, il n’y a plus de ligne de direction généphie,rien ne peut aboutir.
Contentement minimal : Il faut que les employés soient satisfaits de leursiggicourantes (et
des récompenses qui leur sont dues) ainsi que des objeatiés etttentes a long terme de leur

entreprise. Cependant, il peut étre aussi nécessaire deg gargeu de mécontentement pour
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favoriser le dialogue. Trop de contentement peut aboutir a des aas prévisibles, leurs ressorts

étant restés cachés.

Une prospérité minimale : Chaque entreprise cherche la prospérité. Elle permet dbedvsias
conséquences des défaillances, elle permet l'initiatiVexpérimentation. Elle permet de mettre en
ceuvre confortablement sa stratégie et d’aller vers ses tyerant un peu de recul vis-a-vis de
ceux-ci. Toutefois, cela peut entrainer aussi la prise de risadfkexes et tend a faire oublier que
la prospérité est souvent limitée dans le temps. L'environneéwerfite et peut devenir hostile. Il

est en ce sens bon de préserver I'idée selon laquelle toudtperemis en question.

Une production minimale de plans et de buts Une entreprise doit avoir des objectifs et prévoir
son futur. Pour autant, il ne faut pas se baser sur des marEécis, trop stricts. Le systeme et son
environnement sont en évolution, il y a toujours des éléments quialienta I'encontre de

l'intention prévisionnelle. 1l faut ainsi que I'entreprise soittpré transgresser ses propres plans si

les circonstances I'exigent (Koenig, 1996).

Une rigueur de gestion minimale La rigueur de I'entreprise permet de renforcer les sirest de
maintenir une cohésion. Mais il faut aussi que I'entreprissdaun peu de liberté, de marge de
manceuvre. Il faut accepter les imperfections (chevauchenentesponsabilité, réseaux de

communications faiblement canalisés...) pour éviter questése ne se bloquibid.).

Une cohérence minimale 1l faut permettre a I'organisation d’évoluer. Trop de rigidité dimss
politiques, la définition des responsabilités ou dans les systaieecontrble pousse a la
reproduction empéchant toute évolution. Cela peut conduire a des m@wslbtutales alors qu'il

aurait fallu privilégier un systéme évolutibid.).

Le pilotage par vision repose ainsi sur un subtil équilibrage dereliffs éléments, guidé par
une vision. C’est en essayant de gérer ces équilibres qdeidgsants doivent tenter d’établir leur
stratégie. Le probleme est alors de savoir comment étatter vision et comment, a partir de 13,
élaborer une stratégie. Le concept est intéressant nmalidesdifficile a mettre en place sans trop le
dégrader. Il faut pouvoir caractériser une vision. La questjohnaturellement se pose, est de
savoir comment modéliser la vision dans toute sa complexit@itd guestion, on ne trouve pour
l'instant pas de réponse satisfaisante. Cela reste plus undasetptif que prescriptif. Il peut
permettre de repérer des lacunes de pilotage dans une atiganisais est difficile a utiliser pour
les corriger. Toutefois, il nous a semblé intéressant d’évarpserecherches sur la vision car elles
proposent un cadre riche pour le pilotage. Elles se placent darlegionge plus globale que le

pilotage par objectif. Le pilotage par vision tend vers un gujetvéritablement stratégique, alors
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gue le pilotage par objectif est plutét orienté tactique. €sens, on peut estimer que ces deux
approches sont complémentaires. Les objectifs sont alors vusecarmardéclinaison tactique de la

stratégie posée par la vision.

$ ! *

Si les pilotages par objectif et par vision permettent de propesdases d’'une structuration de la
stratégie, ils renseignent peu sur la facon dont la strgtégieétre suivie et contrélée. Pour assurer
ces deux dernieres fonctions, il semble inévitable de passda pation detableau de bordLe
tableau de bord est une )

(Briol, 2008) destinée aux responsables de I'entreprise et pemtatgoir un apercu de la
situation actuelle et des évolutions constatées. Il doit peanefanticiper des évolutions
prévisibles et d’engager des actions nécessaires. Popeéivemant, il doit contenir des

) (Cohen, 2000).

Sélectionnées Les informations intégrées dans les tableaux de bord doivdéintiter aux choses
essentielles. On essaie en général de les limiter a mamalide rubriqueshid.). Elles doivent
toutes étre pertinentes et adaptées au niveau hiérarchiggestinataire. Enfin, elles doivent bien

se combiner (éviter les redondances ou les lacunes).

Suggestiveslil faut que la forme sous laquelle sont données ces informatitris glus parlante
possible pour le destinataire. Il faut que les éléments lesimplusrtants soient mis en exergue.
L'utilisation de données graphiques (histogramme, courbe...) peutrefaves intéressante pour

éclairer les faits marquants et leurs évolutions.

On pourrait ajouter & ces deux caracteéristiques, qu'’il faut gussles informations soient
disponibles En effet, il faut que les différents acteurs qui ontharge de renseigner les tableaux
de bord aient vraiment la capacité de le faire. Une infdomancompléte ou sur laquelle plane de
vrais doutes en raison du manque de données est inutile voire dorbleadaut donc étre sir

que les informations reprises par le tableau de bord sontbiénitant disponibles.

Il faut signaler que les informations reprises par les taklele bord peuvent étre de toute
nature. On peut tout a la fois trouver des données physiques (volurnendesnmations ou de la

production, état du stock...), monétaires (colt de productiorfrechifaffaire...) ou intangibles
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(évaluation de la satisfaction du client, du confort des wsage Ces informations peuvent étre

absolues ou relatives a un objectif.

Les tableaux de bord sont depuis longtemps utilisés, mais cette actmmu un nouvel
essor avec le développement des tableaux de bords prospeaitiiscéd business scorecanoiar
Robert Kaplan et David Norton (Kennedy, 2003). La méthode consistdyaeari&ntreprise sous
quatre angles : client, compétence, amélioration et financeerbut est de répondre a quatre

questions clefs (Kaplan et Norton, 1996):
Comment nos clients nous percoivent-ils ?
Dans quels processus et dans quelles compétences devons nexsedirats ?
Pouvons-nous continuer a nous améliorer et a étre excellents ?

Comment nos actionnaires nous pergoivent-ils ?

Il faut que I'entreprise fixe des objectifs relatifs & ggiatre domaines. Ces objectifs doivent
étre traduits sous forme d’indicateurs concrets. C'est lalationré entre la situation réelle et ces
indicateurs qui est renseignée dans les tableaux de bord. Lesspdedientreprise en direction des
objectifs fixés sont enregistrés par des mesures spécifigasstableaux de bord prospectifs
doivent étre utilisés a différents niveaux de l'entreprilese déclinent ainsi selon les niveaux
organisationnels. Le but est ici de renforcer la cohérence kst différents acteurs sur les points

qui semblent importants. C’est un outil de communication qui peéééer précieux.

Les tableaux de bord se montrent ainsi tres intéressants psuiviele la stratégie et le
contrdle de la situation réelle. lls sont trés complémentdéssnéthodes de pilotage par objectif et
par vision. Toutefois, si en principe, on ne peut qu’encourageu$age, dans la pratique, il peut se
révéler délicat de les mettre en place. Les résutaenus ne sont pas toujours convaincants. Toute
la démarche repose sur le choix des informations pertinenteterdr. L'enjeu est de limiter le
nombre d’informations afin de pouvoir les appréhender toutes. Mais unenatfon manquante
peut mettre en péril toute la démarche. En effet, siderse focalise que sur les informations des
tableaux, il peut arriver de manquer un danger ou une opportunité ségsieygdement parce gu'ils
n'ont pu étre repérés par les indicateurs retenus. De cdefaihoix des informations devient
véritablement crucial. 1l est alors bon de garder un ceréainl et une certaine humilité vis-a-vis
des tableaux de bord.
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&

Cette premiére partie nous a permis de poser la perspduatpiotage stratégique en entreprise. Le
pilotage se place ici a un niveau stratégique, permettafixeleles grandes orientations de la
gestion. On a vu au travers de cette étude quelques principear¢tiénitérative, définition
d’objectifs, tableaux de bord...) qui pourront servir de jalons a nowererdémarche. Les
méthodes ici exposées permettent de développer une démarclpuecyatimpléte (Figure 8)
comprenant les différents aspects du pilotage (Plan, DegkCACt).

L'optique choisie, celle stratégique, permet d’avoir une vue tgahasysteme et d’élaborer
ainsi avec plus de pertinence des stratégies complexesobebreux indicateurs liés a I'entreprise
(notamment économiques) permettent d’'avoir un suivi performant du sprece Cela est
indispensable pour assurer une forte réactivité.

Act Plan
Définition
Stratégie
\ 4
Identification
Objectifs
\ 4
Modification | Définition
Obijectifs Actions
A
\ 4
Suivi Réalisation
Obijectifs Actions
Check Do
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Mais, ces méthodes induisent souvent une certaine lourdeur d’applic&iles sont
gourmandes en temps et en moyens. De ce fait, elles doiveniseiobile part non négligeable des
ressources humaines de I'entreprise. De plus, les méthodesodatian de la stratégie suggerent
l'utilisation d’objectifs ou le recours a la vision, mais ppartent que peu de réponses sur la facon
de déterminer ces objectifs ou de mettre en place cettenviLe passage opérationnel entre
stratégie et actions concrétes reste aussi assez flola Dméme fagon, I'opération consistant a
modifier une stratégie suite a des évenements imprévus se#ildate. Le probléme ici est un
manque d’ancrage opérationnel. Il est possible d’en tirer desiges intéressants mais pas une
méthode concréte. De par sa capacité a modéliser Ensysit a I'analyser, la gestion de risque
peut nous permettre de réinvestir un champ plus opérationnel.daestcette volonté, que nous

allons nous intéresser a I'approche « gestion de risque ».
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#1 2

Si la notion deisque peut étre I'élément clef de notre démarche, il est alécessaire de rendre
compte des différentes méthodes qui existent dans ce domaine wadiin celles qui pourraient étre
utiles a notre problématigue. Une chose est slre, on trouve dans aieaelphathore d’outils et de
méthodes développées pour répondre a un grand nombre de contextes eetx.dWous ne
chercherons pas a rendre compte de toute I'étendue de l'aggersd dresse devant nous. Nous
tracerons simplement un chemin serpentant dans le champ méthgdelegifaisant étape devant

ce qui nous semble le plus pertinent pour répondre & notre problématique

Afin de lever toute ambiguité, il nous faut commencer par défiairement ce que nous entendons
pargestion de risqueNous avons pu voir dans le premier chapitre que le terme mémsque est
débattu. Il y a de multiples facons de le définir, de legumir. Ainsi, il est assez logique que cela
se transpose aussi a la gestion de risque. Globalemetilzngde risque est un processus visant a
maitriser les risques, c’est a dire a avoir un controléesutisques permettant de les connaitre et de
les garder a un niveau jugé acceptable. En termes styaégia maitrise des risques apparait donc
comme l'objectif global de la gestion de risque. Pour autant définition n'est pas suffisante.
Nous chercherons, pour aller un peu plus loin, a borner ce que noushiassaessous le vocable

de gestion de risque.

Premiere délimitation, celle qui distingugestion de risqueet gestion stratégique des
risques Selon cette différenciation, la gestion de risque aurait tux risques ayant des
conséguences négatives (de type accidentel) alors que la géstiégique des risques s’applique a
'ensemble des situations présentant un caractére d’incestidtad/enir incertain (Gaultier-Gaillard
et Louisont, 2004). Nous avons choisi dans notre premiére partie gas distinguer les risques

ayant des conséquences positives de ceux ayant des conséquenoessn8lyats nous placerons
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ainsi dans une optique de gestion stratégique des risques. Ry eette distinction sémantique
nous paraissant peu pertinente, nous continuerons d'agjestéosn de risquetoutes les démarches
et approches visant a maitriser les risques que ceux-ci poisitifs ou négatifs. Il faut cependant
signaler que les méthodes qui seront exposeées ici, ont pour la plguation a traiter les risques
négatifs. Toutefois, certaines sont suffisamment souples pouoipdraiter de la méme fagon les
risques positifs.

Passé ce premier éclaircissement, nous pouvons nous intéressspdtlifisuement a la
démarche de gestion de risque. Globalement, le principe éiaedémarche de gestion de risque
est assez partagé. On citera en illustration cettaiti@fi

« La gestion des risques est un processus matntéehctif de prise de décision et de mise en esuvr
des instruments qui permettent de réduire I'impdes éveénements de rupture interne ou externe
pesant sur toute organisation. Le processus dsidéatomporte trois étapes : analyse (diagnostic),
traitement et audit. La mise en ceuvre suppose gugestionnaire de risque assume les quatre
composantes de toute fonction de direction: pieatibn, organisation, animation, contrdle. »
(Gaultier-Gaillard et Louisont, 2004)

La gestion de risque est donc un processus composé de différeases jpjui vise par
différentes actions a traiter les risques. Pourtant, sbteon de gestion de risque est assez bien
partagée, il existe en revanche de nombreuses facons deolgpee (Christensen, Andersen et al.,
2003). Les trois définitions exposées plus haut donnent déja quelquesyidesujet. Les termes
gui en ressortent, analyse, traitement, audit, identificatioonstituent autant d’étapes possibles
pour la gestion de risque. A défaut d'un consensus sur le découpage, ormishaisi notre propre
fagcon de décomposer cette activité. Nous avons fait le chaibéc®uper la gestion de risque en 4

phases :
Analyser : identifier, évaluer et arbitrer les risqueegactions

Réaliser : mettre en ceuvre les actions retenues danada glanalyse (travaux, formation,

assurance...)
Suivre : surveiller le niveau de risque et I'efficacité detions entreprises

Améliorer : mesurer I'écart entre situation projetée @ation réelle et en tirer des

conclusions pour améliorer la gestion de risque

On retrouve ainsi une démarche itérative qui, cette foisemstée sur les risques (Figure 9).
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\
{ Analyser les
’ -

p risques \

Retour d’expérience Plan d’actions
.' Y
Améliorer le systém Réaliser les |
[de gestion des risq;s [ actions
* |
Bilan sur les risques Actions
\
“so_ | suivre les /
risques
8 6

De toutes ces étapes, celle qui semble la plus critiquie gstmiére, celle de I'analyse. Elle est a ce
point déterminante, qu'il est tres courant que les spéciatistassque assimilent la gestion de
risque & la simple phase d’analyse. Les phases de suiviréaldmtion sont quelque fois prévues,
mais non formalisées. En tout état de cause, si I'on trouveitudatméthodes et d’outils destinés
a l'analyse de risque, il y a en revanche un gros videeajui concerne les étapes suivantes. Il est
facile de comprendre en quoi I'analyse est déterminantecisdkallise une grande part des enjeux
de la gestion. Les méthodes qui seront présentées dans deechapidonc toutes pour objectif

premier d’analyser les risques.

Pour autant, il nous reste a voir ce que nous entendons réellemaniafyse des risques.
Nous avons choisi de rassembler sous le terme analyse, esitapes de réflexion, précédant la
mise en ceuvre des actions de traitement du risque. Ainsi ggsenaous entendons évidemment
l'identification et I'évaluation des risques mais ausgiri@position d’actions de maitrise des risques
et I'élaboration d’'un plan d’actions. Pour nous, toutes ces étapererfo une méme unité
informationnelle.

L’identification et I'évaluation des risques ne peuvent prendre gaien référence a un
objectif (sans cela, on ne peut placer de frontiére au syst@mdlarbitrage transcrit I'application

opérationnelle de cet objectif. De ce fait, il sembleppmaprié de décorréler ces deux étapes. Il
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parait ainsi plus juste de les regrouper dans la phase d’andbtse.démarche d’analyse couvrira

donc le champ allant de l'identification des risques jusqu’auxates actions a réaliser.

Il est ainsi possible de décomposer la phase d’analyse érediffs étapes. Toutes ne sont
pas obligatoires. Nous verrons dans la revue des méthodes d’anadyiseplupart des méthodes ne
traitent que d’'une partie d’entre elles. Toutefois, il estr@sgant d’avoir un apercu complet de ce

qui peut étre proposé. On retrouve sept principales étapes desaly
Définition/Analyse du systéme
Identification des risques
Evaluation des risques
Hiérarchisation des risques
Identification des actions
Evaluation des actions

Arbitrage entre actions (prise de décision)

1. Définition /Analyse du systéme Toutes les méthodes systémiques commencent par cette étape.
Elle consiste généralement a identifier, définir et analiseysteme et les sous-systémes. Cette

étape a souvent une grande importance. Elle va conditionner diegdtia qualité de I'analyse.

2. Identification des risques :La deuxieme étape consiste & recenser les risques présente da
systeme. Il existe de nombreuses facons de mener a bierttzgte. Chaque méthode proposant sa
propre démarche. C’est en tout cas une étape que 'on retrouv¢odses les méthodes d’analyse

de risque.

3. Evaluation des risques Cette étape n’est pas reprise dans toutes les méthodesoidiste a
évaluer de facon qualitative ou quantitative les risques idemtifiés parametres d’évaluation les
plus courants sont la gravité et la probabilité d’occurrencda(dréquence). Certaines méthodes

proposent d’autres parametres s’ajoutant a ces deux premiexstdbéité, urgence...).

4. Hiérarchisation des risques :Cette étape s'inscrit directement dans la continuité de la
précédente. En effet, une fois que I'on a évalué les risqugudries classer les uns par rapport
aux autres. Il existe différents modes de classification deques (dans des grilles
gravité/probabilité, en fonction de leur criticité...). C'esissi souvent dans cette étape que I'on

s’intéresse a I'acceptabilité des risques.
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5. Identification des actions :Certaines méthodes proposent de définir des actions visant a réduire

les risques identifiés. Une liste des solutions (actiongdigction des risques) est émise.

6. Evaluation des actions Dans cette étape, on cherchera a évaluer les actiosldetion des

risques émises dans I'étape précédente.

7. Arbitrage des actions :Cette étape consiste a choisir les actions qui seront eéewtivt

réalisées, voire a les planifier.

3 # !

Il existe de nombreuses méthodes d’analyse de risque. L'obj&dif pas ici d’en composer une
liste exhaustive. En revanche, a la consultation des ouvsagéss risques, on pourra s'apercevoir
que certaines meéthodes reviennent tres régulierement.céistituent un socle de connaissances
de base en termes d’analyses des risques. C’est surtceg-aeljue nous avons choisies de
présenter dans ce présent document. Parmi ces méthodes on pesatlegdssues de la sdreté de
fonctionnement. La sdreté de fonctionnement)est

(AFNOR, 2001)Les méthodes
de type sdreté de fonctionnement ont été d’abord développéemgasttie, dans les secteurs ou
les risques majeurs (généralement technologiques) sont tpestamts (industrie lourde, secteur
nucléaire...) (Lannoy, 2008). Ce sont donc des méthodes qui sont marquées qeteur, ou
lautomatisation est trés importante et ou la détermination deriteité est envisageable
(permettant des évaluations quantitatives). Leur domaineisidiin les prédestine souvent a des
objets techniques (véhicule, machine...), bien que I'on puisse étendrewleur utilisation (en
assimilant par exemple les opérateurs a des machines)sEltleommodent donc mal des systemes
étendus traitant d’objets de natures différentes. C’est poumuoeldeur usage est d’abord tourné
vers la fiabilité des systémes. Cependant, certains @gils de ces méthodes restent pourtant trés
utilisés en analyse de risque parce qu’ils permettent de suierdémarche structurée et formalisée
qui peut étre la base d'une réflexion poussée sur les risquemétiades les plus connues de ce
secteur sont 'APR (CEI 300-3-9, 1995 ; Mazouni, Aubry et al., 2008MDE(C) (Recht, 1966 ;
Department of Defense USA, 1984 ; AFNOR, 1986), 'THAZOP (K14997 ; CEl 61882, 2001) et
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les méthodes de type arbre (arbre de défaillance (Lerdyigeioret, 1992), arbre des causes
(Mortureux, 2002), arbre des évenements (Bouissou, 2006) et diagrasuse/conséquence
(Nielsen, 1971)) (Tableau 1).
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Inductive Qualitative X X
AMDEC Inductive Quantitative X X X X X
HAZOP Inductive Quantitative X X X
Arbre de défaillance Déductive Quantitative X X
Déductive  Quantiative X X
Arbre des événements Inductive Quantitative X X
Dlagramme, Inguctl\_/e/ Quantitative X X
cause/conséquence Deductive

Il nous faut lever une ambiguité sur les termes d’induction etlé&dkiction. Dans les
dictionnaires usuels, l'induction est définie comme un raisonneaflant des effets aux causes et
la déduction comme un raisonnement allant d’un principe a sesqoemees (Larousse, 1998). Or
dans le domaine de la fiabilité(eté de fonctionneménil y a inversion entre les deux termes
(Mazouni, Aubry et al., 2008). Le concept d’'induction renvoie alorseadémarche partant d’'une
cause pour déterminer les effets qu’elle est susceptible dequew Le concept de déduction
renvoie a une démarche partant des effets pour remonter jusqu’ase&scaette inversion
sémantique impose de préciser dans quel référentiel on se fpouvequalifier les méthodes
d’'inductives ou de déductives. Afin d’étre fidele au domaine augpehrtiennent les méthodes
citées, nous choisirons la conventios(keté de fonctionnememt On peut tout de méme émettre

des réserves sur l'utilisation détournée de ces termes.

Les méthodes citées plus haut, permettent une analyse pousséiahe sggis n’'integrent
pas de notion de temps. Certaines, comme les méthodes de typ@eamnettent de concevoir des
scénarios (par des enchainements de cause/conséquence),imeaiparent pas de parametres

dynamiques. Pour cela, il faut se tourner vers les méthodesastigcies. Les trois méthodes
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classiques appartenant aux analyses stochastiques sont les awilrkov (Markov, 1906 ;

Meyn et Tweedie, 2005), les réseaux de Pétri (Petri, 1962ersBe, 1981) et les simulations
Monte-Carlo (Metropolis et Ulam, 1949) (Tableau 2).
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Chaines de Markov Dynamique Quantitative X X
Réseaux de Pétri Dynamique Quantitative X X X
Simulation Monte-Carlo Dynamique Quantitative X

Ces méthodes visent a simuler des scénarios de risqaesbéenir ainsi des évaluations
pointues des risques. Elles sont néanmoins délicates a mettecengtinécessitent une assistance

informatique.

Beaucoup des méthodes exposées précédemment n’ont vocation a premdmgegurune partie
de la démarche d’analyse. Pour répondre a la nécessité de eanmianalyse plus compléte, il est
de recours courant de combiner différentes méthodes de sdreté denferoent. Cela permet
d’exploiter au mieux les qualités des différentes méthodes giramoser une démarche plus

compléte pour analyser les risques. L'une des combinaisons cessesiMazouni, 2008):
APR : identification des risques présents
AMDEC : évaluation qualitative des risques

Arbre de défaillance : composition de scénarios pour les ristpgegplus importants, puis,

évaluation fine des scénarios et proposition de barriéres.

D’autres méthodes suivent un cheminement trés proche de celui ppgzdaécombinaison
de ces trois méthodes. Elles permettent en général de likmmeaette démarche et de gérer
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efficacement les liaisons entre les étapes. On citeraxemple les méthodes MOSAR (Périlhon,
1999) et DIDERO (CNPP, 2008) (Tableau 3).

MOSAR (Méthode Organisée et Systémique d’Analyse des Risqueshesméthode a
coloration systémique qui a pour but d’identifier, d’analysedeetmaitriser les événements non
souhaité¥. Elle a été congue pour I'analyse des risques technologiquete éndustriel, mais son
domaine d’application peut étre élargi a d'autres contextdls. st trés proche dans son
cheminement de la combinaison APR-AMDEC-Arbre. L'une de sestésighrincipales est de
formaliser explicitement le travail en groupe. En revanchie, est lourde a mettre en place,
d’autant que certaines étapes sont difficiles a réalisga{jee concepts sont assez flous). On pourra
lui reprocher un traitement assez simpliste du facteur humatigyer que I'on pourrait faire a
nombre de méthodes issues des sciences de I'ingénieur). BABAR ne propose pas d’arbitrage
entre les solutions pouvant étre utilisées pour réduire les sistjuest juste question ici de poser

des barriéres.

La méthode DIDERO (Déclinaison de I'ldentification des Dang#gsl’Evaluation des
Risques et des Objectifs) a été congue par le CNPPréO¢ational de Prévention et de Protection)
dans I'objectif de maitriser les risques liés a la sanéla sécurité du travail. Cette méthode peut
néanmoins étre utilisée dans le cadre d'une approche plus gloltlaleseEplace comme une
combinaison de type APR-AMDEC. Il n'y a pas ici de gestierscénarios. Elle a pour qualité de
distinguer risques chroniques (qui s’'inscrivent dans le tempgoetes accidentels (ponctuels), et
de prendre en compte (de fagon trés simplifiée) I'effet desurae de maitrise des risques sur

I’évaluation de ceux-ci.

#" $ N TE

Méthode Qualitative/

Quantitative

>l Définition du
Identification des

4l Elaboration de
scénarios de risque

>l Evaluation des

P Hiérarchisation des
Identification des
Evaluation des

P Arb_itrage des

MOSAR Inductive Qualitative

DIDERO Inductive Qualitative X

>
X
>
X
>

13 Evénement non souhait®ysfonctionnements susceptibles de provoquer fiets ebn souhaités sur l'individu, la
population, I'écosystéme, l'installation. lls s@@dus de, et s'appliquent a la structure, I'acéiyitévolution des systémes
naturels et artificiel{Périlhon, 1999).
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Bien que les méthodes d’analyse de risque aient démontré daombesux domaines leur intérét,
il N'en reste pas moins qu’un certain nombre de critiques peuvento@nulées a leur encontre.
L’enjeu n'est pas ici de démontrer que ces méthodes ne serviamt, dnais plutdt d’établir les

limites auxquelles nous pourrions étre confrontées si nous souHagartgiser.

De nombreux articles viennent nourrir le débat, argumentantvenrfau a I'encontre de
ces méthodes. Nous proposons ici de nous tourner vers Renn quicnénpisncipales critiques a
'encontre des méthodes d’analyse de risque qui nous semblent assteristiques des reproches

généraux que I'on trouve dans la littérature (Renn, 1998) :

Les méthodes d’analyse de risque présupposent une vision objectiverjulel et de son
analyse. A l'inverse, Renn, comme nous-méme, prone une visicecsubjdu risque (voir

le Chapitre Premiey.

Renn estime que les régles d’agrégation utilisées dans fésedies méthodes (hnotamment
l'utilisation de la moyenne) ne restituent pas toute laedse des risques et des activités

humaines. Nous reviendrons sur ce point da@hkpitre Troisieme

La dimension organisationnelle et les arrangements institutiopoetstres peu considérés

dans ces méthodes qui reposent avant tout sur la dimension technique.

L’'analyse de risque n’est pas scientifiquement neutre. Elke pertaines valeurs etily a

souvent une visée politique derriére qui est masquée danstlesde®d’analyse.

Le recours a des lois multipliant probabilité et gravité (fypdDEC) semble souvent peu
approprié. En effet, par-la, on accorde le méme poids a ces deoxsnotr un événement
grave de probabilité faible n’est pas percu de la méme facom gwvénement courant de

gravité faible (aversion au risque des individus

4 Nous avons évoqué dans@hapitre Premierqu'il existait des différences de perception desséquences et des
probabilités par les individus. La plupart des undiis sont adverses aux risques. lls préferentaim gir a un gain
(méme potentiellement plus fort) soumis a incedttuC’est Nicolas et Daniel Bernoulli qui ont leeprier mis en
évidence ce phénomene par le recours & un proliiémeé Paradoxe de Saint-Petersbourg (Bernouili8LTTe
paradoxe a permis de montrer les limites de I'espE® mathématique en matiére de décision et a itoadu

I'élaboration de la théorie de I'utilité.
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D’un point de vue technique, certains auteurs ont mis en évidendiffieultés liées a
'évaluation des probabilités (voiChapitre Premiey. Il peut étre difficile de modéliser
'organisation, les interfaces des systemes sociaux lagesystemes techniques ou bien encore la
prise en compte de I'évolution temporelle des composants du sy&Bdey, Kaplan et al., 1992). Il
en ressort paradoxalement que, plus les incertitudes sont gramdies on est capable d’utiliser

des méthodes probabilistes (Lassagne, 2004).

Enfin, dans notre optique de pilotage, ces méthodes ne se plaaerd un niveau
stratégique. Elles traitent souvent d’'un secteur spécifiquéequel elles peuvent étre pointues,
mais ne permettent pas d’avoir une vision de I'ensemble du syst@msesa diversité de domaine

(technique, économique...). Elles se placent ainsi dans uggédodé spécialiste et non de décideur.

La gestion de risque se focalise principalement sur I'analysenombreuses méthodes souvent
pointues permettent de répondre a une gamme assez largeatiersitet de contextes, et restituent
avec pertinence la complexité de la situation. Elles mgrnien compte de I'importance des actions
a réaliser et en permettent une hiérarchisation en setlsasda criticité des risques auxquels elles

répondent.

En revanche, elles sont souvent mathématiques et techniques)trienn utilisation parfois
complexe et délicate. Elles font montre d’'une certaine lourdeungyastifient pas toujours les
résultats, mais qui impose de toute facon le recours a des moysrtants (qu'ils soient internes
ou externes). Elles sont soumises par ailleurs & quelquegagsgees au traitement trop mécanique
de certains parameétres (facteur humain, évolution des compakastgstéme...). Ces méthodes
restent aussi tres orientées vers les défauts du systerae pannes, de par une vision du risque
souvent assez restrictive (le risque est vu comme un poteatigér a prévenir). De ce fait, elles ne
s'intéressent que peu au fonctionnement normal du systémentelfgsent aussi quelques lacunes
sur les autres phases du cycle (suivi, correction). Sidkee @omplet y est parfois prévu, elles ne
proposent souvent pas de formalisme clair pour mettre en ceuw®iletsla correction (Figure
10).
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L'approche risque ne semble ainsi pouvoir supporter seule toute laoiénde pilotage.
Par contre, elle peut se révéler un complément précieux aetaapproches en apportant une

modélisation performante et une véritable richesse d’analyse
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# 1 2

4 !

L’activité de gestion de patrimoine repose sur une logique « aect{@millandier, Sauce et al.,
2009). Les actions sont des opérations sur le patrimoine (trava@amplacement d’'un
équipement...) permettant de répondre aux besoins du service de degpiainimoine immobilier.
La logique action est trés fragmentée. Le pilotage s’expailois a travers un ensemble de plans
d’actions pluriannuelles qui fixent dans le temps la réadisades différentes actions (Figure 11).
Ces plans d’actions sont basés sur des budgets différenciésalg@dmét répartis par activité

(maintenance, travaux neufs...).

Pilotage
\

Budget B Budget (

Sy

Budget A Budget O

1. Action Al 1. Action B1 1. Action C1 1. Action D1
2. Action A2 2. Action B2 2. Action C2 2. Action D2
3. Action A3 3. Action B3 3. Action C3 3. Action D3
4.Action A4 4.Action C4
5.Action C5
X >

Le pilotage ne consiste alors qu’a distribuer des budgets qui pembete construire des
plans d’actions. Chaque activité peut, a partir de latrenet place son propre pilotage basé sur les

actions a réaliser.
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On retrouve un processus itératif, sans pour autant qu’il y ai€dable vision stratégique
(Figure 12). On raisonne véritablement en termes d’actiongl&e® sans les confronter a une
logique plus globale indispensable a la stratégie. Le degréatigité du cycle de gestion est trés
variable selon I'activité. Dans de nombreux domaines, le cgtlmeomplet tournant en boucle sur

les phases d’'analyse et de réalisation.

N Ana!ysgr le
I patrimoine
1
1
1 \ 4
Etablir un Réaliser les
bilan actions
A 1
1 1
1 1
L___J Suivreles |, ____
actions
1 < =

L’activité sur lesquelles les recherches méthodologiques téntegé plus nombreuses est
certainement la maintenance. On trouve en effet de nombresédedes visant a aider le
gestionnaire de patrimoine dans l'activité de maintenaneg.n@@thodes visent, par une analyse du
patrimoine, a repérer les besoins de maintenance et a sudgsgractions pour y répondre. C'est

vers ces méthodes que nous nous tournerons prioritairement.

+ #

Cette partie ne vise nullement I'exhaustivité. Nous avons iclcoide présenter quelques méthodes
classiques. Nous exposerons les trois méthodes retenues par keatferret (2003) : MERIP,
SIMS et KERIP. Ces trois méthodes sont des méthodes de diageibge visent ainsi qu’une
partie du cycle précédemment exposé (analyse du patrimoine) etnenvocation purement
technique. Nous ajouterons & ces trois méthodes, deux autres, mpaingent plus riches en
dépassant le simple cadre de la maintenance. Sans avoiromoéapiloter completement le

patrimoine immobilier, elles intégrent des aspects aguegechniques.
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56+

MERIP (Méthode d’Evaluation Rapide Impulse Program) est un¢hadé de diagnostic
développée dans le cadre d'une collaboration entre le LaboratoiexgiéESolaire et de Physique
du Batiment (LESO-PB) de I'Ecole Polytechnique Fédérale de drenas et le programme
d'impulsion Pl BAT (Genre, Marietan et al., 1992). Elle perdetdresser I'état du patrimoine
immobilier et d’évaluer les colts de la remise en étastQun outil destiné avant tout a des
spécialistes. Il reste complexe et difficilement appréhgledaar des gestionnaires. MERIP procéde
d’'une démarche analytigue. Chaque batiment est décomposé en él@prmistion de chaleur,
isolation toiture, etc.). Il faut alors noter chaque élémeantyn code allant de a (bon état — a
entretenir) a d (en fin de durée de vie — intervention immédiaémovation/remplacement). Les
éléments sont évalués de visu (la décomposition en élémentg@sisée de facon a suivre le sens
de la visite). Il est aussi possible d’attribuer le cbdqui correspond a des travaux supplémentaires
décidés en accord avec le demandeur. Il peut arriver queaglasitrsur un élément imposent des
travaux sur un autre. On attribuera donc a cet élément un codé, aidigeflétant pas son état, mais
la nécessité globale de changer le tout. On indique ausskIpqur le travail de remise en état de
'élément considéré. Enfin, on attribue a chaque élément unicameff de complexité qui
correspond a la facilité relative des travaux (condition d’aamsjpation des batiments, possibilité
de stockage des matériaux...). La méthode MERIP permet deedegssi un bilan des travaux a

réaliser et donne une idée de I'urgence de la situationlatadenplexité des travaux.

La méthode MERIP a été prolongée par la méthode EPIQR (EnerfiyrRance, Indoor
environment Quality, Retrofit) (Flourentzos, Droutsa et al., 20B0¢ reprend les principes de
MERIP en apportant, en plus, un support informatique ainsi que de nowalleées a renseigner
relatives a la qualité de I'air et a la consommation géteyue. Elle permet aussi de comparer des
scénarios d'interventions (répartition des codts) en prenant gutedervieillissement des éléments

du batiment.

Le canton de Vaud en Suisse impose l'utilisation de la méthode ME®RI de ses
extensions) pour l'expertise de batiments d’habitation avant démnolitransformation ou
rénovation (Article 10, alinéa 2 du réglement du 6 mai 1988 d’applicde la loi du 4 mars 1985

de la loi Vaudoise).
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757

SIMS (Systéme d’'Indicateurs de Maintenance Standardiseshesnéthode congue par APOGEE
(1994) permettant de sortir un bulletin de santé d'un batiment (Joun@98). Trois niveaux de
maintenance sont couverts: la maintenance courante, la naaiogerprogrammée et les
améliorations. Chaque béatiment est découpé en huit familleuréoifacade...). Pour la
maintenance courante, 'opérateur doit évaluer le niveau de perfoenues équipements par un
questionnaire ayant trait a la fiabilité de I'équipementaaptopreté et a I'hygiéne. Pour la
maintenance programmée, la méthode permet de définir une reotedsdl O (hors service) a 10
(état neuf) tenant compte de la durée de vie théorique degeswehdes interventions passées ou a
venir. Une moyenne pondérée permet d’'avoir une évaluation patefamdpérateur doit classer
les améliorations selon huit objectifs (accessibilité, confoditrise des charges...). Pour chaque
type de maintenance, il est possible de proposer des actidgslidr ensuite un plan d’actions. Le
support logiciel integre des données de base pouvant servir daideagnostic. On trouve par
exemple des constatations types et des bibliotheques de compbsadntsiciel permet de fournir
en sortie un rapport de synthése des résultats des batimentsenpteils) et un planning de

maintenance.

85 7

KMIS (Key Maintenance Indicators System) est une méthodeoda par I'entreprise AME?2
(Audit Maintenance Energy & Environment). Le but est de proposercdEses de référence
permettant d'évaluer la qualité d’entretien des batiments st &piipements ainsi que les
performances des mainteneurs. Elle s’appuie sur une approche deipi£C) (présentée dans la
Partie 1ll). La méthode KMIS est accréditée par la norme EN45004 (HérdrtdPerret, 2003). Le
batiment est décomposé en ouvrages et/ou équipements technigaes; pomposants auxquels
sont attribués des criteres de contréle. L'état de I'équiperasntcomparé a un référentiel,
permettant ainsi de lui attribuer une note (cote d'état de I'émapg. Les critéres examinés sont

de différents types :
Type A : Aspect réglementaire (pas de cotation sur dgseas)
Type B : Aspect fonctionnel (0 : non fonctionnell : fonctionnel)

Type C : Qualité de maintenance (0 : réparation ou remplatemesours 4 : sans remarque)
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Une note de synthese est calculée par une formule prenant en damgsbace de la
situation et la criticité de I'équipement. Une synthése demalies (cotation basse) met en exergue
les points critigues. La méthode bénéficie en outre d’'un support iafigue permettant de

manipuler plus aisément les différentes informations.

59

La MAINH (Mission d'Appui a I'lnvestissement Hospitalier) &ra disposition sur son site un outil
de pilotage technique du patrimoine hospitalier (Mission d'Appuingebtissement Hospitalier,
2008). Cet outil repose sur une méthode (Figure 13) spécialementeadaté&ontexte particulier.
Pourtant, celle-ci peut facilement étre appliquée a une tgjgotte patrimoine plus large que celui

simplement hospitalier.

" Outil informatique

: — " i
Spécialistes Tﬂ Description du patrimoine |
techniques 45 Evaluation du patrimoin*a Batiment i
| Parc :
Responsabltﬁ Validation des résultaﬁs E
technique : 11 : :
ﬁﬂ Renseignement des actlo‘ns !
Identification des problématiques prioritaiﬂes
ye - @
Décideur ’ Chiffrage des opératiods
4% Validation des opératiods
ﬂ Planification des opératiorlrs
6 n n n $1 @A

La premiére étape de la méthode consiste a décrire le ipanobilier. La méthode
considére deux niveaux, celui du béatiment et celui du patrimoine slamsensemble. Les
spécialistes techniques vont décomposer le batiment ou lerpakéreents (Production eau chaude

sanitaire, facade...). Ce découpage se fait par lot techrdgu&avers de ce découpage, on doit
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retrouver une description exhaustive du patrimoine immobilier.é@sents sont ensuite évalués
par une note allant de 1 (bon) & 4 (mauvais) selon cing domainesrmitéfréglementaire,
pérennité/fiabilité, maitrise des risques, maitrise desa@mmations, maitrise des pollutions et des
nuisances. Ces notes s’appuient sur un référentiel qui en peiseniditions d’attribution. A ces
notes, s’ajoute un indicateur calculé automatiquement, la @ifde nulle a trés forte) qui dépend
de la fiabilité et de la maitrise du risque (risque touchdatsacurité des usagers uniquement). Une
moyenne des notes est donnée par batiment et par corps d'état pque ¢hdicateur. Le

responsable technique doit alors vérifier et valider ledtedswbtenus.

Le responsable technique doit ensuite indiquer les opérations egaksécours ou prévues.

Puis, il donne la liste des actions préconisées en se fonddes slifférentes notes.

L’outil fournit alors une représentation graphique (radar) de I@igiatrimoine actuel et du
patrimoine aprés la réalisation des opérations (on peut choisir,chague opération, si I'on
souhaite ou non lintégrer dans le calcul). Il est a noter quédhlsation d’'une opération fait

automatiquement monter les notes de I'élément concern@arieilleure note).

Les étapes suivantes ne reposent pas sur un outil informatigue. l#ase d’une discussion
entre le responsable technique et le décideur, il faut étaiditiste exhaustive et hiérarchisée des
problématiques prioritaires, c’est-a-dire des problémes quitl d@solument traiter. Evidemment,
les résultats obtenus jusque la servent de support a cette idiscusge étude complémentaire sera
effectuée sur ces problématiques. De 1a, on peut tirelistaed’opérations a réaliser, qui doivent
étre chiffrées. Ce chiffrage est effectué en internpaswn bureau d’études spécialisé. Le décideur
doit enfin valider le plan d’actions résultant. Il faut erespianifier ces opérations sur au moins une

dizaine d’années, chaque opération pouvant étre ventilée sweyptuannées.

& 5

TbMaestro (Tableau de Bord de Modélisation, d'Analyse et digtrah STRatégique des
Organisations) est une méthode d’'analyse des risques immofi@rsault et Leclerc, 2003). La
définition du risque utilisée par TbMaestro est proche de cellé@ueédut retrouver en gestion de
projet. Le risque est défini comme ) ) )

) 6 : )

L’'objet de TbMaestro est de fournir au décideur une évaluatiorétd tu patrimoine et de la
gestion des actifs. La méthode fournit également des indicasiongd’évolution probable du

patrimoine. Enfin, elle propose une évaluation des effets obsertesaux efforts d’investissement
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consentis. Pour cela, TbMaestro passe par la construction d’'uaualdebord composé de 13
indicateurs. Les indicateurs sont répartis en quatre catégosigsect financier, aspect des
processus internes, aspect de I'apprentissage et de la farreataspect du service a la clientele.
Pour chacun des 13 indicateurs, il est estimé un niveau deisderpbur mettre en lumiere les

incertitudes pesant sur les évaluations.

L’évaluation du service a la clientele est basée sur un qoeafre de satisfaction adressé

aux utilisateurs. Des moyennes permettent d’en sortir unaylodtale exprimée en pourcentage.

L’aspect financier regroupe les codts d’entretien, de gamdge, les frais administratifs et
les consommations en eau et énergétiques. Ces colts sont rajgert avec la valeur actuelle de
remplacement (colt moyen de construction et d’aménagemettatesents, des terrains et des
infrastructures pour un patrimoine identique). Les parametrescfara sont fournis a partir des

exercices annuels.

Les processus internes sont les indicateurs les plus imponaots le patrimoine

immobilier. lls regroupent les aspects liés :

au maintien des actifs (travaux d’investissement qui ont pourtdlgecrétablir, conserver

ou augmenter la valeur d'usage existante des batiments)
a la rénovation des installations

a la vétusté physique des installations (mesure de la conditiortradugiae bati en fonction

de la valeur actuelle de remplacement)
a la vétusté fonctionnelle des installations

a l'efficacité énergétique

L’évaluation de ces indicateurs est basée sur un audit par comgssanture, toiture,
systeme électrique...) de chaque batiment. De la, il datérminer les actions a réaliser. On les

classera dans l'une des cing catégories suivantes :
RO (rouge 0) : Urgence / Immédiata programmer I'année N
R1 (rouge 1) : Risque élevé a programmer I'année N+1
J3 (jaune 3) : Risque moyen+ a programmer les année N+2 ou N+3
J5 (jaune 5) : Risque moyen- a programmer les années N+4 ou N+5

V (vert) : Risque faible a programmer aprés N+5



Chapitre Deuxiéme : Traversée de I'état de I'art 93

Il est donc possible d’obtenir sur I'ensemble du patrimoine le totdit des actions a réaliser
immédiatement et dans les années a venir. TbMaestro pensied’avoir une vue globale sur I'état

du patrimoine et d’évaluer le colt des travaux a réaliaes les prochaines années.

n #

Nous avons donc vu ici cing méthodes. Toutes ces méthodes s'appuides sléments communs.
C’est une premiere piste pour dégager ce qui pourra étrasé€utiins notre méthode de pilotage.

Globalement, toutes les méthodes suivent les mémes étapae (EH4).

Analyser le patrimoine

1. Description du patrimoine

2. Evaluation du patrimoine

L

3. Proposition d’actions

4. Elaboration d'un plan d'actio

Ces méthodes cherchent, dans un premier temps, & décpegrimoine immobilier. Les
décompositions sont généralement techniques car les méthodesgaesont orientées vers un
objectif lui-méme technique (maintenance). Pour autant, ce pessta seule facon de décrire le
patrimoine immobilier. 1l existe d’autres types de décompositibatres facons de décrire le
patrimoine. On peut ainsi par exemple décrire le patrimoine dfagen geéographique (parc
immobilier, zone, batiment, étage, local) ou d'une facon fonctinglestination, activité,

service). Chacune de ces descriptions peut avoir son intérét ea geuvoir privilégiée dans le
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cadre d’'une activité spécifique (gestion des biens, gestiomedssurces...) (Bonetto et Sauce,
2006). La description du patrimoine tient de la modélisationutigar conséquent que cela soit fait
en référence a un objectif. Si I'on en revient au pilotageseodoit de se rappeler que c’est une
activité transversale. La description du patrimoine en vueildtage doit donc aussi garder cet
aspect transversal et mélanger des aspects techniquespigqoes et fonctionnels. Cela constitue

un premier point a retenir pour notre méthode.

L’étape suivante consiste a renseigner de fagcon qualitativertaisnceombre de champs qui
vont permettre d’évaluer I'état (pris ici en son sens le pluge) actuel du patrimoine. Les champs
de qualification varient d’'une méthode a l'autre. On retrouve noEyde des constantes, a
commencer évidemment par la présence de I'état techniqust @iepoint clef tant dans une
optiqgue de maintenance qu’au regard de la gestion de patrimoineodagissemble. En plus de cet
aspect, deux des méthodes proposent aussi une qualification de liagpeoentaire. Nous avons
signalé dans le chapitre premier son importance pour les gest@sraiest intéressant de noter
gu’il est intégré dans la méthode MAINH, comme un critéredéleision et hon comme une
obligation absolue. ThMaestro s'intéresse aussi aux servindaseux utilisateurs et a l'aspect
financier. La notion de satisfaction du client est tregéstgante voire indispensable, car c’est bien
14, 'une des composantes essentielles du patrimoine. Encffeitci doit supporter des activités,
donc son adéquation a ces activités (indépendamment de son ét&jrelgirise en compte.
L’aspect financier apporte aussi des informations intéressanieéchappent aux autres méthodes.
Les autres aspects que l'on retrouve de fagon plus disparatéesbesoin de maintenance, la
fiabilité et la sécurité. Les évaluations reposent sur desllés ayant une amplitude maximale de
11 (0 a 10 pour la méthode SIMS) excepté dans TbMaestro qui mélangeatieations monétaires,
des évaluations en pourcentage et des évaluations sur desqghalitatives. Les autres méthodes
explicitent de facon qualitative I'équivalence des notes @dirdonner un vrai sens a la notation.
Cela permet de mettre en cohérence les notes données pantifficteurs et de leur faire garder
un sens (une note en elle-méme est neutre, ce n'est que paesrparallele avec une description

gue le sens peut apparaitre).

Il convient alors de proposer des actions pour répondre aux besoinfiéslelans la phase
précédente. La démarche consiste a proposer des actions (ckahgam équipement, travaux,
etc.) pour les éléments ayant recu de mauvaises notesld3adifférentes méthodes présentées, les
actions sont évaluées financierement. Deux concepts intéreapgaraissent dans ces méthodes.
Le premier est celui d’action induite. Dans la méthode MERtRpeut étre amené a requalifier un

élément lorsque des travaux sur celui-ci imposent d’en fairersautre (qui autrement n’en aurait
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pas nécessité). Implicitement, le choix d’'une action impose dlectedner une autre. Il y a
interaction entre ces deux actions. Le deuxiéme concept irgetesst celui de simulation qui
apparait dans la méthode MAINH et dans TbMaestro. En effistméthodes proposent de tester
différents scénarios selon que le décideur décide ou non de premdcempte les actions
proposeées. Ainsi, il peut avoir un apercu de ce que serait impige immobilier s’il choisissait de

ne réaliser que certaines actions. Cela peut étre un syeptiment d’aide a la décision.

Certaines méthodes permettent de composer des plans d’actienglahe d’actions sont
constitués des actions répondant aux besoins les plus critiqugs. diaension reste assez

succincte et consiste simplement en une planification des aptiopssées.

Le Chapitre Premienous a permis d’établir le contexte de notre recherche ;avaurs pu voir que
la gestion de patrimoine était multidimensionnelle, se d@paint selon différentes activités. Les
méthodes exposées dans cette partie refletent souvent meataeiplexité. Elles ne concernent
gu’un pan du pilotage, le volet technique (sauf dans TbMaestro).eu'ateé ces méthodes est le
maintien en conditions opérationnelles du patrimoine immobilier.l&@Dgestion de patrimoine
immobilier ne se réduit pas a cela. Le patrimoine doit pouépiondre a I'évolution des besoins de
'entreprise. Il faut donc intégrer aussi les opérations d'éweslutiu patrimoine permettant de
répondre aux nouveaux besoins. C’est la que se trouve le véertaele du pilotage, pouvoir
intégrer dans un méme processus, dans une méme méthode, lesrapdeamaintenance et celles
d’évolution du patrimoine. De plus, les différentes dimensions pdtrimoine (temporelle,
organisationnelle...) sont souvent peu considérées. La dimension atgamislle est souvent
absente (hormis dans la méthode MAINH). Enfin la dimensiompoeelle est clairement occultée.
On est dans une optique de photographie fixe de I'état du patrimloimig,pas de place pour le

dynamisme. C’est ici la limite majeure de ces méthodes.

Nous pouvons alors nous intéresser a leur déroulement opératoipartlead’analyse de
I'état est plutdt fournie, toutefois, elle ne porte, que sur tizason présente. Seul TbMaestro
propose une intégration de I'évolution de certains parametres. Pouktast évident que les
batiments et leurs équipements vont se dégrader au cours du @mpe peut pas établir de

véritables stratégies sans s’intéresser a I'évolutionédat Ilu béti.

Une autre limite de ces méthodes est qu’'on ne sait rien de ltiamper des différents

éléments cotés pour le systeme global. Il est, en effeter® que certains éléments sont trés
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critiqgues pour le systéme et d’autres non (peu utilisé, redondanCéest, entre autre sur ce point
14, que peut se fonder le choix d’actions & entreprendre. Le aeempént d’'un équipement hors
d’'usage, mais absolument pas critique pour le systéme, s imgortant que des réparations sur

un équipement en fonctionnement dégradé mais vital pour le systéme.

On peut aussi remarquer que les méthodes ici exposéehdtadstro, ne prennent pas en
compte les incertitudes. Or, les incertitudes, tant suéléments internes (par exemple panne d’'un
équipement) qu’externes (séisme, réglementation...), sont nasesreDe maniére générale, on ne

considere pas I'environnement, alors qu'il peut étre déciai tachoix d’'une stratégie.

Les actions sont considérées de maniére assez simplisteéthade MERIP considére les
actions induites, mais pas les alternatives. Pourtant, ‘feasouvent que plusieurs solutions
permettent de répondre a un probleme, répondant a des stratéigiesnii§ (classiquement une
réparation ou un remplacement d'un équipement défectueux). Les métmogesces
précédemment ne permettent pas de départager deux actiametigkter car il n'y a pas de prise en
compte de l'efficacité de l'action. Or, toutes les actioimt pas la méme efficacité. Faire une
réparation de fortune sur une chaudiére afin de prolonger un peu saldwiéen’apporte pas le
méme gain que de la changer par une neuve (et pas le mémaeissifl C'est un point essentiel qui
nous permet de départager les actions. Les méthodes exposdageressent pas a l'arbitrage des
actions. Toutefois, cela est indispensable dés lors que I'onrasErirces limitées et c’est le cas le
plus largement répandu. C’est par ailleurs aussi au traverstdebitrage que doit transparaitre la
stratégie. Il N’y a dans ces méthodes aucune référencestraiggies et pourtant, c’est bien la, I'un

des points clefs du pilotage.

La gestion de patrimoine pose ainsi un probléme de complexité aaguaéthodes classiques ont
du mal a résoudre. En effet, si les méthodes classiques cemisties accélérateurs pour effectuer
l'analyse de I'état du patrimoine, elles ne permettent pasprise de recul vis-a-vis de celui-ci.
Elles cherchent a établir une photographie de la situation seméresser véritablement aux
conséquences de cette situation ni a intégrer la spécifluitéontexte. L'enjeu des méthodes
exposées est de proposer une liste d’actions a exécuter, mais oih peeswderriére, en dehors de
'aspect purement technique, en quoi la réalisation de ces aesbmmportante. Or, c’est bien la

gue se situe le cceur de toute stratégie. Il N’y a pas dedasvactions ou de vérification de leur
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efficacité véritable, empéchant ainsi de cléturer leecyEigure 15). On reste dans une approche

trés statique, peu en phase avec le dynamisme attendu, @ueylt gestion de patrimoine.

Plan

Description _’Deflnltlop Etat | ) Defln_|t|on

Patrimoine Technique Action
Q
AV

A
Réalisation
Action

Au-dela des méthodes, c’est surtout un probléme de maturité ter.niés services de
gestion de patrimoine peinent a mettre en place une véritabbrddéande pilotage. Par conséquent,
le pilotage se fait souvent au coup par coup, sans recul, ni \8fiateégique. Obéissant aux
demandes venant des différentes activités, le pilotage nésteoptus alors qu’a distribuer des
budgets permettant de réaliser des actions. Il y a souvestmpke mise en paralléle des actions et
des contraintes (budget). On réalise les actions respectartrigraintes sans se soucier de leur
intérét véritable et encore moins de leur cohérence. Legsas n'est pas formalisé. Il repose sur
des échanges directs entre les différents acteurs. Le destggors de donner une prime aux plus
charismatiques ou au plus catastrophistes des sollicitargsadteurs plus en retrait (timidité,
réserve, isolation) peuvent facilement étre ignorés ou avoiraliaree faire entendre dans un tel
systeme. De plus, cela pose des problemes de tragabitigéinfamation sur les décisions prises et
sur ce qui les a motivées, il n'est pas possible d’améliergrrocessus de décision. Tous les
indicateurs sur la décision ou I'historique ne peuvent alors pasiflisés. On se trouve pris dans
une démarche peu efficace et dans l'incapacité de s’améldnalement, par méconnaissance du

métier, par I'absence de méthode, les gestionnaires ontldusuodir de leur logique « Pompier ».

Pour établir une véritable stratégie, il faut donc remettrméliier, c’est-a-dire redonner un
sens a la décision en la mettant face aux enjeux auxquelépiedr C’est en placant cette idée au

centre que nous devons construire notre démarche de pilotage.
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37 #% #

Nous avons présenté dans ce chapitre trois approches différentastp@agpliquer au pilotage de
la fonction immobiliere. Chacune dispose de ses propres qualiiessets phases privilégiées. La
guestion que l'on peut dés lors se poser est de savoir commeld tijgntessence de la synthese
de ces trois approches. Deux interrogations émergent de cettomuédtel est I'objectif visé par

cette synthése et comment peut-elle s’opérer ?

3 3 *

Si nous souhaitons grouper ces trois approches, c’est évidemmenhpoarieiser les qualités et
en minimiser les inconvénients. Il nous faut donc revenir sur ldgé&guat les défauts de chaque

approche.

L’'approche stratégique permet de re-situer le pilotage sulam stratégique, proposant
ainsi une vue globale sur le systeme. Il y a prise en cothptearactére multidimensionnel du
systeme au travers de la stratégie qui peut se déddilver Ies divers niveaux organisationnels. Les
différentes méthodes permettent de dérouler un cycle complet tienggdan, do, check, art
assurant tout a la fois I'élaboration, la réalisation, lgi®iila modification de la stratégie. Si cette
approche permet de bien appréhender la complexité, elle induiapburie certaine lourdeur.
L'application de ces méthodes est chronophage et souvent diffiti&ttée en ceuvre du fait de leur

manque d’ancrage opérationnel.

L’approche gestion de patrimoine permet d’avoir une bonne vue technigeepsiiimoine.
Les méthodes appartenant a ce champ sont trés structuréesieé drmnne assise opérationnelle.
Cela rend ces méthodes plus accessibles, facilitant d’alitarglyse du patrimoine. Elles
permettent, & partir de I'état du patrimoine, de composelistes d’actions a réaliser. Pour autant,
les méthodes appartenant & cette approche ne proposent rienbsmadie ou la hiérarchisation de
ces actions. Il n'y a pas de prise de recul ou de mise aspgmive stratégique des différentes
actions. Elles ne proposent pas non plus de suivi des actions emmatest pas ainsi de cléturer le

cycle de gestion.

L'approche risque permet une analyse fine et riche du sysEem&intéressant non a I'état

du systéeme mais a ses conséquences probables, elle redonneefwsensotivation aux actions a
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réaliser et permet de formaliser les enjeux. Il devidmisgpossible de comparer les différentes
actions en prenant en compte le niveau de risque auquel gltexdedt. La partie d’analyse en
devient particulierement efficace dans cette approche. Il notigpartant mettre un bémol. Les
méthodes de gestion du risque ont tendance a se focalisepsuti¢a« accident/panne », occultant
parfois le fonctionnement normal du systeme. Elles sont, de plusgerst complexes et affaire de
spécialistes du risque. Les concepts en jeu sont peu facilepm@handables par des béotiens.
Les méthodes inhérentes a cette approche prévoient le cycleetaiepbestion sans toutefois

formaliser clairement le suivi. Il est donc difficile draver véritablement le cycle.

A partir de ce constat, on peut commencer a tracer les grhguies de I'approche et de la
méthode que nous souhaitons élaborer. La premiere chose est queoposspns une approche
permettant de mettre en ceuvre le cycle complet. Notre iblgeca ainsi d’assurer I'analyse et la
mise en ceuvre mais de permettre également de suivreneélideer le processus. Du fait de la
complexité dimensionnelle du patrimoine immobilier, il nous faut iapssivoir gérer la
multidimensionnalité. Notre méthode devra se décliner seloarelifs niveaux organisationnels
afin de pouvoir servir d'interface entre les acteurs deddésrents niveaux. Comme I'approche
risque, nous souhaitons pouvoir avoir une analyse riche du systemettpatrde donner un vrai
sens aux actions a réaliser. Toutefois, il faut que I'anabste suffisamment simple pour pouvoir
étre comprise et partagée par les différents acteunsous faut rester proche de Il'objet (le
patrimoine immobilier), afin de garder une forte opérationnalitéde permettre de proposer plus
facilement des actions a réaliser. Dans le méme teinfasit iaussi garder suffisamment de recul
pour disposer d’une vision stratégique du systeme et de son évollitshdans cette optique qu'il
nous faut pouvoir départager les différentes actions en tracantraieestratégie. Il sera donc
nécessaire d'établir des compromis entre des objectifs antsgofpsse en compte de la
complexité, simplicité d'utilisation, vision stratégique, moyerécessaires au déroulement du
processus...). Il faut, par ailleurs, pour assurer les phasssvdest d’amélioration, disposer d’un
processus réactif et souple permettant de gérer les imptégssici question d’agilité, c’est-a-dire
de la capacité de répondre rapidement et efficacement ramxgements de I'environnement
(Charles, Lauras et al., 2009).

Bien sdr, si cela demeure simple de formuler de grandesairaard pour notre méthode, le
passage a une application concréte est bien plus diffgijleur un plan théorique, il est tentant de
vouloir additionner les qualités de ces trois approches, il nousvéutomment elles peuvent

véritablement se compléter.
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3 % 1

Les trois approches que nous avons présentées (gestion stratégitpre dggsatrimoine et gestion
de risque) reposent toutes les trois sur une méme démarchigatéravant peu ou prou la roue de
Deming. Pourtant, chacune est centrée sur un objet diffélerstratégie, I'action, le risque. Les

trois démarches tournent ainsi a des niveaux différents.

3 n

Les trois notions de stratégie, de risque et d’action ne senglpas au méme niveau. Pour autant, il
y a une véritable complémentarité conceptuelle entre elitte €Complémentarité survient par des
passerelles entre les différentes approches. Passerediesit de la stratégie a I'action (ou

inversement) est chose tres complexe. Il se pose un problélaiegdge (décideur, spécialiste), de

temps (temps de la stratégie, temps de I'action), de isatiéh (niveau de détails), d’enjeux...

L'approche risque peut servir de lien entre I'approche stratégitjiapproche action. Le

risque peut alors étre vu comme une transition entre stratégéan (Figure 16).

I
v
Définition Identification || Définition | | I Réalisation | |} Suivi 1|,.| Modification
Stratégi Objectif; Acti Acti Objectif: Objectif: P
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Identification Evaluation AL RCSIEE
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Patrimoine Technique Action Action Action
Plan Do Check Act
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Le passage des actions aux risques est assez simple conepmneltompte tenu de la
définition retenue pour le risque. Le risque, vu comme la modélisdtune situation incertaine,
permet de décrire I'état du patrimoine sous forme de risges. dctions peuvent aussi étre
modélisées sous une forme de risque (une action va induire une atatifide la situation et ainsi
de nouvelles conséquences). Pour le passage réciprogue, on pourgaeemae 'une des phases
de la gestion des risques est commune avec I'une des phasegedtidn de patrimoine. Dans les
deux, la seconde phase du cycle (pltigeorrespondra a la réalisation des actions. Cela permet de
créer une passerelle entre les deux approches et de recoraiastefapproche risque avec

I'approche action.

Le passage des risques a la stratégie passera parda dotijectif (pouvant étre enrichie
par la notion deision) et la mise en place de tableaux de bord. On peut en effet digfinobjectifs
sous forme d’enjeux (toute situation étant descriptible sous formisqie). De la méme fagon on
pourra concentrer les tableaux de bord sur les risques. Celaowaules deux sens. On définit la
stratégie a partir des risques (sens risque vers s&pgigon exprime la stratégie sous forme de

risques (sens stratégie vers risque).

3 ! #

Sur le plan conceptuel, il y a une véritable complémentarité ees approches. Pourtant, si I'on en
revient a un niveau méthodologique, le probléeme devient autrementgriygexe. Les méthodes
exposées dans ce chapitre pour les trois approches sont difficileonepatibles. Elles sont mémes
parfois en opposition. Elles se placent a des niveaux diffédentéorganisation (équipement,
batiment, patrimoine...), elles ont des finalités différen{diagnostic, construction de plans
d’actions...) et les acteurs mobilisés ne sont pas les méislesn@nager, technicien, décideur...).
Certaines sont trés pointues et techniques ('AMDE(C) par pbednet sont principalement
destinées a des experts, alors que d’autres mobilisent avadeatteurs ayant une vue globale
sur le systeme (Pilotage par objectif).

De ce fait, il est difficile de pouvoir les concilier dans @ap@roche globale. Au centre se
pose le probleme des informations. Ce sont elles qui peuvent formlangege commun aux
différents acteurs. Or, les informations sont spécifiquemgaptées au niveau et a 'usage qu'en
font ces différentes méthodes. Il y a un décalage entdiffégentes informations qui exigeraient
un traitement pour les rendre compatibles. Mais cela pose deux pesbleenpremier est celui de

la perte de données. En effet, certaines méthodes destinégzeaialistes permettent d’obtenir des
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informations trés précises, non nécessairement pertinentes paléciteur (la surabondance
d’'informations est aussi nocive que son manque). Certaines irtfonsiaseraient, au mieux,
inutiles. Et, chaque information a un colt (temps et éneisacrés a I'obtenir). Le second
probléeme est qu’il n'est pas évident que des informations trés paintu@me sélectionnées,
correspondent aux attentes des décideurs. A l'opposé, le pabsdgemations globales a des
informations précises est encore plus complexe, voir impossibiest pas possible de passer

d’une vision décideur a une vision spécialiste.

Ainsi, on ne pourra pas se contenter de faire une compilation de mgthiatbus faudra en
proposer une nouvelle, permettant de maximiser les avantagbaqlee approche tout en limitant
les défauts. Parmi les défauts mentionnés dans les pa&@&sipntes, I'un, commun aux différentes
approches, semble particuliérement prégnant dans notre proljéendeg pilotage. Il s’agit de la

faiblesse de la partie d’aide a la décision.

3 #

La phase d’analyse sera cruciale dans notre démarche degguil@anous avons pu voir des
méthodes et des outils permettant une analyse poussée du systdriege, n'a été que peu
abordé dans les trois domaines présentés (gestion stratégigtion gle patrimoine, gestion de
risque). Seule la gestion des risques intégre cette étapgsdeen concurrence des actions. Les
méthodes vues en gestion de patrimoine cherchent a décrireidtiositet laissent le décideur
choisir les actions permettant de répondre a cette situationdéanee le mode opératoire. Les
méthodes vues en gestion stratégique font une correspondancstraégie et actions a réaliser,

mais sans proposer non plus de méthode de choix des actions.

3 $!

L’arbitrage en gestion de risque consiste a placer une |enitiee les risques acceptables et les

risques inacceptables sur lesquels il faut absolument agjiinyrvan Hengel et al., 1998). La clef
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de cette méthode est donc de placer convenablement la barreisdibdité des risques. On

comprend bien le sens de cette démarche, pourtant, cettepasibaussi paraitre trés limitée.

La premiére question est de savoir comment placer cettee lithin’'y a pas de position
objective de ce que peut étre un risque acceptable, il nasad@ constante possible sur le sujet
(Aven et Kristensen, 2005). C’est un choix personnel. Cependawchoie peut étre difficile a
exprimer surtout lorsque plusieurs enjeux sont a considérer. Cepa®simplement une histoire
d’'urgence des risques. Toute entreprise a des ressourcesdinhig@décideur doit donc placer le
niveau d’admissibilité en tenant compte des ressourcesrtesprise. De plus, il y a souvent des
pressions et des contraintes plus ou moins explicites qui seatdssimriere (Pfeffer, 1981). Placer
une barre de risque admissible est en fait un exercice tngstddlout est dans le compromis.
Pourtant, souvent, il 'y a pas de formalisation de ce compromiglU3e ce critére ne se référe
gu’au risque, occultant I'évaluation de l'action (aussi bien sdnaeffé que son codt). Que faire
par exemple des risques jugés inacceptables mais dont &mtait colterait plus cher que le
budget disponible ? Est-il plus intéressant de réaliser unenaetimenant un risque assez urgent
(trés légérement inacceptable) a un niveau légeremeleuneue de réaliser pour le méme co(t,
cing actions de trés grande efficacité traitant des risgggsdment moins urgents (mais pris dans

la zone acceptable) ?

La dimension stratégique du choix des actions est ici effetése contentant de comparer
les actions vis-a-vis de leur criticité, on perd notre caagégique. La problématique du choix des
actions est de fait tres complexe. Les outils de décisismé¢hodes d’'analyse de risque sont bien
insuffisants pour répondre a nos enjeux. C’est pour cela que noos abois tourner vers les

méthodes d’'aide a la décision. Nous verrons en quoi ces méthaadesnpeépondre a notre

problématique.
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3 #

La prise de décision est au cceur de l'activité de pilotageous avons vu que les méthodes de
pilotage précédemment abordées se montraient assez lacunagesiemaine. Il nous faut par
conséquent nous attarder sur les méthodes d’aide a la décisiamtes. Ces méthodes répondent &
certaines caractéristiques fortes, qui vont nous permettlesddasser. Les deux points saillants
sont l'utilisation d’'un ou plusieurs criteres et la gestion desrtihoges. Le contexte et
'environnement de la décision sont fondamentaux dans le systemeisierddty a cinq types

d’environnement (Bellut, 2002) :
Univers déterminé :un seul état bien défini existe pour chaque solution possible

Univers aléatoire :les états de la nature sont multiples et les probabilitéshé@ts a chacun

d’eux sont calculables priori

Univers incertain : les états de la nature sont multiples, mais il n'existe ¢a loi

statistique connue utilisable pour prévoir leur apparition

Univers hostile : les états de la nature sont nombreux et peuvent étre provoqués ou

influencés par des adversaires

Univers moral : les états de la nature sont trés subjectifs et sembbbapger a toute

logique mathématique

Ce classement a le mérite d’exposer les différentesisitgaimais, il peut laisser penser a
tort que ces différents cas sont indépendants. La distinction wemtrers incertain et aléatoire est
loin d’étre évidente (voir la discussion danCleapitre Premiersur la distinction entre risque et
incertitude). De plus, on peut avoir des univers mixtes mélahgelasieurs des univers
précédemment proposés. Trés simplement, quand on a le choix getmifae pas faire un projet
aux conséquences incertaines, on a d’'un coté une solution incéfé@iede projet) et de l'autre

une solution déterminée (ne pas faire le projet).
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Pour autant, au vu des objectifs de cette these, les méthodses &’k décision qui nous
intéresserons seront celles capables de gérer des uniéat®iralk, incertains, hostiles ou

moraux (ces notions pouvant étre liées dans notre contexte)

%

L’aide a la décision ne prend sens que vis-a-vis de la matitiisiiune situation de choix. L'un
des points importants est de bien établir sur quoi va reposer ce Bloois avons défini dans le
Chapitre Premierque le pilotage de la fonction immobiliére imposait des situatienprise de
décision complexes. Cette complexité est due notammentndska en concurrence d’objectifs
contradictoires. De plus, les déterminants du choix touchent a plusitomaines différents
(économique, technique, politique...). Dans ce contexte, on peut sdagsestion de I'utilisation
du critére unique. Peut-on trouver un critére unique qui permel&rgitendre en compte toute cette
complexité ? Le principe amorcé dans les parties précédesttds se servir de la notion de risque
pour piloter (et donc arbitrer les différentes actions). La natérisque peut-elle alors étre traduite
par une unique valeur ? Nous avons insisté da@Gfdgpitre Premiersur la richesse de la notion de
risque et notamment sur ses multiples facettes. Se lignitRr monocritére conduirait a dégrader
fortement la richesse du risque. On devrait sous un méme dhgtheire des choses qui ont peut
étre des valeurs trés différentes pour le décideur. Pour appuyerhypbthése, nous reprendrons
les arguments de Bouyssou en faveur d’'une modélisation multi¢ieuyssou, 1993). Le premier
argument est la possibilité de mettre au jour deses de significatiom (Roy, 1985) concrets,
communs aux différents acteurs, autour desquels ils justifiramsforment et argumentent leurs
préférences. Il est tres difficile de trouver des axessigaification partagés, lorsque ceux-Ci
amalgament des choses trés diverses et ayant peu de pointarrest pourquoi le recours au
multicritere est alors nécessaire. Le deuxieme est de géraiveau de chaque axe de signification,
les éléments d'incertitude, d'imprécision, de mauvaisenitiéfi affectant les "données" du
probléeme. On évite ainsi les effets de cumul d’erreurs et adi@ sensiblement la qualité de

définition des données. Le dernier est d’expliciter la notion de amiprqui se trouve derriére
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chaque décision. Ce compromis qui est de toute fagon inhéremit a&choix, peut alors étre
formalisé, réfléchi et assumé. Au vu de ces arguments et geauottexte, il parait plus judicieux

de faire appel a des méthodes d’aide a la décision niteltecr

La littérature présente de nombreuses méthodes d’aide a laodégislticritere. Roy
propose de classer ces méthodes en trois catégories (Roy, 19@6@niiare regroupe toutes les
méthodes qui se basent sur I'agrégation de I'ensemble des<e® un unique critére synthétique.
La seconde catégorie regroupe les méthodes qui permettent d’'éteblidécision par le biais de
comparaisons deux a deux des alternatives. La derniere catéggmoeipe les approches qui se

basent sur 'amélioration pas a pas d’une décision initiale.

3 . % #%

La premiére approche propose d'utiliser une fonction agrégeant, eraleéue unique, les valeurs
sur chaque critére d’'une alternative. Il ne reste ensuiteqoidsoptimiser cette fonction (on en
revient & un probleme type monocritére). Un systeme de pondératigénésalement utilisé pour

permettre de prendre en compte I'importance des différetésexiles uns vis-a-vis des autres.
Le critere de synthése prend souvent la forme d’'une formulead(iRoy, 1985) :

9@= kg (a).k>0

On trouve aussi parfois des formules multiplicatives (R685):
1. 2
9(a)= E[O (1+kk.g(a)-1]
i=1
O£k £1 kit1k>-1k!O0
i=1
avec :
a : une action (alternative)
ki : poids du critere i
gi : fonction critere i

g : critére unique de synthése

Trois problemes se dégagent de ce type de méthode. Le premien gsobleme de
commensurabilité (Ben Mena, 2000). Chaque critére doit étre dtamseune échelle comparable.
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Cette difficulté peut étre dépassée par l'utilisation d’unéitéutnormalisée (Brauers, 2007).
Ramener tous les criteres a un unique score global, induit undedignet. Cela tend a bloquer la
décision sur la valeur agrégée sans considérer la diversitgadajui se regroupent sous un méme
score global. Le détail des scores est alors masqué patelalobale. Le troisieme probléme est
I'attribution des poids. Il est extrémement difficile pour le déar de déterminer des poids pour les
différents critéres qui soient cohérents et conformes véitadit a sa volonté. Différentes
méthodes permettent d’assister le décideur dans ce sens (M&wepedra et Ribeiro, 2003). Mais

elles sont généralement assez complexes et peuvent se diffi€ie a mettre en place.

by

Les méthodes appartenant a cette approche d'inspiration américainie,largement
répandues dans la littérature et permettent de résoudre nombreoldemes. C’est parfois
simplement les seules utilisables (Scharlig, 1985). Nous rejrenta liste des méthodes les plus
répandues telle qu'établie par Martel (Martel, 1999) : MAUdé€Key et Raiffa, 1976), SMART
(Edwards et Barron, 1994), UTA (Jacquet-Lagreze et Siskos, 198BSIS (Hwang et Yoon,
1981), AHP (Saaty, 1990) et GP (Charnes, Cooper et al., 1955).

3 7 #%

La deuxieme approche (surclassement de synthése) vise dans ugr peemps a construire des
relations de surclassement représentant les préférencegaeésuds. Le principe est en fait de
comparer deux a deux chaque décision possible. On cherchera a vbacue critére si 'une des
alternatives surclasse l'autre. A partir de ces mlatide surclassement, le décideur peut construire

une solution en fonction de sa problématique décisionnelle.

Plusieurs problématiques décisionnelles existent (Roy, 1985):
Problématiquex : sélection de la meilleure alternative
Problématiqué : affectation de I'alternative dans une catégorie
Problématiquey : hiérarchisation des alternatives

Problématiquel : description des alternatives

Cette approche permet de dépasser les problemes d’incomigatibgi criteres et résout en
partie le probléeme des poids, en procédant par surclassement.nBoalia n’'évacue pas
compléetement le probléme de pondération et peut poser un problemetédBdm Mena, 2000).

Le systéme d’agrégation peut se révéler difficile a jestitar il passe par des moyens détournés.
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En effet, 'agrégation ne porte ici que sur le résultatodesparaisons entre alternatives et non sur

les alternatives elle-méme. Les résultats sont ainsdjfficsles a justifier (Scharlig, 1985).

Il existe beaucoup de méthodes de ce type (Siskos en référencisk®s,(Wascher et al.,
1983)) qui sont pour la majorité d’inspiration frangaise. Martel r{&la1999) définit comme
principales méthodes appartenant a cette catégorie : ELECR®/, 1968), PROMETHEE (Brans,
Vincke et al., 1986), ORESTE (Roubens, 1981) et QUALIFLEX (Pdelib@78).

La troisieme approche consiste a prendre une solution de dépsst lf@anne que possible) et de
Voir au voisinage de cette solution s’il n'y en a pas de eneds. Cela est surtout utilisé lorsque le
nombre d’alternatives a mettre en concurrence est trés gandhfini (Ben Mena, 2000). On
procéde & l'aide d’'un systéeme d’exploration local et répétif alternatives. Cela passe en général
par un échange entre le décideur qui doit juger de la pertiglenigesolution et le systéeme de prise
de décision. Les nouvelles solutions peuvent étre construites aigoement ou par
lintermédiaire d’experts. Lorsque le décideur est satigiaila solution, le processus s’arréte. Des
systémes informatisés sont souvent utilisés pour ce type d'&gprear ils permettent d’effectuer

rapidement les itérations. L'un des enjeux devient alors lfaterhomme/machine.

Il existe un trés grand nombre de méthodes entrant dans cefgres basées sur des
algorithmes plus ou moins sophistigués. Certaines empruntent aux apprexpesées
précédemment. On trouve ainsi des méthodes interactives basdgsIkéorie de |'Utilité Multi-
Attribut (par exemple (Koksalan et Bilgin Ozpeynirci, 2009)). Gledgs méthodes sont basées sur
'exploration de solutions (Benayoun, Laritchev et al., 1971) alors djmetres favorisent
linteractivité (Zionts, 1979). Ce type de méthode est, enqu&t peu répandue (Kaliszewski,
2004). Cela est notamment di a leur complexité (a la foie qulah méthodologique et technique)

qui rend leur usage assez lourd.
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3 #

Les méthodes d’aide & la décision sont extrémement nombreusesnettent de répondre & un
champ vaste de problématiques. Bien évidemment, aucune métlestepaifaite et ne saurait
répondre a tout contexte. Chacune d'entre elles a seséguadiés défauts et son domaine
d’application. 1l nous faut revenir a notre problématique décisi@mpelur voir si elles pourraient

s’adapter a notre contexte.

BN

La prise de décision au niveau du pilotage va consister a wioasties plans
d’investissement. Il y a deux fagons de procéder. Soit oneclassctions par ordre de préférence
et on place une limite en fonction des ressources disponibles (budgetla) ¢correspond a la
problématiqueg Soit on sélectionne parmi toutes les actions disponibles, un lelesdiactions
répondant au mieux aux contraintes (problémat@usu b, selon que I'on considere les actions
individuellement ou des groupes d’actions). La premiére solutioples simple techniquement a
mettre en place, mais ne garantit en rien une optimisation dulphaeffet, il n’y a pas forcément
de cohérence d’ensemble d’'une part, et d'autre part, les ressaue sont alors pas optimisées.
Nous choisirons donc des méthodes permettant, non pas de hiéralehisamtions, mais de

sélectionner un ensemble optimisé d’'actions.

Nous avons signalé dans la partie précédente, I'intérét géautiline méthode multicritere.
Pourtant, celles-ci sont plus complexes et imposent de formeliisement les arbitrages entre les
différents critéres. Elles reposent souvent sur le principgottts. Comme nous l'avons signalé,
mettre des poids sur les critéres peut étre chose complaliscatable. La représentativité des
pondérations peut étre remise en cause des lors qu’'elle s’applid@s critéres soumis a une forte
subjectivité. Le systéme de pondération de plus présuppose que lesguaidtables. Or, dans un
secteur tel que la gestion de patrimoine, il peut arriver lgsigréférences puissent n’étre que

locales (on favorise I'aspect technique pour une zone par exetijaspect sireté dans une autre).

De plus, cela entraine souvent une mauvaise pratique. Le désaleontente souvent de
reprendre des valeurs par défaut sans en questionner vragreantsl Le systéme de pondération
bien adapté pour des critéres facilement comparables perdsmsand on se trouve comme dans
le cas de la gestion de patrimoine, avec des critereatdees trop différentes. De plus, le domaine
de la gestion de patrimoine est tout & la fois stratégigabnique et politique. Certains critéres de
décision sont difficilement formalisables, car ils reposentdsgrchoix personnels qui ne trouvent
pas forcément un sens dans des criteres mathématiques es.n@utdela de cela, c’est aussi le

probleme de la stratégie par vision qui est difficilement &isable et non constante dans le temps.
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Il nous faut par conséquent pouvoir prendre en compte ces aspesis.ilAionvient d'utiliser des

méthodes permettant de gérer des univers moraux.

Le but de la méthode d’aide a la décision serait d’arbitreadisns évaluées en termes de
risque. Pourtant, comme signalé dan€kapitre Premierla plupart des acteurs de la gestion de
patrimoine sont peu familiarisés avec la notiorpdebabilité. De plus, si dans certains secteurs de
la gestion de patrimoine, il est facile d’évaluer des prolvéilpour d’autres, en revanche, nous ne
pourrons en avoir qu'une estimation tres imprécise. Dans notre ogtap@oche globale, il nous
faut une méthode pouvant gérer simultanément ces deux cas @e Amgi nous pouvons choisir

une méthode gérant de facon simplifiée les probabilités.

L'un des problémes de nombreuses méthodes d'aide a la décisiaqu’ekes sont
davantage des méthodes de décision que d’assistance a la dddgisprelles laissent peu de place
aux opinions du décideur et proposent directement une réponse toutBdait&, elles retirent au
décideur son rb6le véritable. Bien évidemment, beaucoup de métponjessent en amont au
décideur d’entrer des parametres qui vont venir modifierdelted obtenu. Mais I'intervention ne
se fait alors qud priori et de maniére trés statique. Une fois les paramédresés (et si ceux-ci
sont complexes a entrer, il y a de fortes chances qu’ils eatgamais modifiés), il n’'y a plus
d’'implication du décideur. C'est aussi une raison qui expligue que dat@nsedomaines, les
méthodes d’'aide a la décision sont peu utilisées. Les décideupgur de perdre leur prérogative
de décision, préférent ne pas y faire appel (Pfeffeuttb® 2006). Nous préférons une méthode
plus dynamique dans laquelle le décideur participe véritabletoat au long du processus a la
construction de la solution. C’est une fagon de responsabilisécideur vis-a-vis de son choix et

de lui donner réellement les moyens de remplir son role.

Nous avons pu explorer dans cette partie le champ des possibletiéea diaide a la décision, en
nous arrétant sur quelques méthodes qui nous ont semblé particuliéreéressantes. Comme en
toute chose, aucune méthode n’est parfaite. Chaque méthodeoeces<t ses faiblesses. Chacune
pourra, selon les circonstances, étre appliquée avec succesaomteaire se montrer incapable
d’accomplir sa mission. Notre contexte impose des besoinceits auxquels les méthodes
classiques ont du mal a répondre. C’est pour cela, qu'il nous famit@oser une méthode inédite

d’aide a la décision véritablement adaptée a notre contexte.
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Nous avons pu voir dans ce chapitre que la problématique de pikgagemplexe et que des
méthodes véritablement adaptées au contexte de la gestiomiohipat immobilier font défaut. Le
pilotage est dans les faits assez pauvre et peu formadis@uelques méthodes présentées restent
lacunaires. Elles ne couvrent qu’assez partiellementotaptexité du pilotage de la fonction
immobiliére. Elles reposent sur une logique action qui consiste soawenhe simple mise en
parallele des actions et des contraintes (budget), sans \@ritfldxion sur les actions et la

stratégie globale.

Afin de remettre du sens et de la cohérence dans le pildgaigefonction immobiliere, nous
avons proposé d’adjoindre a cette approche action, une approcégigtratremise en perspective
des décisions) et une approche risque (apport de métier darsdmml). Nous avons ainsi proposé
une nouvelle approche faisant synthése des trois. L'enjeu psbpteser une nouvelle démarche de
pilotage cohérente, efficace et opérationnelle. Elle serdasur plusieurs lignes de force: la
complétude du cycle, une analyse multidimensionnelle, un processdésidion efficace et adapté,

une réactivité face aux changements de I'environnement efapaeité d’auto-ameélioration.

Pour supporter cette démarche, nous allons nous appuyer sur les méthis@dedes dans
ces trois domaines. Nous avons, dans ce but, présenté des métiso@assde ces différents
domaines, proposant d’intéressantes pistes de réflexion. Pour tetamissociation reste délicate
en raison de leurs finalités profondes qui different largemetgst Goourquoi, plus qu’une

compilation de méthodes existantes, c’est une toute nouvelle méhddeus faut composer.

Au centre de cette démarche nous placerons la problématiqisoniéelle. Or, les
méthodes issues des trois domaines se montrent assez maunTatere d'aide a la décision. Nous

avons donc aussi parcouru ce domaine afin d’enrichir notre areenattiode.

C’est donc riche d'une nouvelle approche, avec le support de diféreméthodes
présentées et analysées dans<Cbapitre Deuxiémeque nous allons pouvoir dans le troisieme
déployer notre démarche. C’est dansGtepitre Troisiemegque va véritablement se dessiner le
cceur de ce travail de thése, c’est la que la problémapicpmosée dans IEhapitre Premierva
pouvoir trouver réponse.






CHAPITRE TROISIEME :

V ERS UNE RESOLUTION

« L’'ceuvre du peintre, de I'écrivain, de larchitecttoutes se révélent identiques a celles de
I'ingénieur, du chimiste, de I'organisateur. Nors pame fantaisie arbitraire, ni un acte de purent@lo
mais la découverte des formes qui harmonisent éspibs et les aspirations de 'homme intérieur
avec les lois qui régissent I'environnement natureirmes qui sont ses artefacts au sein du monde
dans lequel il vit. »

Herbert A. Simonl.es sciences de l'artificiel
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ans le chapitre précédent, nous avons exploré I'état deDarta, nous avons tiré deux

principales conclusions : un besoin de synthése et une nécessité dirBidvexiste

différentes approches pour aborder le pilotage (action, risquattgse) aucune ne
saurait répondre completement & notre problématique. Bien quiifiessent toutes de qualités
leur assurant dans leur champ respectif une réelle efécaales font aussi montre de défauts
limitant leur intérét face aux enjeux qui sont les nétres. Ruuraus avons aussi montré qu’en les
combinant, nous pouvions construire une approche de synthése qui, ellet gadepiter au mieux
a notre contexte. Mais cette idée, tres séduisante sur unopleeptuel, trouve difficulté sur le plan

méthodologique.

Les méthodes appartenant aux trois champs sont peu compatitéssn’Bffrent aucun
point d’ancrage permettant de les rattacher les unes aux.alitresus faut par conséquent
composer une nouvelle méthode. Cette méthode reprendra bien évidedementbreux éléments
des méthodes vues dans le chapitre précédent. Mais le besoiicdtigrifdes trois approches nous
imposera d’aller aussi vers de nouveaux horizons. C’est donc a tsicexa mi-chemin entre

synthése et innovation que nous allons nous livrer.

Pour lancer les bases de notre réflexion, il nous faudra expesdoridements de la
démarche que nous souhaitons mettre en place. lls constituerontdeuaincipes structurants qui
serviront de colonne vertébrale a notre méthode. Ce sont des @ssetstiels qu’il nous faudra

prendre le temps d’argumenter.

Ainsi dans une premiéere partie nous présenterons et justifierengillers de notre

démarche. Ensuite seulement, nous pourrons exposer notre méthodeel®onous reviendrons
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sur les différentes phases qui la composent : linitialisatianalyse, la réalisation, le suivi, la
réaction et I'amélioration. Nous consacrerons une partie a chdewes phases. La présentation de
la méthode fera apparaitre un nouveau besoin : celui d’'un support itiprenafficace. Nous
exposerons donc dans une derniére partie, les principes fondamenéamrode de fonctionnement

de ce logiciel.
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$ #

Nous avons tracé dans Ghapitre Deuxiémelusieurs lignes de force qui vont sous-tendre notre

méthode :
le recours a des notions transversales aux trois approches, (astioe et stratégie)
la gestion du cycle complet
la mise au centre de I'arbitrage
I'explicitation de la subjectivité
la prise en compte de la dimension temporelle
I'adaptation du niveau de description

la logique de simulation.

Nous allons revenir et développer ces différents points, en vne dpplication concrete a

notre objectif, le pilotage de la fonction immobiliére.

Nous avons proposé dans le chapitre précédent de construire une reppelidhe faisant synthése
des approches : action, risque et stratégie. Cette apprecheadsira par I'élaboration d'une
méthode puisant dans les différentes phases issues des appréckdsmment citées (Figure 17).

La sélection des phases répond a une triple problématique :
Répondre a I'objectif de pilotage de patrimoine immobilier
Récupérer les points forts de chaque approche

Assurer une cohérence globale de I'approche de synthése
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Stratégie
. - . Définition Réalisation
Idegit;flci?;:m E;?éuit?sn —»|  Actions —»  Actions
9 9 Réduction Réduction Risque
Description Définition Etat Définition L Réalisation
Patrimoine Technique Action Action .
Action
Arbitrage
Actions
Description Définition _’* Suivi Valider
Patrimoine Etat Risque Actions Actions Actions Action
Evolution . .
Etat Risque |4 SeitFe
. Avec Action
Sans Action

Eléments d’'une nouvelle méthode

4 /"

Mais, il n'est pas ici question de simplement emprunter afféreintes approches. Comme

nous l'avons signalé dans Ghapitre Deuxiemeil y a des incompatibilités méthodologiques entre

les méthodes gu'il nous faut corriger. Pour cela, il nous faudadinite de nouveaux éléments, de

nouveaux concepts. Il nous faudra ainsi exposer gquels sont ces él§gmiemntst pouvoir créer la

complétude et la cohérence méthodologique nécessaires a la dmnpEsnotre méthode.
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Toute démarche performante pour le pilotage doit reposer sur lsmdiun cycle itératif complet.
Nous avons donc choisi de reprendre le cycle itératif classifgadeelui de la démarche PDCA,
auquel nous apportons quelgues modifications afin qu'il s’adapte au mitseacontexte (Figure
18).

Pilotage

| Initialiser |
A\ 4

/>| Analyser |-\

Retour d’expérience Plan d’actions

}

Suivre

Réaliser

Ameéliorer

Modification du
Bilan plan d’actions

(Reagr )~

Tableau
de bord

Initialiser : définir les régles de modélisation ; définir le systelmelécrire.
Analyser : identifier et évaluer les risques et les actions pouvaneétreprises ; construire un plan
d’actions en cohérence avec la stratégie au travers d'dbjactiteindre.

Réaliser :mettre en ceuvre le plan d’actions et en cela la steatégi

Suivre : suivre les actions décidées et ainsi la stratégie resliévolution des risques (et donc de

'environnement).

Réagir : modifier la planification des actions en tenant compte deolldéion de la situation.
Améliorer : tirer des bilans de I'écart entre situation réelle tetation projetée ; se baser sur cela

pour améliorer le systéme ; modifier les régles de modélisati besoin.
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Trois choses sont notables dans notre vision du cycle. La prerigse est la présence
d’'une étape d'initialisation. Elle est généralement intéde¥es les démarches itératives classiques
mais non explicitement modélisée. Elle correspond a une étadabpeéqui nous permettra de
fixer des régles de modélisation. Elle ne sera mise enecguiune seule fois a I'amorce du cycle.
Lorsque celui-ci sera réellement en fonction, la modificatiorrélgles devrait se faire dans I'étape
d’amélioration au regard des bilans établis dans les phasesqtdOn progressera alors pas a
pas, améliorant progressivement les régles, sans avoir liEs@@s redéfinir entierement a chaque
tour de cycle. La deuxieme chose concerne I'étape de réalis@iette étape a été écartée du cycle
complet, car elle est & la charge des différentes #idivet n'appartient pas véritablement au
pilotage. Mais elle restera bien sOr en contact étroit kevegcle de pilotage. La derniére chose est
la distinction entre réaction et amélioration. La réactiomespond a une adaptation rapide a une
situation changeante (délai court) ; 'amélioration viseergdre le processus plus efficient (délai
long). Ce sont deux actions qui nous paraissent nettement dss#teteus avons ainsi choisi de les

séparer.

De prime abord, la mise en place d'un tel cycle peut sembkerévidence. L’innovation
peut ici apparaitre absente. Pour autant, en examinant #&nfeon pourra constater que les
pratiques en gestion de patrimoine ne sont pas en phase swtmita affichée de gestion du cycle.
Ce décalage entre volonté théorique affichée et pratiqueatiopéelles tient & la difficulté de la
mise en ceuvre du cycle. Les phases d’analyse et de iéalisaht généralement présentes (bien
que pas forcément efficaces), mais le suivi et la réastoih souvent lacunaires et I'amélioration
simplement absente. Ces trois dernieres phases exigenttiomeaclong cours et non un effort
ponctuel comme les premieres. Le manque de méthode ou d’outil pour dnleileer ces missions,
complexifie d’autant plus la tache de ceux qui voudraient s’'yyessk émerge de ce constat une
conviction. Il faut faciliter au maximum ces activités eagmsant une méthode permettant un suivi
simplifié, un systeme de réaction efficace et un processuséliaation opérationnel. C’est
assurément I'une des clefs de son applicabilité et 'un desspmiajeurs de la méthode que nous

souhaitons élaborer.

16+

Nous avons exposé dansGbapitre Premierles différentes raisons (richesse de la notion, prise en

compte des incertitudes, transversalité...) qui nous ont pousséeduirgrla notion de risque et a
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la placer au centre de notre démarche de pilotage. Pour amtang peut faire abstraction des

réalités du domaine de la gestion de patrimoine immobiliete e culture qui est sienne.

Nous l'avons signalé dans le chapitre précédent, le pilottgdfaire de compromis. Il faut
notamment trouver un compromis entre prise en compte de la cormerapacité a appréhender
le probleme. Il faut réussir a garder un maximum de richessenalassurant que les notions et les
processus en jeu seront bien compris par tous. Nous avons sigriasgeurs reprises que le niveau
de maturité de la gestion risque dans l'activité de gestigrattamoine était assez faible. La vision
du risque y est trés appliguée. L'abstraction semble alors pénepéet Nous préférons adhérer a
une vision appliquée du risque en introduisant le concept d’Etat RiSfitat Risque représentera
le niveau de risque associé a un élément du patrimoine.t IRi&que sera une notion clef qui fera
le pont entre les conceptsetat techniqueet celui deRisque Il aura I'assise empirique du premier

tout en lui adjoignant une richesse propre au deuxieme.

L’Etat Risque représente une évaluation globale qui sera &agait une note. Il fera
synthése des conséquences et des probabilités. Mais les counséqgindrerentes a un risque
peuvent étre trés variées. Elles peuvent étre de natsréitférente, touchant aux personnes, au
matériel ou encore a I'image de I'entreprise. Ces différmiss de conséquences ne seront pas
appréhendés de la méme fagon selon les personnes. Certal@gipront certaines conséquences
au détriment d’autres. Il parait donc judicieux de garder apparees différentes conséquences.
Toutefois, du fait de la multitude de conséquences possibles, @aunait les garder toutes
indépendamment. Nous proposons de les regrouper par type. Nous exprimesinigesa
conséquences a travers différents domaines d’enjeux qui vonteaeferédifférentes vues sur le
risque, ciblant un enjeu particulier (économique, sécurité desompnes...). Cela permettra de
prendre en compte les différents aspects du risque en limitamfdis la multitude de
conséquences possibles induites par un risque. C'est une faconrdde ga jeu riche de
connaissances sur le patrimoine immobilier mais qui resémiterinent exploitable. Ainsi I'Etat
Risque se déclinera selon différents domaines d’enjeux qui tradtiwgré la fois les spécificités
du patrimoine et la stratégie menée. |l nous faut aussilsiggaau vu de la méthode d’aide a la
décision retenue, il n'est pas nécessaire d’avoir des dondiageux indépendants. Ainsi on peut
choisir des domaines d’enjeux qui sont partiellement communs ou cra@gpent (par exemple le
domaine réglementaire et le domaine de la sécurité)utlda représenter les domaines d’enjeux

comme des visions sur le risque.
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# o) !

Le pilotage est avant-tout une activité de décision. Pour aui@ums, avons pu voir dans le chapitre
précédent que l'arbitrage était lacunaire dans les méthodstmrdes. Les différentes méthodes
permettent d’établir des listes d’actions & mettre en cemais, ne nous disent que peu (sinon rien)
sur la fagon dont on peut les choisir ; soit qu’elles supposent questiengaire de patrimoine
dispose d'un budget infini, soit qu’elles considérent que cette @sipérop simple (donc ne
nécessitant nulle aide) ou trop complexe (donc impossible a foemalXe n’est pas la notre point
de vue. L’'arbitrage, c’est a dire le choix des actionstégier dans le plan d’actions doit au

contraire étre au centre de notre méthode.

Nous attacherons donc une attention toute particuliere a la draabitrage. Nous avons vu
gue les méthodes d’aide a la décision utilisées classiquepmntgnt nombreuses) ne s’adaptent
gue mal a notre contexte particulier et ont peu de marge powgsénta notre modele. C’est pour
cela, que nous développerons une méthode d’aide a la décision origjéalialement congue pour
s’adapter au contexte particulier de la gestion de patrimome @drfaite cohérence avec le reste de

la méthode.

6! , 11
Le pilotage est avant-tout une activit¢ de décision. Or prende décision, est un acte
éminemment subjectif. Nous préférons intégrer cette swijéatians notre démarche plutot que de

chercher a la masquer. A travers le choix de laisser apgpdesnopinions et les points de vue des

différents acteurs, nous proposons la possibilité d'un dialogue plus eaverteux.

Nous introduirons dans la méthode plusieurs niveaux de formalisatiorsdbjdectivité. La
subjectivité apparait dans l'utilisation de la notion de risdNmus avons défini le risque comme
une notion subjective (vothapitre Premie). La phase d’évaluation ne peut alors que se concevoir
comme un acte subjectif. Pour intégrer cela, on assumeravahatéon experte. Méme si cette
valeur experte peut étre basée (et c’est hautement reuaénsur des données pointues ou des

méthodes d’analyse qui prétendent a une certaine objedteit/pe sldreté de fonctionnement par
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exemple (cfChapitre Deuxiemg, il n’en reste pas moins qu’a la fin, ce devra étrepgaialiste de

déterminer la note qu’il souhaite mettre.

Nous choisirons volontairement une échelle de notation simplifiéeeftarth de mettre en
évidence cette subjectivité. Dans bien des cas, vouloir exsties probabilités en pourcentage ou
des conséguences au centime d’euro prés n'a que peu de senst Geumagge d’objectivité, ni
de qualité, mais simplement se méprendre sur les notiopgdsionet d'exactitude Mettre une
note revient pour nous, tout a la fois, a modéliser un élément dstensy dans un but de
simplification et a conceptualiser une opinion dans une optique vokiataEn acceptant la

subjectivité d’évaluation, on se rapproche plus, paradoxalement,&sultat fiable.

Au niveau de la méthode d’aide a la décision, il faut aussi efe subjectivité puisse étre
formalisée. Toute méthode d’aide a la décision multicritereiakgigrer une part de subjectivité. En
effet a partir du moment ou I'on veut comparer des criterésrelifts, on est toujours obligé de leur
donner une valeur, d’exprimer une préférence (que ce soit sous derpads, de pseudo-critéres
ou par tout autre systéme). Il s’agit bien évidemment d’exprimersubjectivité (méme si on peut
ensuite « mouliner » ces préférences avec des méthodes punemaghématiques). Ces choix
initiaux ont un impact majeur sur le résultat en sortie. No#thate devra ainsi se concentrer sur
les choix du décideur. Le domaine de la gestion de patrimoine est @inégpolitique, il est donc
creux de penser que I'on peut substituer la question du choix par un watihagisant tout le
procédé. Il faut au contraire laisser les choix apparentst Qree fagon de permettre une vraie
tracabilité de la décision et de responsabiliser les désidecela revient a redonner véritablement
la prérogative de décision au décideur (en toute connaissanees# ce qui, il faut en convenir,
est véritablement leur réle. La part de subjectivité ddélaarche doit donc étre non seulement

reconnue mais aussi organisée.

La gestion de patrimoine immobilier est prise dans un paradoxgattienoine immobilier posséde
une forte inertie (temps de construction d’un batiment, tempsalesi...) mais pour autant, son
environnement (2 commencer par I'entreprise) est sans cbhasgeant. Des ruptures brutales
peuvent subvenir, obligeant le patrimoine a évoluer sans délz. i®eud gordien ne saurait étre
totalement tranché, il n’en reste pas moins qu'il est passilaméliorer sensiblement cet état de
fait par une gestion active du patrimoine. La gestion actév@eut que se fonder sur un pilotage

faisant preuve tout & la fois de capacité d'anticipation etildé&aglL 'agilité est la capacité du



124 Chapitre Troisiéme : Vers une résolution

systeme a réagir rapidement et efficacement a un impréagilitt du systéme pourra étre
fortement augmentée par une méthode assurant une bonne maitrise éssdet®asvi et de

Réaction L’anticipation va consister a savoir prendre en compte I'éwaldtiture du systeme et de
son environnement afin de prévoir les actions qui permettront de @irmesidangers et de saisir
les opportunités. Pour cela, il nous faudra acquérir une vue prospestivle patrimoine

(vieillissement des équipements, des éléments de struckieesur son environnement (nouvelle
réglementation, nouveaux besoins de I'entreprise...). On ne peursgée Icontenter d’analyser les

risques actuels, il faut aussi anticiper ceux futurs.

Il nous faut aussi en parallele concevoir les décisions a prertiffér@ntes échéances. On
ne se contentera pas de définir des plans d’actions, en préveyaaotites a réaliser pour une seule
année, mais se déployant au contraire sur plusieurs années. Qacsedans une logique
pluriannuelle.

Le patrimoine immobilier est un systéme multidimensionnetloit non seulement se concevoir
dans les composantes temporelles et spatiales, mais autssimende domaines techniques et
d’organisation (voir leChapitre Premie). La gestion de risque va ainsi se décliner selon ces
différentes dimensions. On peut analyser les risques au nieawequipement, d’'un batiment,
d’'un domaine technique (électricité, structure...), d'un typeridgue (risque naturel, risque
incendie...) ou bien encore du patrimoine dans son ensemblel&eleeau défini, la précision des
informations (risques et actions) devra étre adaptée. Par kxesinfon doit arbitrer des actions de
réduction des risques portant sur des centaines de batiments, onragppeudirectement mettre en
concurrence les actions de niveau équipement (extincteur viela@in, tuyau a changer sur une
chaudiére, ampoule a changer...). Cela entrainerait une profub@d’iteformations, qu’il serait
impossible de les gérer toutes et donc de faire un choix éclhif@ut donc selon le niveau
considéré, utiliser des informations de niveau adapté. Giegptid rentre en compte la logique de
consolidation. Celle-ci a pour objet de synthétiser les infoomsd’un niveau donné, pour les faire
passer au niveau supérieur (Figure 19). Ainsi, on aura a chagainime quantité d’'information

gui sera suffisamment limitée pour permettre de les appréhtndes.
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Il nous faudra intégrer cette logique de consolidation & notre neéthiamlr cela nous

utiliserons une description arborescente du patrimoine immobiliest Ce type de représentation

gui semble le plus adapté a décrire un systéme complexe.i@stest ainsi défendue par Simon :

« My thesis has been that one path to the congiruof a nontrivial theory of complex systems is by
way of a theory of hierarchy. Empirically, a largeoportion of the complex systems we observe in
nature exhibit hierarchic structure. On theoretigadunds we could expect complex systems to be

hierarchies in a world in which complexity had teoke from simplicity. In their dynamics,
hierarchies have a property, near-decomposabitligf greatly simplifies their behavior. Near-

decomposability also simplifies the description @f complex system, and makes it easier to
understand how the information needed for the agreént or reproduction of the system can be

stored in reasonable compass. »(Simon, 1996)

Le principe sera donc de définir des niveaux de décomposition, puisrite ¢k patrimoine

selon ces niveaux. Cette construction sera la base de notredeél’évaluation de I'Etat Risque

s’appuiera dessus. La logiqgue de consolidation permettra de phsseniveau inférieur a un

niveau supeérieur.
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Deux aspects semblent particulierement importants dans notre lagpiocpilotage : avoir une

vision pertinente du patrimoine (actuel et futur) et savoir coerpdss plans d’actions s’inscrivant
dans une optique stratégique. Il existe un artifice permedtanifier ces deux aspects et de leur
soumettre une réponse efficace. Il s'agit de la logique de il Elle peut permettre d’'une part
d’acquérir une vision pertinente du patrimoine immobilier et d’apse de choisir les actions a
réaliser (en en simulant les effets sur le patrimoine). . HSdmon, dans l'un de ses
ouvrages, argumente l'intérét de la simulation :

« There are two related ways in which simulation peovide new knowledge— one of them obvious,
the other perhaps a bit subtle. The obvious paeithat, even when we have correct premises, it may
be very difficult to discover what they imply. Adbrrect reasoning is a grand system of tautologies,
but only God can make direct use of that fact. s of us must painstakingly and fallibly teasé ou
the consequences of our assumptions. [...] The mueresting and subtle question is whether
simulation can be of any help to us when we dokmotv very much initially about the natural laws
that govern the behavior of the inner system. Letsmow why this question must also be answered in
the affirmative. » (Simon, 1996)

Ainsi, la simulation permet d’acquérir de I'information stuuée. Nous partirons sur une
hypothése. Si I'on peut fournir au gestionnaire de patrimoine lesmsgyutils) de comparer deux
situations projetées, celui-ci serait alors capable de cheité qui lui semblerait la plus favorable
(le choix étant subjectif). Evidlemment cela n’est possiblesjjle gestionnaire dispose d’un outil
ergonomique lui permettant de percevoir les différents aspectesigossibilités. Il est aussi
nécessaire d'intégrer du dynamisme dans la simulation afin questeraire puisse construire
lui-méme les solutions qui lui semblent les plus correspondre atsntes. Ainsi la logique de

simulation sera un élément structurant de notre méthode.
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Nous avons exposé dans cette partie plusieurs éléments qui vontrotrdeméthode. Ainsi notre

méthode permettra de gérer le cycle complet (Figure 20).

Initialiser

Définition des Regles

Description du Patrimoine

v

Analyser

Qualification Etat Risque
Qualification Actions

Consolidation Etat Risque

Consolidation Action

Définition des objectifs Plan d'actions
vrAriared It
Retour d experience Arbitrage des actions \

[ v

Améliorer / Suivre
Modification du ’
plan (iactlons Tableau de bord
Réagir
* 6 " "

Notre méthode passera par une évaluation du risque sous lad@taieRisque (qui seront
exprimés selon différents domaines d’enjeux). La modélisation Hisgjue s’inscrira dans une
logique de simulation en permettant de représenter les conséqaedifErentes échéances des
différentes options s’offrant au gestionnaire de patrimoineirhalation permettra de proposer une
méthode d'aide a la décision basée sur le dynamisme ebri@rge, formalisant la subjectivité
inhérente a tout choix. A partir de ces principes, il nous sessilppe de dérouler completement la
méthode. Nous allons donc nous intéresser dans les parties esiiaant différentes phases qui

composent notre méthode.
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La premiere étape consistera a définir les régles qui vontpewoeettre de caler notre modeéle et de
dérouler ainsi la méthode. Pour cela, il sera nécessainerd®igner un certain nhombre de
parametres qui vont nous permettre de mener notre analyspakaesetres auront une importance
majeure pour la démarche globale. lls doivent donc faire I'objatedréflexion poussée et de
discussions entre les différents intervenants. lls pourrontn@&cifiés a la fin d'un cycle s'’ils se

sont montrés incapables de relever tous les enjeux du pildiage.il est nécessaire de leur

octroyer une certaine stabilité afin de pouvoir assurer ursapiét de la démarche.

Le premier de ces paramétres concerrggfanition des domaines d’enjeuxLe choix des
domaines d’enjeux constitue un élément clef du processus deodédisst révelateur autant du
patrimoine (type, activité pratiquée, importance...) que dadegfie visée. Il n'y pas de limite sur
le nombre de domaines d’enjeux pouvant étre utilisés, maishies@évident que plus ce nombre
est important, plus la phase d’analyse se révélera compl@atemtiellement fastidieuse. De plus,
ne pas arriver a se limiter est souvent signe d’objatifgilotage flous (ce qui n’est a priori pas un
point positif). Cela tend a diluer la stratégie. A l'inversiegisir trop peu de domaines n’est pas non
plus une solution. Cela traduit une trop grande volonté de synttiésgeut poser des problemes
d’exhaustivité. Il n’y a pas d’exhaustivité absolue, puisqu’on I'ésorane au vu de la stratégie du
décideur. En revanche, il faut réussir & bien considérer tmge®imposantes de cette stratégie. En
plus, nous avons argumenté dan€hapitre Deuxiemdintérét de I'analyse multicritére (partage
d’information, richesse de la décision...). En se montrant trogétique, on risque de perdre ces
avantages. Il y a donc un compromis a trouver entre richesseptexité. Nous recommandons de

choisir un nombre de domaines d’enjeux compris entre 3 et 6.

Il est aussi nécessaire de définir wsehelle de notationpour les Etats Risques. Il est
courant de penser qu’'une échelle large, laissant plus de pt&sidé réponses, peut permettre de
mieux retranscrire les opinions des personnes interrogées. Podetamxpériences menées en

psychologie sociale laissent penser qu’il n’en est rien (pangee(Cronbach, 1946)). Une échelle
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laissant trop de possibilités de réponses peut au contrair@étoe sl'imprécision (tend a affermir
les différences de notation entre deux personnes différertes).dien évident que réduire trop le
nombre de possibilités n'est pas non plus pertinent pour assurer atiemefficace (c’est a dire
retranscrivant bien I'opinion de la personne interrogée). Il y a d@mwssi, un compromis a
trouver. De facon standard, les échelles les plus utilesg@sychologie sociale (ou la maturité en la
matiere est tres importante étant donné I'importance de ce tgpél @dour cette discipline) est
I'échelle Likert (Likert, 1932) utilisant une gradation allantdda 7 points. A chacune des réponses
sont associées une valeur et un énoncé (par exemple, 1 : aucufablg, :3 : moyenne, 4 :
accentuée, 5 : forte). Nous reprendrons ce principe en assodcissit ax choix possibles

d’évaluation, une note et un énoncé définissant la note.

Afin d’aider les acteurs a mettre ces notes, nous utilisongrdies de qualification. Ces
grilles précisent les conditions d’attribution de chaque noteidteeune grille par domaine d’enjeu.
Ces grilles ont pour réle de permettre aux différents acteupuhir s'accrocher a des valeurs
communes, permettant d’'assurer une cohérence d’ensemble. 96l volontairement assez
générales (pas spécialisées par élément) pour laisserrtaiaecenarge de manceuvre a la personne
en charge de I'évaluation. Le risque étant pour nous, une notiorctsudjd’expression d’'une

qualification ne peut étre qu’un jugement personnel.

Un autre paramétre important esttemps d’analyse Nous avons signalé l'importance
d’avoir une vision prospective du parc immobilier. Il faudra par @guent définir le nombre
d’années sur lesquelles on souhaite suivre le patrimoine immolfllete durée sera souvent

corrélée a celle du plan d’actions.

Enfin, il faut définir lesclasses de criticités Ces classes seront utilisées pour la
consolidation des notes d’Etat Risque. Elles vont permettre,derla phase de consolidation,
d’évaluer la criticité des différents éléments de patrimah ainsi de calculer les notes d’Etat

Risque des éléments de niveau supérieur.

Exemple illustratif (partie 1):

Afin d'illustrer la méthode, nous proposons d’utiliser un exemplesiraple (la simplicité étant ici
gage de clarté). Ce méme exemple sera repris a chaque phase afinrddesdéroulement pas a
pas de la méthode.

Domaines d’enjeux retenus : Sécurité, Disponibilité, Environnement

Temps d’analyse : 3 années (2009, 2010, 2011)
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Note Etat Risque : Note de 1 & 5 ; les grilles de qualificadmmt présentées dans le Tableau 4.

#" P "> &- ",

Sécurité trés menacée : Indisponibilité : Environnement non maitrisé :
Il y a une probabilité non  L’élément a toutes les chances de Les flux (eau, énergie...) ne sont
négligeable de blessures  devenir définitivement indisponible e ~du tout maitrisés. Les

n'est disponible.
Sécurité menacée : Disponibilité trés limitée : Environnement peu maitrisé :
Il'y a une probabilité faible L’élément a une probabilité importan Les flux (eau, énergie...) sont peu
mais non négligeable de  d'étre temporairement indisponible.  maitrisés. Les consommations sor

l'activité pratiquée.

Les classes de criticité sont définies dans le Tableau 5.

#n . Bll & o ,

Indice i Classe de Valeur de criticité (ki)
criticité - - m— :

1
2

Peu critique 0,33 0,33 0,33
Assez critique 0,67 0,67 0,67
Tres critique 1 1 1

Les explications quant aux valeurs définies dans ce tableau (indib@térclasse de criticité) sont

exposées dans la partie 11.3.1. Consolidation des risques.

blessures graves voire Son fonctionnement a de forte chanc élevées au rapport de 'activité

méme de déces (en d’étre dégradé, limitant sa capacité ¢ pratiquée.

probabilité toutefois trés remplir son réle.

faible)

Sécurité moyenne : Disponibilité limitée : Environnement assez bien

La probabilité qu'une Il y a une probabilité non négligeable maitrisé :

personne soit blessée d'ur - que I'élément ne soit pas disponible Les flux (eau, énergie).sont assez

facon autre que bénigne e | ne puisse pas remplir sa fonction bien maitrisés. Les consommation

trés faible. correctement durant toute I'année. sont assez élevées au rapport de
l'activité pratiquée.

Sécurité presque assurée Disponibilité assez bonne : Environnement bien maitrisé:

La probabilité qu’'une Il y a de fortes probabilités que Les flux (eau, énergie...) sont b :

personne soit blessée méi I'élément soit presque toujours maitrisés. Les consommations ¢

d’une fagon bénigne est tr disponible et réponde assez bien a < peu élevées au rapport de l'acti

faible. fonction. pratiquée.

Sécurité assurée : Disponibilité parfaite : Environnement trés bien maitrisé :

La probabilité qu’'une La disponibilité de I'élément est Les flux (eau, énergie...) sont trés

personne soit blessée est pratiguement tout le temps assurée « bien maitrisés. Les consommation

presque nulle. répond parfaitement a sa fonction. sont tres faibles au rapport de

\S

graves voire de déces si i de ne pouvoir répondre a sa fonctior consommations et les pertes sont es
n’est fait pour améliorer la importantes (au vu de l'activité
situation pratiquée), et/ou aucune informatic n

nt
té
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Il faut ensuite décrire le patrimoine immobilier. Nous reprendiomsr cela le principe de la
structure arborescente discutéel 2. Adaptation du niveau de description du patrimolh&ut
commencer par déterminer les niveaux de décomposition du patrimamebiler. Il y a de
multiples fagons de le faire. Le découpage sera basé diliffe&gentes dimensions de la gestion de
patrimoine (géographique, organisationnelle...) exposées d&isajgtre Premier Elle sera tres

dépendante de I'organisation du service de patrimoine et datégse de I'entreprise.

Exemple illustratif (partie 2):
On ne considérera dans notre exemple que trois batiments etntveigux de décomposition
(Figure 21) :

Niveau 1 : Corps d’état

Niveau 2 : Batiment

Niveau 3 : Parc immobilier

Niv. 3 Niv. 2 Niv. 1

A
Patrimoine immobilier

Batiment

Eau
Structure
CcvC
Electricité

i

| rBafiment?

Eau
Structure
CvC
Electricité

i

Batiment

Eau
Structure
CcvC
Electricité

i
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Cette étape ne sera exécutée qu’une fois. Apres que la dédmnpamté obtenue, il ne
faudra plus alors que la remettre & jour en cas d’évolution durmparabilier (ou suite a la phase
d’Amélioration. Elle sera généralement prise en charge par les acayarst la meilleure

connaissance du patrimoine (notamment pour les niveaux les plusspoint
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L’analyse (nous I'avons déja signalé a plusieurs reprisety psbcessus clef de toute démarche de
pilotage. On exposera dans cette partie la démarche opéeditogui nous permettra de mener a
bien notre méthode d’analyse. Nous reprendrons les principes exposés ghartie précédente en
introduisant le concept de consolidation. Pour cela nous utilisdroiss processus d’analyse

distincts (analyse élémentaire, analyse montante, argdygssionnelle) (Figure 22).

Quallflcatlon ' Quallflcatlon

Etat Rlsque Actlons

Analyse Consolldatlo
montante Etat Rlsque

v

Analyse & | Arbitrage 7 Définition
décisionnelle e Actions des objectifs

Risque \  Action \ Stratégie

Consolldatlon
Actlons

6 "ot Cl

Le premier processus (analyse élémentaire), amorcera larc@mpar une prime analyse
(qualification des risques et actions) qui se déroulera auwniealétail le plus fin. Le deuxieme
processus (analyse montante) vise a faire remonter I'infamptr des consolidations successives
de risques et d’actions. Il sera répété pour chaque niveau c@énsidéroisieme processus (analyse
décisionnelle) vise a arbitrer les actions en vu d’élaborptale d’actions, support de la stratégie

patrimoniale.
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Exemple illustratif (partie 3):

On considére dans notre exemple trois niveaux (corps d'état,niéit, patrimoine). On aura

ainsi 4 processus tel que défini dans la figure 23.

élémentaire - Corps d’Etat

Analyse Consolidatid Consolidation Niveau
WIEHIGI Etat Risque Actions —_Batiment

Analyse Consolidation onsolidation Niveau
WIIERICI Etat Risque T2 Actions \Patrimoine
Analyse = Arbitrage ¢ Péfinition
décisionnelle Actions des objectifs

L’analyse élémentaire se place au niveau le plus fin de |&lieation retenue. Elle est conduite par
des spécialistes (par exemple des techniciens) qui ont urectamaissance du patrimoine et des
risques qui s’y rapportent dans leur domaine de spécialitésétthela base de toute I'analyse. C’est

donc une phase qui doit faire I'objet d’un soin tout particulier.

6" 16 <+

Nous avons introduit dans la parti@.2. Du risque a I'Etat Risqude concept d’Etat Risque, qui
traduit le niveau de risque lié a un élément de patrimoifietal. Risque sera caractérisé pour

chaque domaine d’enjeux par une note intégrant tout & la fois lesjitébad’occurrence et les
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conséguences possibles d’'un état. La premiere étape seréeduinr I'Etat Risque initial des

éléments de patrimoine les plus fins.

Exemple illustratif (partie 4) :

Reprenons notre exemple, il nous faut évaluer au niveau le plusifi@ fiweau corps d’état), les
notes d’Etat Risque de chaque élément sur les trois domaines d'¢B8jgeQx: sécurité, DIS :
disponibilité, ENV : environnement). On considére les notes dodaésde Tableau 6.

# o+ "&- ",

Batiment | Corps d’'état Etat Risque

5
2
4
5
5
4
5
4
5
4
1
5

Batiment 1 Eau
Béatiment 1 Electricité
Béatiment 1  Structure
Batiment1 CVC
Batiment2 Eau
Batiment 2 Electricité
Béatiment 2  Structure
Batiment2 CVC
Batiment3 Eau
Béatiment 3 Electricité
Béatiment 3  Structure
Batiment3 CVC

W kA AW WWOaODN A
W w kA WWwWDN PO PO ®

Comme nous l'avons signalé, I'Etat Risque actuel ne sera probaitigpas le méme que
celui dans 5 ou 10 ans: les équipements vont vieillir, leststasc vont se fatiguer, tous les
éléments du parc immobilier vont ainsi subir les assauts doustdirserait extrémement fastidieux
de définir 'Etat Risque pour chaque année. Pour modéliseréattation, nous préférons utiliser
un systeme de lois d’évolution. Elles ont le mérite, en plusedf@#atiques, de mieux transcrire le
comportement de I'’élément (principe d’évolution en continu). Cesstwis fonction de la durée de
vie théorique de I'élément, mais aussi de son usage (surexploitéé®upeu utilis€) de
'environnement (hostile ou non), de la stratégie de maintenarttawtres parametres plus diffus.
C’est le spécialiste, responsable de I'évaluation de I'Riatiue qui doit définir le type de loi

appropriée (droite, parabole...) ainsi que ses parametres (mffidirecteur de la droite,
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importance de la chute...). Les lois d’évolution seront différesédsn I'élément et le domaine
d’enjeux considéré. Il est normal par exemple de pas trouveénae loi pour un élément selon que
'on considére son aspect technique (vieilissement) ou son aspgt@mentaire (future
réglementation). Pourtant, il y a des redondances ; certéiiespourront étre utilisées de
nombreuses fois (par exemple, la loi stable : pas d’évolutidEe Risque). L’exploitation de ces

redondances permettra d’accélérer notablement le travgiédintiste.

Une fois la loi choisie, il sera possible de calculer lessndtgtat Risque de I'élément sur
les années suivant la premiére année définie. Il suffit d@ymali la formule mathématique
correspondant a la loi a I'Etat Risque initial. Cela perdiatoir une vision projetée de I'Etat

Risque dans le futur.

Exemple illustratif (partie 5) :

Nous allons analyser la situation pour trois années (2009, 2010 et 2011). Pouil celas faut

attribuer des lois d’évolution aux différents Etats Risque (Eabl®.

# 0 ?2/" &- ",

Batiment | Corps d'état Etat Risque

Batiment 1 Eau stable Perte 0,5/an stable
Béatiment 1  Electricité Perte 0,5/an Perte 0,5/an Perte 0,1/an
Batiment 1 ~ Structure Stable Stable Stable
Batiment1 CVC Stable Perte 0,2/an Perte 0,2/an
Batiment2 Eau Stable Chute de 1 en 2011 Stable
Batiment 2 Electricité Perte de 0,1/an Chute de 2 en 2011 Stable
Béatiment 2  Structure Stable Stable Perte 0,1/an
Batiment2 CVC Perte 0,2/an Perte 0,2/an Stable
Béatiment3 Eau Stable Stable Chute de 1 en 2010
Batiment 3 Electricité Stable Perte 0,5/an Stable
Béatiment 3  Structure Stable Stable Perte 0,2/an

Batiment3 CVC Stable Perte 0,5/an Stable
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En appliguant ces lois d’évolutions aux notes initiales, on obtiemtdtss données dans le tableau
8.

#u 9 @ n & _on ,

Batiment | Corps d’'état Etat Risque

5 5 3,5 3 5 3 3

Batiment 1 Eau 4 3

Batiment 1  Electricité 2 2 3 15 15 2,9 1 1 2,8
Batiment 1 ~ Structure 4 5 4 4 5 4 4 5 4
Batiment1 CVC 5 3 3 2,8 2,8 5 2,8 2,8
Batiment2 Eau 5 3 4 5 4 5 2 4
Béatiment 2 Electricité 4 4 1 3,9 4 1 3,8 2 1
Béatiment 2  Structure 5 5 2 5 1,9 5 5 1,8
Batiment2 CVC 4 3 3 3,8 2,8 3 3,6 2,6 3
Batiment3 Eau 5 4 3 5 4 2 5 4 2
Béatiment 3 Electricité 4 4 4 4 3,5 4 4 3 4
Béatiment 3  Structure 1 1 3 1 1 2,8 1 1 2,6
Batiment3 CVC 5 3 3 5 2,5 3 5 2 3

$

Grace aux étapes d’'analyse précédentes, nous pouvons avoir aidebEtat Risque, une vision
prospective de I'évolution du patrimoine si aucune action n’est eisiepA partir de ces
évaluations, les acteurs vont alors proposer des actions danstifalgeé@duire les risques, c’est-a-
dire d’'améliorer I'Etat Risque. Les acteurs proposeront ainsiadtions qui seront liées aux
éléments de patrimoine immobilier. Pour chaque actionudriarenseigner un certain nombre de

champs que I'on peut répartir en trois catégories :
Champs descriptifs
Champs de moyen

Champs de risque
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B >

Les champs descriptifs correspondent a tous les champs qui patnukttdécrire I'action. Ces
champs varieront selon l'organisation de I'entreprise et cdd#ie la fonction patrimoniale.
Classiquement, nous retrouverons des champs tels que l'idengfidat libellé de I'action, la

personne I'ayant suggéré et le batiment concerné.

L’'un des points importants de cette description concerne I'interadié cette action avec
les autres. Il y a de multiples formes d’interaction. Nousisofoms dans notre modéle d’en

considérer trois types :
Les alternatives
Les actions jointes

Les actions disjointes

Les alternatives correspondent a des actions appliquées au méme objet et petrrdetta
répondre au méme risque. Si l'une est réalisée, les awtrds peuvent pas. Les alternatives
permettent au décideur de choisir entre plusieurs solutions lessgdt incompatibles) pour
résoudre un probleme. Les alternatives ont ainsi un impactetiffé&ur les risques mais aussi
demandent des moyens (codt, délai...) différents. Par exemple, pousgiess portant sur un
équipement défectueux, on peut imaginer que deux actions altesnatweaient étre de le réparer

et de le changer.

Les actions jointescorrespondent a des actions qui s’impliquent mutuellement. Raie |
impose de faire l'autre. Cela permet de regrouper des adfiffiésentes afin d’en optimiser
l'utilité. Un autre intérét des actions jointes est de pougéocomposer une action importante sur
plusieurs années (il faut créer plusieurs actions que I'on joing)alloorsque I'on joint deux (ou
plus) actions, il faut indiquer le lien temporel entre les denénge année, une année plus tard, deux

année plus tard...).

Inversement,les actions disjointessont des actions qui ne peuvent pas étre réalisées
simultanément. Contrairement aux alternatives en revarghes actions disjointes peuvent se
succéder et étre liées a des éléments de patrimoine difféley a juste une incompatibilité

temporelle. Il faut Ia aussi définir un lien temporel efgseactions.
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B

Les champs de moyens concernent ce qui est nécessaire s&édiodatle I'action. Le plus évident,
et souvent primordial, est le colt de I'action. Mais on peut avssi d’autres champs tels que le
délai, les moyens humains (si I'action est réalisée pamidgens internes au service patrimonial).
Globalement ces champs qui expriment des besoins en matiére steirces ou de délai
d’exécution seront autant de contraintes sur les limitations denéeses ressources lors de la

constitution du plan d’actions.

B

Les champs de risque vont décrire I'impact de I'action suat’Risque. Cela se traduira par un
gain sur un ou plusieurs domaines d’enjeux ou par l'attribution d’'une noungtle(par exemple
pour la remise en conformité d’'un élément). Exceptionnellemertaation pourra entrainer une
perte sur I'un des domaines d’enjeux (en général couplé a un gaim sautre domaine). Les
actions peuvent aussi permettre de modifier les lois d’évolutioisies pour simuler I'évolution
naturelle. On peut par exemple imaginer que le changement d’upeéwnt vétuste par un

équipement neuf peut permettre de stabiliser (au moins pour unntdaniei d’évolution.

La qualification de I'impact des actions rentre dans laglogiide simulation introduite dans
la partiel.3.4. Logique de simulatiorOn peut en effet simuler les effets d'une décision (choix ou
non d’'une action) en termes de risque. Notre méthode d’arbitrage exqmseda partidl.4.2.

Arbitrage des actionsera basée sur ce principe.

Exemple illustratif (partie 6) :

Nous allons analyser la situation pour trois années (2009, 2010 et 2011). On propose pour

améliorer I'Etat Risque une liste de 17 actions (Tableau 9).

Certaines actions sont liées a d’autres ; la ,notation dans leeBahl0 est la suivante :
Joint Action X (N+y) : I'action doit étre réalisée y ans apregtion X
Joint Action X (N-y) : I'action doit étre réalisée y ans avaattion X
Disjoint Action X (N) : 'action ne peut pas étre réaliséenegéme temps que I'action X

Alternative Action X : I'action ne peut pas étre choisikesition X a déja été sélectionnée
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4 1

# 8 0 ? &- ",

1 Rénov. Syst elec (Phase 1 Batl.Elec Joint Action 2 (N-1) 200 4

2 Rénov. Syst elec (Phase - Batl.Elec Joint Action 1 (N+1) 100 5 5

3 Rénov. Syst elec (Phase 1 Bat2.Elec Joint Action 4 (N-1) 200 4 4 4

4 Rénov. Syst elec (Phase z Bat2.Elec Joint Action 3 (N+1) 100 5 5
Amélioration syst.

5 Ventilation Bat2.CVC 100 1 2 1

6 Travaux isolation Bat2.Struc 300 3

7 Renforcement Poutre en / Bat3.Struc Disjoint Action 8 50 3 3

8 Travaux isolation Bat3.Struc Disjoint Action 7 300 3

. . . Alternative Action 15 ;

9 Réparation radiateurs Bat3.CVC Alternative Action 16 50 1
Mise en place syst. Recug

10 Eau de pluie Bat3.Eau 200 2
Rénovation réseau Eau Joint Action 12 (N-1) ;

1 (Phase 1) Ealzell Joint Action 13 (N-2) o 1 1
Rénovation réseau Eau Joint Action 11 (N+1)

12 (Phase 2) e IEE Joint Action 13 (N-1) 100 2
Rénovation réseau Eau Joint Action 12 (N+1)

= (Phase 3) Ealzell Joint Action 11 (N+2) o g

14  Changement chaudiere Batl.CVC 100 2 1
Changement radiateurs Joint Action 16 (N-1) ;

8 (Phase 1) EEELEYE Alternative Action 9 — 1 1
Changement radiateurs Joint Action 15 (N+1)

&) (Phase 2) RIS Alternative Action 9 — .

17 Mise en place syst. Recug Batl Eau 200 >
Eau de pluie

Nous avons, de plus, fait I'hnypothése que chaque action modifiait la loi dfé&vopréexistante
pour la remplacer par une loi stable (pas d’évolution dans le temps). Gelsien sOr réducteur,

mais au va dans le sens de la simplification souhaité pour I'exeithydtratif.

L’analyse initiale nous a permis de renseigner I'Etat Rislgugous les éléments de niveau le plus
fin et de définir les actions a réaliser, associées aureéls de ce méme niveau. L'analyse
montante va chercher a répondre a une question : comment syntbésisaformations pour les

amener au niveau suivant ?
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Le principe de I'Etat Risque est de proposer une cartographieqiie riSette cartographie s’établit
sur plusieurs niveaux. Or il y a une réelle dépendance desréEdiun niveau sur ceux du niveau
supérieur. La question est alors de savoir comment passéttaleRisque a un niveau a I'Etat

Risque au niveau supérieur.

Consolider I'Etat Risque consiste & poser une note de synthgsex @videmment des
corrélations entre les risques de niveau inférieur et ceuxligiappt au niveau supérieur. Pour
autant le passage de I'un a l'autre n’'a rien d'évident. h@se la plus simple serait d’'utiliser des

regles mathématiques. Trois méthodes classiques sont ($aqihireSiddigi, 2008):
Moyenne des notes
Moyenne avec accentuation des notes critiques
Transformation linéaire

On pourrait rajouter la regle du minimum.

Mais il y a un défaut commun a toutes les méthodes par forratdenatique, celui de ne
pas prendre en compte les spécificités de chaque élémenaitQrowrtant que certains éléments
sont plus critiques que d’autres, que certains sont redondants, sliaoitrd_a vision alors proposée

par ce type de formule ne rend pas forcément bien compseréalité.

Pour corriger ce défaut, on peut se tourner vers d’autres méthodgmogosent de
construire des arbres logiques pour identifier les liaisons éedralifférents éléments, et d’en
déduire une loi d’agrégation. C’est le cas par exemple derégening method (Johnson, Sheppard
et al., 1999) utilisée pour déterminer la vulnérabilité sismiqgee Hatiments et de leurs
équipements. Ces méthodes sont performantes mais complexetrea aneveuvre. En effet, la
décomposition en arbre ne sera pas la méme selon le domaijeix’@ren d’évident a ce que les
liaisons en matiére de service soient par exemple les niireelle en matiere d’environnement).
Il y aurait donc un trés grand nombre d’arbres a construire afin de paovsiolider les risques a

un niveau donné.

Pour éviter de trop alourdir la méthode, nous préférons utiliseroameite qui reste a la fois
simple d’'un point de vue opérationnel, mais qui permet de prendre eptecdencriticité des
différents éléments. On va, pour cela, intégrer deux nouvelleansotlacriticité et la classe de
criticité. La classe de criticité définit une plage de criéicétlaquelle seront associés des éléments

de patrimoine. Tous les éléments compris dans cette play® aggés aussi critiques les uns que



142 Chapitre Troisiéme : Vers une résolution

les autres vis-a-vis d’'un domaine d’enjeux. L’appartenangeeaclasse de criticité d’'un élément
sera dépendante du domaine d’enjeux considéré. On pourra affectémenéiément a des classes
de criticité différentes selon le domaine d’enjeux (on peut fat ebnsidérer gu'un élément est

critique du point de vue de la sécurité mais pas du tout du pointedeée I'environnement).

Chaque classe de criticité sera associée a une notdiciééatbmprise entre 0 (pas du tout
critique) et 1 (extrémement critique). A partir de cettelu@téon, on pourra calculer les Etats
Risque consolidés en utilisant la formule suivante :

Soit Ersupy, , 'Etat Risque d’'un élément sur le domaine d’enjeux m.

ni

(- k). ER . +k.min(ER )

n, .ki. =
(1- ki)'ni +ki
K

ERsup, ==

n, ki
i=1

avec

n; : Nombre d’objets fils de I'objet considéré de classerieit? i

ER;m: Etat Risque de l'objet fils j dans le domaine d’enjeux m

ki : criticité (entre 0 et 1) ; Plus k est grand, plus I'obfta jugé critique

I : Nombre de classes de criticité

Cette formule peut sembler complexe de prime abord. Mais oriquélude méme en définir
le sens et ainsi la justifier. Il y a deux aspects impastapte la formule integre et gere

simultanément :
Plus un élément est critique, plus il aura d’'importance darstdtat final

Plus un élément est critique, plus ses notes basses (doncamaduisrisque élevé) seront
considérées d’une facon forte. Cela permet de mettre en exesgisgues graves touchant des

éléments essentiels du systéme.
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Pour prendre en compte le premier point, on utilise une base kydotme du critere de
Hurwicz (Bellut, 2002) :

Q,=aM, +(1- a).m
avec :

Mi : gain maximum de i
mi : gain minimum de i

a : parameétre traduisant l'aversion au risque €0 1)

Cela permet dattribuer un poids plus important aoxes basses quand I'élément est jugé
critique. Il est tout de méme a noter que contnadet a la formule de Hurwicz, nous considérerons
pour notre part le minimum et la moyenne (et nomigimum et le maximum). Le maximum en
termes de risque ne saurait étre attribué a untic@oiméme lorsque I'élément est peu critique. C’est

pour cela, que nous avons en plus un dénomindfedr)[ni+ki] permettant de moyenner le terme.

Nous rappellerons que l'indice k définit la criticide I'élément (plus il est élevé, plus I'élément
est considéré comme critique). Plus ki se rapprdehe plus la formule utilisée se rapprochera d'une
formule de typeminimum Au contraire plus il sera petit (et donc moirédiment sera critique), plus
on se rapprochera d’'une formule de typeyennelLe reste de la formule permet d’attribuer plus de
poids aux éléments critiques qu'aux éléments ndigues. C'est pour cela que I'on multiplie le
résultat exprimé précédemment par [ni.ki ] (pui®nle redivise par la somme de ces valeurs)nile [
permet de prendre en compte le nhombre d’élémentsmjuette classe de criticité et le ki permet d'y

affecter la valeur de criticité.

L’étape de consolidation des Etats Risque se d&eainsi en deux temps :
Il faut attribuer a chaque élément une classe de aiticit

On calcule la note obtenue par la formule

Il suffira alors de déterminer la classe de criticité kagoie élément pour chaque domaine
d’enjeux (opération a n’exécuter qu’une seule fois). A partir dertaule, il sera alors possible de
consolider les différents Etats Risque. Il est & noter gstiltoujours possible d’utiliser une autre
formule de consolidation. La formule proposée n’est qu’une suggebtain.elle devrait tout de

méme permettre de donner des résultats pertinents dans |e gegpaituations.
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Exemple illustratif (partie 7) :
On attribue aux différents éléments des classes de crifl@tdgaux 10 & 11).

#  *B" ?

Batiment

Batiment 1 Tres critique  Assez critique Peu critique
Batiment 1  Electricité Tres critique  Tres critique Assez critique
Batiment 1 Structure Tres critique  Tres critique Assez critique
Batiment1 CVC Tres critique  Peu critique Tres critique
Batiment2 Eau Tres critique  Assez critique Peu critique
Batiment 2 Electricité Tres critique  Trés critique Assez critique
Batiment 2  Structure Tres critique  Tres critique Assez critique
Batiment2 CVC Tres critique  Peu critique Tres critique
Batiment3 Eau Tres critique  Tres critique Assez critique
Batiment 3  Electricité Tres critique  Trés critique Assez critique
Batiment 3  Structure Tres critique  Tres critique Assez critique
Batiment3 CVC Tres critique  Assez critique Peu critique
#" B" #D & -

Batiment

> & .
Eau

Tres critique Peu critique Tres critique

Batiment 1

Batiment 2 Trés critique Assez critique Assez critique

Batiment 3 Tres critique Peu critique Assez critique

A partir de Ia, il devient possible de calculer les Etats riscesolidés (Tableaux 12 & 13). A titre
d’exemple, nous présentons le calcul effectué pour le Batimem-d;vis du domaine d’enjeux
Disponibilité pour I'année 2009 :

(1- 039.3+0333
(1- 033).1+ 033

@- 067).4+ 0674 N
' L- 067).1+ 067
0331+ 067.1+12

L 0-D.6+2)+12

1033 (1- 1).1+1

1067

ERoo9pat-b1s =

0333+ 0674+ 22
ERoo98at-01s = 3 »

256
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#" @ " I #D & -

e e e e T e

Batiment 1 2,5€ 3,1¢ 1k 3,01 1,64 2,9¢
Batiment 2 4 3,67 2,2t 3.6 3,64 2,24 3,6 2,07 2,2t
Batiment 3 1 1,3¢ 3,17 1 1,27 2,62 1 1,1¢ 2,5¢
#ll @ n / & - n ,

e Toc T [ Toe T T Too e
1,72 2,6(

Patrimoine 2,75 2,7¢ 1 2,62 2,62

Comme mentionné dans la paiti@.2. Adaptation du niveau de description du patineg il nous
faut aussi disposer d’'un systeme de consolidaties actions afin de pouvoir s’assurer de la
cohérence et de 'homogénéité des actions a uramidenné. Mais la consolidation des actions
pose véritablement probléme. En effet, le regrougerd’actions questionne a la fois des domaines
techniques, stratégiques et sociaux. Il s'agit especter des régles plus ou moins implicites
données par I'acteur de niveau supérieur et devérodes compromis entre les acteurs de niveau
inférieur. 1l y a donc un équilibre a trouver g peut se faire que sur un mode expert, car cela
constitue un choix a la fois pratique et stratégiduévaluation de ces actions groupées est tres
dépendante de la fagon dont ont été groupées temscll est alors difficile de trouver des lois
pouvant s’accorder aux différents cas. Nous prop@sur ce point la, un jugement expert sur la
base des informations des niveaux inférieurs. L@salidation prendra la forme de la définition
d’'une nouvelle action affectée a I'élément de niveapérieur. L’ergonomie logicielle peut offrir

des outils d’aide et de contrdle pour cette opé@nati
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L’analyse décisionnelle se place au plus haut niviEal’organisation. Elle doit étre menée par une
personne ayant pouvoir de décision (responsableed?one, gestionnaire de patrimoine...) car elle
est avant tout une phase de décision. Elle doietre au décideur de formaliser une stratégie (par

le biais d’objectifs) et de construire un plan di@es répondant a cette stratégie.

* %

L’analyse décisionnelle possede des regles qusdat spécifiques. Elles permettront de cadrer le
plan d’actions. Le décideur aura la responsabiééles définir. Mais bien souvent, elles seront
aussi fortement liées a I'entreprise en générads @gles, comme celles définies dans la phase
d'initialisation, devraient avoir une certaine p@rgé. Elles peuvent toutefois étre modifiées afin
d’'assurer une plus grande pertinence de la phaselgse décisionnelle. Ces regles concernent les

points suivants :
Elément considéré
Niveau d’arbitrage
Durée du plan d’actions
Contraintes globales

Contraintes annuelles

L’élément considéré permet de connaitre les lindes actions qui pourront entrer dans le
plan d’actions. Ainsi on peut limiter notre plaradfions a une zone, un batiment ou au contraire,
faire un plan rassemblant les actions du patrimamneobilier dans son ensemble. Le niveau
d’arbitrage permet de définir le niveau (batimeatamaine technique...) auquel appartiennent les
actions que I'on souhaite arbitrer. La durée du plactions, souvent corréler a la durée d’analyse
permet de prévoir sur combien d’années on soupaitgoir programmer des actions. Comme nous
l'avons signalé, nous nous plagons dans une logiguglanification pluriannuelle des actions. Les
contraintes globales et annuelles (budget, moyensams...) permettent de fixer les limites du
plan d’actions. Elles sont souvent dictées paiirkection générale de I'entreprise ; le décideutade

fonction patrimoniale n’a alors qu’une latitude itié@ pour le modifier.
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Exemple illustratif (partie 8):

Nous fixerons les régles suivantes pour notre elemp
Elément considéré : Patrimoine immobilier
Niveau d’arbitrage : Corps d’état
Durée du plan d’actions : 3 ans (2009, 2010, 2011)
Contrainte globale (Budget) : 1000 k

Contraintes annuelles : 350 k

L'enjeu est ici de construire une stratégie glolsplesera utilisée comme schéma directeur pour
gérer les biens immobiliers. Deux types d’objecti&sivent étre utilisés. Lexbjectifs par valeur
ciblée et les objectifs par contrainte lls seront fondés tous deux sur les Etats Risques

précédemment définis.

L’objectif par valeur ciblée consiste a définir wadeur a atteindre (par exemple, avoir une
note de 3 pour I'Etat Risque environnemental sue partie du parc immobilier avant 2011).
L’objectif par contrainte consiste a définir un @au de risque a ne pas dépasser (par exemple, ne
jamais descendre en dessous de 2 sur I'aspectrégiaire). Il est possible de combiner ces deux

types d’objectif pour élaborer une stratégie comxgle

Evidemment, définir un objectif n’a de sens queelui-ci est réalisable. La logique de
simulation permet de vérifier la faisabilité debjectif choisi. Le décideur peut, le cas échéant,
demander aux acteurs de proposer de nouvellesagiimur atteindre cet objectif ou desserrer les

contraintes (augmentation du budget annuel ou yfzdraexemple).

Exemple illustratif (partie 9):

On décide de réaliser deux objectifs :

On considere comme inacceptable d’avoir des risqgumegortants quant a la sécurité des
personnes. Par conséquent le premier objectif dera’assurer de ne jamais descendre en dessous
de 3 (note moyenne) en ce qui concerne l'aspecatris@quel que soit I'élément de patrimoine

considéré.
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Le deuxiéme objectif correspond a la politique emviementale de I'entreprise. On souhaite que
le batiment 1 soit exemplaire (lieu de réceptions deersonnes extérieures) sur le plan

environnemental. On cherchera a amener son aspeat@nemental a au moins 4 pour 2010.

; "?H

Nous allons maintenant devoir arbitrer les difféesractions en vue de construire un plan d’actions.
Nous nous plagons ici dans une logique plurianaudlfaut non seulement déterminer les actions
gui seront retenues mais aussi les placer suiiffésetites années possibles. Nous rappelons que le
principe du plan pluriannuel consiste a réaliser plan en respectant un double niveau de
contrainte : des contraintes annuelles et des aotgs globales. La fagon la plus simple de
procéder serait de choisir année par année lesnacé intégrer dans le plan. Mais cela pose
évidemment un probleme d’optimisation. Nous préférohoisir une construction globale du plan
gérant simultanément le choix et le placement désres. Le plan que nous construirons intégrera

automatiquement ce double niveau de contrainte.

Comme exposé dans la partid.4. Logique de simulatipmous avons placé au centre de
notre méthode d’aide a la décision le principeigaikation. Nous chercherons a simuler le résultat
des différentes solutions possibles. Bien évidemmiandifficulté provient ensuite du nombre
extrémement important de solutions. Il n'est passfide d’'appréhender pour le décideur
'ensemble de celles-ci. Il faut donc lui fourniedoutils lui permettant de comparer l'intérét des

différentes solutions.

Nous avons pu voir dans Ighapitre Deuxiemeyu'il existait de nombreuses méthodes
d’'aide a la décision. Pourtant nous avons signalé ges méthodes ne sont pas exemptes
d’'inconvénients. Le probléme central évoqué était récours systématique au systeme de
pondération (dans le cadre d’'une analyse multieitqui pour notre contexte particulier ne nous
semble pas adapté. En effet, il présuppose undasmesdes préférences d’'un critere par rapport a
lautre. Or dans notre domaine tout a la fois égmjue et politique, selon les circonstances, un
critére pourra étre préféré a un autre dans urmaas pas dans un autre (par exemple privilégier
'aspect environnemental sur un batiment, mais fa&sl’ensemble du parc). Nous proposons

d’utiliser une méthode qui permette de s’affranchirsystéme de pondération.
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Notre méthode se propose par l'utilisation d’'uneerface ergonomique et dynamique de
faire construire au décideur sa solution. Il ngi$’pas seulement de comparer différentes solutions
déja entierement construites, mais de comparersdiegions partielles. On met a disposition du
décideur des filtres qui lui permettront de catégorles actions au regard de critéres particuliers
(Etat Risque, cod(t...). Il peut a tout moment compduilisation de différents filtres, afin
d’acquérir une vision multidimensionnelle du prab& Le principe de la méthode repose sur deux
logiques complémentaires (Figure 24). Une logiqudividuelle considérant chaque action
séparément et les mettant les unes face aux agetnaise logique globale considérant des ensembles

d’actions (combinaisons).

La logique individuelle a pour objectif d’identifier leactionsfondamentalgsc’est a dire,
les actions qui paraissent particulierement impoes soit parce qu’elles répondent a une urgence
(Etat Risque tres défavorable), soit parce qu'alast particulierement efficaces dans le contexte
ou soit parce qu’elles s’intégrent a la stratégiec@demment définie (permettent de remplir les
objectifs).

La logique globale a pour objectif d’'optimiser le plan en permettadet trouver un jeu
d’actions qui compléte idéalement les actions d&genues tout en saturant les ressources.
L’optimisation est ici subjective. On ne cherches pm optimum objectif (qui de toute fagon
n'existe pas) mais la solution qui satisfasse lesde décideur. Deux étapes composent cette
approche. La premiere consiste a élaborer des oaisbns sur la base de contraintes, par exemple
saturer le budget, répartir une activité entre sodetat. La deuxiéme consiste a mettre a
disposition du décideur des filtres lui permettdatdétecter la combinaison d’actions qui présente

le meilleur compromis entre les différents criteres
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‘ Actions ’
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du plan d’actions au plan d’actions

La méthode repose ainsi sur des filtres qui omtolgble réle de sélectionner des actions et
d’optimiser le plan. L'opération de filtrage s'aeélorsque toutes les contraintes sont saturées.
Comme nous l'avons signalé, la méthode se veutaictige et dynamique. Ainsi, le décideur peut a
tout moment revenir en arriere, pour tester de eaux filtres, passer des filtres individuels (aéh
dans la logique individuelle) a ceux globaux (préselans la logique globale) et revenir en arriere.

C’est au décideur de concevoir son cheminementlegaan final.

0 [ "

La logique individuelle permet d’identifier les amts fondamentales. Le principe de cette logique
repose sur des filtres (filtres individuels) sélmuhés par le décideur qui lui permettent de

catégoriser les actions.
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On distingue plusieurs types de filtres individuels
Filtre d’objectif : sélection des actions permetidé mettre en ceuvre la stratégie
Filtre d’'urgence : sélection des actions permetianépondre a une urgence

Filtre d’efficacité : sélection des actions semblaarticulierement pertinentes dans le contexte

de décision

Les filtres reposent sur des criteres a définir,pguvent étre des criteres risque (liés a des
notes de I'Etat Risque) mais aussi sur des critdeemoyens (colt des actions par exemple) ou
encore des criteres de description (actions suratiment spécifique par exemple). lls permettent
de retenir un certain nombre d’actions répondardraére défini. Le décideur peut alors décider de
retenir ou non les actions proposées. Si le caddl des actions proposées dépasse les contralntes,
faudra soit que le décideur libére les contraingest qu’il utilise un deuxiéme filtre monté en
cascade (filtrage des actions retenues par le prefiltre). 1l est en effet possible d’utiliser des
filtres en cascade. Par exemple, on sélectionnenipdes actions satisfaisant un critére
réglementaire, uniguement celles s’appliquant dams zone précise. On peut de cette facon

enchainer les filtres en cascade.

Le placement par années des actions retenuest g&faine optimisation sur le critere du
filtre. Ainsi si le critere concerne l'aspect réglentaire, on optimisera le plan en essayant de
maximiser I'aspect réglementaire (en sélectionf@mablution donnant la note la plus élevée au total
sur cet aspect la et respectant les contraintégluSieurs solutions donnent le méme résultat, il
sera choisi la solution permettant de repouss@iwsitard I'emprise sur les ressources disponibles.
Si ce dernier critére n’est toujours pas satisfdajsie décideur devra lui-méme choisir sa solution

parmi celles restantes.

Lorsque plusieurs filtres sont utilisés a la sugegyrocessus sera le suivant :

1. On sélectionne toutes les actions filtrées @diitte i
2. On sélectionne toutes les actions filtréesestiitie i+1
3. On optimise sur le critere du filtre i

4. On optimise sur le critére du filtre i+1

Si cela n’est pas suffisant pour départager lagisoks :
5. On optimise sur les ressources

6. On propose a l'opérateur de choisir
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Ce processus peut aussi étre appliqué a autaiitrds fjue souhaités. Pour les filtres en cascaudle,
niveau de la planification, on opérera comme &igssait de filtres successifs (optimisation sur |

critére du premier filtre puis optimisation surclktéere du deuxiéme filtre).

Une autre chose importante sur les filtres conclménteractions entre les actions. Nous avons
défini trois types d’interactions (alternativestiaas jointes et actions disjointes). La regle dara

suivante :

Un filtre contient plusieurs actions alternativesi:le décideur souhaite garder les actions
retenues par ce filtre, il devra choisir entre diderentes alternatives (ou utiliser un filtre en
cascade pour les départager sur un critere spéejfiq

Un filtre contient plusieurs actions disjointes ebBes ont été planifiées a des années n’entrant
pas en conflit avec leur lien temporel, alors ceéa pose pas de probleme ; si elles sont
programmeées a des années ne permettant pas deteedaecontrainte temporelle, le décideur
devra choisir celle qui lui semble la plus priargaou choisir un filtre en cascade).

Un filtre contient une action qui est jointe a uoe plusieurs autres actions : on intégrera
automatiqguement au filtre, les actions jointes, m&ielles ne répondent pas au critere du filtre.

Elles seront automatiquement planifiées aux anpéaaies par leur lien temporel.

Exemple illustratif (partie 10) :

Nous avons obtenu dans la partie précédente deriple une liste d’actions proposées. Nous

allons pouvoir, a partir de cette liste, construire plan d’actions.

Nous allons commencer par sélectionner les actipmges fondamentales pour notre plan

d’actions. Pour cela nous allons utiliser deuxré# individuels (Tableau 14).

#ll " / n & - n ,
Nature Type Libellé Actions Impact sur Planification
concernées budget

Sélectiolr Objectif Assurer la sécurité des personnes d | Action 1 - 350 k Action 1 : 2009
les batiments (ER sans action SEC< Action 2 (lien) Action 2 : 2010

Action 7 Action 7 : 2009

Sélectior  Objectif Exemplarité environnementale du Action 14 - 300 k Action 14 : 200¢
batiment 1 (ER apres action >4 pour Action 17 Action 17 : 201C

2009 Bat 1)
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Budget restant apres filtrage individuel:
Global : 350 k
Année 2009 : 0 k
Année 2010 : 50 k
Année 2011 : 350 k

Dans la méme logique, le décideur peut aussi ifientes actions qu’il juge les moins
opportunes a réaliser, c’est a dire celles qu’ikoghaite pas intégrer au plan. Cela peut étre di a
des raisons de codt, d'efficacité... Ces actiomerngeexclues du plan, mais resteront disponibles

dans le stock d’actions en cas d’évolution ultéeede la situation.

0 n # n
Les filtres globaux vont concerner les actions emdndéterminées (qui n'ont été ni retenues, ni
exclues du plan d’actions). lls ne seront pas threent affectés aux actions, mais a des

combinaisons d’actions. La premiere étape va daommsister a construire ces combinaisons

d’actions. Pour cela on considere tous les ensentkdetions tels que :
Les actions considérées appartiennent a I'ensedelsi@ffaires indéterminées
L’ensemble respecte les contraintes imposées (budiglai...)

L’ensemble sature les contraintes imposées (sidafraintes permettent de rajouter une action,

alors, on la rajoute)

Il faut aussi évidemment prendre en compte I'aspamiporel. Les actions seront placées
dans le temps. On peut ainsi avoir deux combinaismmtenant les mémes actions mais dont la

planification des actions est différente.

On établit ainsi 'ensemble des combinaisons. Léahf sera alors de chercher a déterminer
la combinaison optimale (optimale signifie ici quorrespond la plus a la vision du décideur) a

l'aide de filtres (filtres globaux).
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Ces filtres fonctionnent sur un principe proche filaes individuels a deux exceptions pres :
Les filtres globaux n’évaluent pas la combinaisomis la situation si la combinaison était

retenue

Il N’y aura pas d’optimisation sur le temps campegametre est déja inclus dans la construction

des combinaisons)

A la fin de la phase de filtrage, il ne faut gardetune seule combinaison. Les actions contenues
dans cette combinaison seront alors ajoutées au gi&tions, formant alors le plan d’actions
définitif.

Exemple illustratif (partie 11) :

Nous allons calculer toutes les combinaisons péssild’actions restantes, respectant les
contraintes annuelle et globale. Seules 11 combors ont pu étre construites au vu des

contraintes (Tableau 15).

# . B# &- ",

2009 2010 | 2011
3 4

5;10

6

8
11 12 ;13

© © © © o

3;9 4
5:9:;10

6,9

8:9

11:9 12 ;13

1
2
3
4
5
6
7
8
9

=
[ )

15:5 16

La colonne « Ultérieur », permet de considérerdetions devant faire suite a des actions prises
dans les trois premiéres années. Ces actions éntrétes en compte dans le calcul du budget total.
Le décideur peut choisir de retirer d’office cesntmnaisons. Nous avons choisi pour cet exemple

de les garder.
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On pourra alors choisir des filtres globaux afin délectionner une combinaison dite optimale
(Tableau 16).

O H-&- ",
d’actions restantes
Départ
Sélection Selectlon des combinaisons permettant de mininesersques 2 (Combinaison 1 et
importants (ER < 3) combinaison 2)

Sélection Sélection de la combinaison proposant le plus haetu de sécurit | 1 (combinaison 2)
(cumul des notes en SEC)

La combinaison restante est la combinaison 2 :
Action 9 en 2010
Actions 5 et 10 en 2011

On obtient ainsi le plan d’actions défini dans Ebleau 17.

Année Action Objet Cout
2009 2010 | 2011

200¢ Rénov. Syst elec (Phase 1 Batl.Elec 200 -
200¢ 7 Renforcement Poutre en / Bat3.Struc 50 -
200¢ 14 Changement chaudiére Bat1.CVC 100 -
201( 2 Rénov. Syst elec (Phase2 Batl.Elec 100 -
201( 9 Réparation radiateurs Bat3.CVC 50 -
201C 17 Mise en place syst. Recug Batl.eau 200

Eau de pluie
2011 5 Amélioration syst. Bat2.CVC 100

Ventilation
2011 10 Mise en place syst. Recug Bat3.Eau 200

Eau de pluie

Il est alors possible de calculer toutes les neteprenant en compte les différentes actions du pla
d’actions (Tableaux 18, 19 & 20)
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# 9@ " /o "o &,

Batiment | Corps d'état Etat Risque

2009 2010 2011

Batiment 1 Eau 5 4 3 5 4,5 5 5 45 5
Batiment 1  Electricité 4 5 4 4 5 4 4 5 4
Batiment 1 ~ Structure 4 5 4 4 5 4 4 5 4
Batiment1 CVC 5 5 4 5 5 4 5 5 4
Batiment2 Eau 5 3 4 5 3 4 5 2 4
Batiment 2  Electricité 4 4 1 3,9 4 1 3,8 2 1
Batiment 2  Structure 5 5 2 5 5 1,9 5 5 1,8
Batiment2 CVC 4 3 3 3,8 2,8 3 4,6 4.6 4
Batiment3 Eau 5 4 3 5 4 5 4

Batiment 3 Electricité 4 4 4 4 3,5 4 4 3

Batiment 3  Structure 4 4 3 4 4 2,8 4 4 2,6
Batiment3 CVC 5 3 3 5 3,5 3 5 3,5 3

# 8 @ ! | #D

Ro

Avec/Sans | Batiment Etat Risque
Action

2010 2011

(7))
m
I

DIS =\\Y SEC DIS ENV

Sans actiol Batiment 1 2 2,5¢€ 3,15 1kt 2,1 3,01 1 1,64 2,9¢
Batiment 2 4 3,617 2,2¢ 3, 3,64 2,2¢ 3,€ 2,07 2,28
Batiment 3 1 1,3¢€ 3,17 1 1,27 2,62 1 1,1¢€ 2,5¢
Apres Batiment 1 4 4,7¢ 3,8¢ 4  4,8¢ 4,1: 4 4,8¢ 4,18
action Batiment 2 4 3,61 2,2¢ 3,6 3,64 2,24 3,8 2,2¢ 2,€
Béatiment 3 4 3,82 3,17 4 385 2,62 4 3,0¢ 3,14
# * @ " / &- ",

Avec/Sans Batiment Etat Risque
Action

2010 2011

ENV SEC DIS ENV SEC DIS ENV
Sans action  Patrimoine 1 2,75 2,76 1 2,62 2,62 1 1,72 2,60

Apres action  Patrimoine 4 3,93 3,08 3,8 3,85 3,10 3,8 3,05 3,33
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La phase d’analyse se conclut ainsi sur la phaasdittage. A la sortie de la phase d’analyse, on
aura plusieurs éléments qui seront importants [gowgste du processus :

Une évaluation de I'Etat Risque (présent et futur)

Des objectifs (schéma directeur de la fonctionipatnial)

Une liste d’actions pouvant étre réalisées

Un plan d’actions contenant les actions qui dewntsi¢re réalisées

Tous ces éléments seront réutilisés dans les phasestes. lIs vont permettre de dérouler le cycle

de pilotage dans son entier.
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3% [ 4 ?

La phase de réalisation consiste en la mise enexlas actions décidées. Elle comprend non
seulement la partie concréte d’exécution mais dagsiase de planification et de préparation qui la
précede. Il faut en effet d’abord programmer lalisétion, prévoir et mobiliser les moyens
(matériels, humains...) nécessaires a son exéclimsuite seulement vient I'exécution de I'action.
Cette étape est directement corrélée avec la measaivi, puisque cette derniere permet de rendre

compte de la réalisation des actions.

La réalisation des actions est gérée par les diifés activités (maintenance, travaux...).
Elle échappe ainsi au cadre strict du pilotagesiQime mise en pratique du pilotage. Elle est en
général bien maitrisée par les différentes actvibus ne rentrerons pas plus dans les détads en

gui concerne cette étape.
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3% "I/$

L’étape de suivi est des plus importantes danstaadche. C’est en processus qui aura lieu en
continue. Rien n’est figé, le systéme ainsi queemrironnement sont en perpétuelle évolution. En

raison de cela, il est indispensable de contr@srahangements et de suivre I'évolution du systéme
(notamment lors de la réalisation des actions)a@st essentiel pour réagir en cas d’événements

non prévus et plus généralement pour adaptera@gie a la nouvelle donne.

3 7"

Nous avons, dans notre approche, défini les acpanain gain sur I'Etat Risque. Quand celles-ci
seront effectivement réalisées, I'Etat Risque déw'an trouver modifi€ comme prévu. Il faudra,
par conséquent, quand les actions seront réaligées, réactualiser I'Etat Risque. Il faut s’assure
gue le gain espéré des actions est bien réel. fEnhwaf changement de la situation de I'objet visé
par I'action peut entrainer des modifications dengain. Il peut arriver que l'action ait été mal
réalisée et que cela entraine un gain plus faibke grévu. Il faut ainsi mettre a jour I'état en

validant la réalisation de I'action et en vérifiante le gain espéré est bien réel.

3 5 * P

L’environnement est dynamique. Il est sans cessévetution. L'environnement du patrimoine
immobilier désigne aussi bien I'entreprise que oelqi est extérieur. On pourra ainsi avoir un
changement de réglementation pouvant imposer lisaéan de nouvelles actions ou bien une
demande de changement d’habilitation de certaioaubo par I'entreprise (nouveau client par
exemple). Ces demandes vont venir modifier 'Et&gRe. Elles vont pouvoir aussi induire de
nouvelles actions. La partiél. La réactionexpose la démarche d’intégration de ces nouvelles

actions.



160 Chapitre Troisiéme : Vers une résolution

Notre approche vise a anticiper les changementar Botant, tout ne saurait étre prévu. On
appellera imprévu tout événement provoquant un gdraent brutal de I'Etat Risque (panne d’un
équipement, dommages structurels...) non anticiggpevant nécessiter une intervention urgente.
Ces évenements vont venir modifier I'Etat Risquefqis de fagon importante. Il faut donc pouvoir
modifier 'Etat Risque en conséquence. |l faut apsévoir les actions a réaliser pour corriger les

déviations importantes.

La question qui se pose est de savoir commentestutes ces informations. Nous avons choisi
d’utiliser des tableaux de bord basés sur I'EtagRe. Comme nous I'avons vu dan<Cleapitre
Deuxiéme pour assurer une réelle efficacité des tableanbatd, il faut pouvoir limiter le jeu
d’'informations tout en assurant une véritable rsdeede I'information. Grace au principe de
consolidation et a I'incorporation de dynamismeddintableau de bord, il est possible de répondre
a ce double enjeu (ce qui parait, a premiére \aradoxal).

Nous utiliserons pour notre démarche un tableabodé dynamique, mettant en paralléle la
situation visée (objectifs définis) et la situaticgelle. Il fonctionnera sur un principe de zoom
(Figure 25). Il sera donné au départ I'Etat Risqueniveau le plus global (patrimoine immobilier
par exemple). L'opérateur souhaitant avoir un apele la situation pourra détailler I'Etat Risque

au niveau en dessous (faire un zoom sur un élément)






























































































































































































































































































































































































































































































































