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Introduction générale

1. Description du sujet

La thématique des crises est d’actualité, quel que soit le type de crise. Par exemple, en 2008, année
ou a débuté ce travail de recherche, les catastrophes naturelles ont affecté environ 214 millions de
personnes et en ont tuées 240 000 [FICR, 2009]. Ce lourd bilan pose le probleme de la gestion de
ces crises et surtout de 'efficacité de la réponse que 'on y apporte. Cette these s’inscrit dans cette
problématique, puisqu’elle a pour objectif d’améliorer la gestion des crises.

Chacun sait qu’il est primordial de réagir vite et bien a une crise afin d’éviter une perte de temps
et d’argent avec de mauvaises décisions ou une mauvaise organisation. D’autant qu’une mauvaise
gestion de crise peut également engendrer des pertes humaines, ce qui est encore plus grave. Les
recherches sur les crises et leur gestion ne se sont véritablement développées que depuis une
dizaine d’années. Au moment ou ce travail de these débute, les crises sont généralement gérées
sur la base de la seule expérience des acteurs en présence bien souvent, indépendamment de toute
information objectivée et/ou quantifiée. Pour mieux comprendre la situation a laquelle sont
confrontées les personnes concernées par la gestion de crise, nous prenons un exemple. Imaginez
que vous devez faire une course de voiture, sur des chemins sinueux et semés d’obstacles. 1 fait
nuit, vos phares ne fonctionnant pas, vous ne voyez les obstacles qu’au dernier moment. Vous
n’avez ni copilote ni GPS, vous avez donc des risques de vous égarer et de perdre du temps, voire
de perdre la course. Pensez-vous qu’il soit simple de franchir la ligne d’arrivée le plus vite possible
et sans détérioration de matériel dans ces conditions ?

Nous pensons que c’est quasiment impossible, et pourtant c’est, a peu pres, dans ces conditions
que les crises sont gérées actuellement. C’est pourquoi ce travail de recherche nous a semblé
d’autant plus utile a2 mener.

S’intéresser a cette problématique implique de trouver des solutions pour aider les personnes qui
gerent les crises. De notre démarche de recherche pour y parvenir découle I'organisation de ce

manuscrit, présentée dans la partie suivante de cette introduction.
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2. Organisation du manusctit

Ce travail de these s’intitule « gestion de la réponse a une crise par la performance : vers un outil
d’aide a la décision. Application a ’humanitaire » et nous avons choisi d’organiser ce manuscrit en

quatre chapitres (Figure 1).

Chapitre I
Besoins identifiés pour notre émde
daptés la bibliographie et d’apres Chapitre IT
les experts : exposition de notre Chapitre III Chani
R apitre IV
problématique Anglyse . cro1s§ment des — P
besoins et de Pexistant pour Propositions pout || Application des
déterminer quels éléments [ combl}er Coes be\soms propositions 4 un cas
Chapitre IT peuvent étre utilisés pour et repc})ndni: ila d*éude
combler ces besoins et problematique

Existant: état des lieux des _ . »
déments existants dans la / lesquels dotvent €tre crees

litterature afin de comprendreles

notions abordées tout au long de ce
traval et de découvrir les travaux

déjd mends sur cette problématique

Figure 1: organisation du manuscrit

Le chapitre I permet d’aboutir a la problématique générale du sujet traité. Il consiste en une
description de ce qui est fait actuellement pour répondre a une crise, en un inventaire des besoins
afin de mieux cibler nos recherches sur les éléments manquants. Pour ce faire, un état de 'art sur
les crises et leur gestion est tout d’abord présenté, afin de bien comprendre le contexte dans
lequel ces travaux se situent. Ensuite, 'intérét de mener des recherches sur ce theme est justifié.

Pour finir, la méthodologie de recherche adoptée est décrite.

Le chapitre II est un état de lart, complémentaire a celui du chapitre I, traitant des notions
indispensables a connaitre pour la réalisation de ce sujet. Ainsi, la performance et I’évaluation de
la performance d’une organisation, que ce soit hors crise ou en temps de crise, sont présentées.
Nous ferons donc une analyse afin de découvrir les spécificités d’'une gestion de crise par la

performance.

Pour commencer, le chapitre III nous renseigne sur ce quest un Systeme d’Indicateurs de
Performance (SIP) et son utilité dans nos recherches. Nous décrivons ensuite la méthode que
nous avons élaborée pour créer notre propre SIP. En effet, nous verrons qu’il faut créer un SIP
spécifique. Les deux précédents chapitres nous auront permis de comprendre que la réussite
d’une gestion de crise dépend en grande partie de la qualité des décisions prises dans le feu de
I'action. Le but de notre travail sera donc d’aider, les professionnels de la gestion de crise a
prendre les bonnes décisions. L’utilisation de notre SIP dans ce processus d’aide a la décision est
illustrée ensuite sur un cas d’école. Deux types de décisions sont alors abordés : celles prises
posteriori, a Paide de mesures prises sur le terrain et celles prises a priori, a 'aide de prévisions de

résultats.
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Enfin, un cas d’étude est développé dans le chapitre IV afin dillustrer et de tester les
propositions scientifiques faites auparavant. Ce cas d’étude traite d’une crise relative a des
inondations d’envergure en Asie du Sud-Est. Faute d’'un nombre suffisant d’informations et de
mesures sur la crise réelle qui a eu lieu en 2009 au Vietnam, nous avons du créer une crise fictive
en nous servant des informations sur les inondations du Vietnam, mais également d’informations

sur d’autres inondations, notamment celle du Mozambique.
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Chapitre 1. Problématique de recherche et méthodologie

1. Introduction

« Crise » et « gestion de crise » sont des mots que nous entendons de plus en plus souvent a cause
d’une part, du nombre croissant de catastrophes en tout genre (crises financiéres, catastrophes
naturelles...) et d’autre part, de 'importante médiatisation de ces évenements.

Mais sait-on vraiment ce qui se cache derriere ces termes ? Qu’est-ce qu’une crise et comment
survient-elle » Comment se déroule une gestion de crise ? C’est ce que nous nous pProposons
d’expliquer dans ce chapitre afin de dresser le contexte de nos travaux de recherche et de
comprendre les tenants et aboutissants de notre étude concernant la gestion de la réponse aux

crises par la performance.

Méme si la notion de gestion de crise est passée dans le langage courant et semble étre le
quotidien de tout un chacun, elle n’est pas pour autant totalement maitrisée. Lorsqu’un retour
d’expérience est réalisé a la suite dune crise, il n’est pas rare de constater que des
dysfonctionnements ont eu lieu pendant la phase de réponse et que selon toute vraisemblance, il
aurait été possible de faire mieux. Certains de ces dysfonctionnements peuvent avoir des
conséquences dramatiques, alors méme qu’une meilleure gestion aurait pu les limiter, voire les
éviter. D’autres ont pu simplement générer des surcouts plus ou moins critiques. Limiter au strict
minimum ces dysfonctionnements constitue I’enjeu principal de notre travail de recherche. Ainsi,
nous présentons dans ce chapitre un inventaire des problématiques rencontrées lorsqu’une crise
survient et les différents besoins qu’il existe dans le domaine de la gestion de cette crise. Notre
but consiste alors a créer un systéme capable de répondre, en partie au moins, a ces besoins afin

d’améliorer sensiblement I'impact des réponses apportées en situation de crise.

Ce chapitre est organisé de la facon suivante : en partie 2, nous expliquons le sujet de these et
son contexte. Puis, un état de l'art sur les crises et leur gestion est présenté en partie 3. La partie 4
justifie 'intérét de mener ces recherches par un recensement des besoins spécifiques a la gestion
de crise et I’établissement d’une orientation, d’une problématique scientifique et d’une série
d’objectifs pour nos travaux. La méthodologie de recherche adoptée — c’est-a-dire notre
positionnement scientifique et les différents éléments créés — est développée en partie 5. Enfin,
nous présentons l'articulation générale des travaux et décrivons les méthodes utilisées pour mener

les développements et aboutir aux résultats exposés dans les chapitres suivants.
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2. Description du sujet et de son contexte

2.1. Positionnement général du sujet de these

Le 25 janvier 2011, le Mozambigue est déclaré en état de crise suite a d’importantes inondations. 1/ faut agir vite
car il peut y avoir non seulement des victimes directes des inondations mais aussi des victimes dues an déplacement
massif de population, a la famine et anx épidémies. Rapidement, des ONG (par exemple Oxfam International et
Médecins sans Frontiéres) sont dépéchées sur place pour apporter lenr soutien anx organisations locales. La gestion
de crise, ¢'est-a-dire toutes les activités d’assistance aux: victimes (soins, nourriture, hébergement temporaire, etc.), et
les activités supports a cette assistance (évaluation du nombre de victimes et des dégits, coordination des différentes

organisations présentes, logistique, etc.), débutent alors.

Le déroulement de la résolution de la phase d’urgence (i.e. pendant trois mois a compter du 25 janvier) s'organise
de la fagon suivante : évaluation rapide et approximative des besoins terrains, approvisionnement des ressources
humaines et matérielles nécessaires et mise en auvre des plans d'assistance sur le terrain. Chagque organisation,
disposant de sa propre expertise métier (soigner les blessés, distribuer des kits de survie, créer un résean d’eau
potable et d’assainissement, elc.), installe son campement et se prépare pour la réalisation des activités qui lui ont
été confices. En plus de ses activités métiers, chaque intervenant exécute des activités supports indispensables au bon
déroulement de intervention telles que la communication on le pilotage. Les activités de pilotage s’entendent comme
les actions de prise de décision permettant d’orienter et de rendre possible les actions conduites sur le terrain
(coordination, management des ressources humaines, approvisionnement des ressources matérielles, financement,
ere.).

Fin février 2011, la situation de crise évolue. Une antre crise, une épidémie de choléra, s'est ajoutée anx
inondations. Le risque est grand de voir le bilan des victimes s'alonrdir tres vite. Les données ont changé par
rapport a celles relevées lors de ['évaluation et davantage de ressources sont a prévoir.

Les acteurs (qu'ils soient sur le terrain, sur une plateforme de stockage de matériel dans un pays proche ou an siége
de ['organisation a l'antre bout du monde) essaient tant bien que mal de capter cette nonvelle information et de
Sadapter rapidement a ces changements. Chaque semaine, les actenrs présents sur le terrain font un point, par
téléphone ou par mail, avec lenrs responsables d’organisation restés au siege. C'est le seul moyen dont ils disposent
pour que les actenrs qui ne sont pas sur le tervain soient informés du déroulement de la réponse et des problemes
rencontrés. Cest lors de lune de ces discussions que les acteurs terrains vont aborder le probleme de la survenue de

Lépidémie quelgues jours plus 1ot et tenter de justifier le besoin et surtout d’obtenir des ressources supplémentaires. . .

Ce récit illustre a quel point le pilotage d’une telle crise est difficile, non seulement pour les
acteurs qui ne sont pas présents sur le terrain et qui ne peuvent que difficilement appréhender les
tenants et aboutissants de la réponse, mais aussi pour les décideurs du terrain qui doivent prendre
leurs décisions uniquement en se fondant sur leur expérience et leur ressenti. Chacun a une vision
tres réduite de la situation de crise, tres peu de données sont relevées et échangées entre les
acteurs. Cela ne permet pas aux décideurs de vérifier lefficacité des actions menées ou de

détecter des problemes rapidement. Pourtant, la mesure du taux d’incidents autour d’un lieu de
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stockage aurait pu permettre au décideur d’ordonner le déplacement de ce stock en cas
d’augmentation du taux et ainsi éviter un pillage du stock.

Les actions sur le terrain concernant cette crise ont duré trois mois. Trois mois pendant lesquels
plusieurs équipes se sont relayées, car chaque acteur reste en moyenne sur le terrain trois a quatre
semaines seulement. Chaque acteur agissant selon son expérience et son expertise propre, il peut
y avoir des différences d’interprétation, des incohérences de gestion, voire des
dysfonctionnements plus ou moins problématiques. Le contexte par nature instable de la
situation impose de développer de fortes capacités d’adaptation et de disposer d’'une grande
flexibilité. Mais jusqu'ou ? Par exemple, certains décideurs vont relever quelques données,
d’autres non. Des erreurs faites par le précédent peuvent étre reproduites, puisque les actions

conduites n’ont la plupart du temps été ni tracées, ni évaluées.

Fin avril 2011, la crise est considérée comme résolue, ¢'est-a-dire que la phase d’urgence est passée, la plupart des
organisations a quitté le terrain, seules restent des équipes qui vont aider a la reconstruction post crise. 11 est alors
temps de faire le point sur lintervention. Les organisations qui ont participé a la gestion de la crise envoient des
rapports de situation a leurs partenaires, et en particulier a leurs financenrs. Normalement, un rapport de sitnation
est envoyé d mi-parcours et un antre lorsque l'intervention est terminée. Dans le cas de ces inondations, seul un

rapport final a été rédigé et envoyé en aodit 2011, soit quatre mois apres la fin de Uintervention. . .

Ces rapports, relativement standard dans de pareilles situations, permettent de rendre compte des
actions conduites et surtout de dresser un bilan. Ils donnent avec précision le nombre de
victimes, la quantité de matériel utilisée, la durée de l'intervention, les objectifs initialement fixés
(nombre de personnes a soigner, a héberger, etc.) et décrivent quelques unes des actions qui ont
permis de les atteindre (par exemple « distribuer des kits de survie a 1 000 personnes »). Le
rapport final indique également le cout global de l'intervention. Par ailleurs, il est possible de
retracer un déroulement, trés général, de la crise et de sa gestion, car les humanitaires utilisent
généralement une « main courante » assez bien renseignée. Il est donc possible de savoir par
exemple a quelle date telle organisation est arrivée et quelles actions elle a menées. De ce fait,
nous savons si la réponse a la crise est terminée ou non, combien de temps elle a duré, le nombre

de personnes secourues, combien elle a cotté et nous avons une idée de son déroulement.

Cependant, de nombreuses questions restent en suspens, comme par exemple :

- Toute I'aide (matériel, nourriture, etc.) a-t-elle été utilisée ?

- Correspondait-elle bien aux besoins (vétements adaptés a la saison, etc.) ?

- Les actions mises en ceuvre ont-elles été efficaces »? Suffisamment réactives ? Pourquoi ?

- Ny a-t-il pas eu des articles défectueux, notamment avec les kits de construction qui
contiennent des outils permettant d’aider les victimes a réparer leur maison ?

- Pourquoi y a-t-il eu différents problemes et pourquoi n’a-t-on pas pu les anticiper ?

- Les kits ont-ils été distribués en bon état aux bénéficiaires ? Sinon, quel a été le taux de
marchandise abimée ? Pourquoi ?

Ces réponses sont indispensables pour construire un retour d’expérience, un bilan exploitable et
ne pas refaire les mémes erreurs lors d’'une prochaine crise. Mais surtout, le fait de disposer de

réponses a ces questions en « temps réel » aurait sans doute permis de guider les décideurs dans
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leurs décisions et leurs actions pendant leur intervention et, potentiellement, d’améliorer la

réponse faite lors de ces inondations. Revenons un instant a notre exemple.

Dans le rapport final dressé par lune des organisations intervennes sur ces inondations, on ponvait lire qu'une
grande quantité de nourriture avait été perdue du fait d’un mode de transport (camion) non adapté a la situation

du terrain.

Siles décideurs avaient eu la possibilité de suivre en « temps réel » un indicateur mesurant le taux
de marchandise abimée, ils auraient sans doute pu constater que le mode de transport utilisé
n’était pas adapté et le changer. Une quantité probablement beaucoup plus importante de denrées

aurait alors pu parvenir a destination et probablement limiter 'impact négatif de la crise.

A laune de cet exemple, mais également de nos différentes consultations aupres d’experts de
terrain, nous proposons une synthése des principales forces et faiblesses des processus de

réponse a une crise existant aujourd’hui (Tableau 1).

FORCES FAIBLESSES
- Rapport écrit, a disposition des différents | - Rapport utile uniquement pour faire un bilan, tres
partenaires. tardif et pas assez complet pour étre utilisé en
- Main courante disponible. retour d’expérience.

- Chiffres clés intéressant le public (nombre |- Acteurs qui ont une vision trés partielle de la

de victimes, nombre de personnes aidées, | situation.

cout, etc.) connus. - Le changement régulier d’acteur, et labsence
- Crise résolue. d’activités a réaliser connues de tous empéche

d’avoir une continuité dans la réponse.
- Les décideurs n’ont aucune donnée sur lesquelles
s’appuyer pour prendre leur décision, le pilotage est

donc fondé uniquement sur leur expérience.

- Difficulté de détection des problémes pendant
I'intervention et méconnaissance des causes de ces
problémes, méme apreés la fin de I'intervention.

- Crise résolue mais la réponse a-t-elle été

performante ?

Tableau 1: bilan de la gestion de la crise

Ces faiblesses (Tableau 1) ne sont pas spécifiques a cet exemple et constituent des problemes
récurrents dans toutes les situations de réponse a une crise. Elles mettent toutefois en évidence le
manque d’un systeme capable d’aider les acteurs a prendre des décisions, a tout moment,
concernant la gestion de la crise en se basant sur des données précises et fiables recueillies
pendant lintervention. Le dernier point met en exergue le probleme de I’évaluation de
performance pour préciser la qualité de la réponse a la crise. Cependant, nous n’aborderons pas la

notion d’évaluation de performance dans ce chapitre, mais lui consacrerons un chapitre dédié,
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tant cette notion est centrale pour nos travaux (chapitre II). Avant cela, il convient de s’'intéresser

a lobjet que 'on doit évaluer, c’est-a-dire la « crise » et la « gestion de crise ».

2.2. Description du contexte de la réponse a une crise

La partie précédente a permis d’illustrer ce que peut étre une crise au travers d’une réponse
conduite par des organisations humanitaires. Afin d’avoir une compréhension plus précise de ces
¢éléments, la Figure 2 permet de visualiser ou se situe la phase de réponse dans la temporalité

d’une situation de crise :

( Avantla crise ) Pendantla crise / Aprés la crise

1
s t

| Vulnérabilité I8 ccn de Richte ﬂnﬁicateur.sa suivre \

|
Densité de ~— ; \
Zone atteinte | \‘\
directement |

popuiation :

4978,7 hab./km?
. Processusde réponse | '
] mis en ceuvre y

£ ’/ Systeme revenu
Systéme en état S e a I'état nominal
nominal ; =~

-

Systéme en crise

en place

Figure 2 : schéma de contexte représentant une situation de crise

En premicre approche, il est possible de décrire une situation de crise au travers de trois temps

forts : « avant », « pendant » et « apres ».

Avant la survenue de la crise, le systeme (organisation, entreprise, population, etc.) est dans son
état nominal et ne présente aucune perturbation. Dans notre exemple, c’est I'état du Mozambique
avant les inondations. Lorsqu’une crise survient, c’est-a-dire la concomitance d’un événement
déclencheur (par exemple, comme signalé sur la Figure 2, une forte secousse sismique) dans une
zone vulnérable (par exemple une zone ayant une forte densité de population), le systeme quitte
I’état nominal pour passer a un état de crise.

Le systeme entre alors dans la phase pendant la crise. Cette phase comporte (1) les activités
d’urgence mises en place grace au processus de réponse dans la gone atteinte directement (Figure 2)
ou l'on trouve par exemple les blessés et (2) les activités de continuité a mettre en place dans la
gone en mode dégradé, qui représente la partie du systeme qui reste en état de fonctionner (par
exemple, des personnes ni blessées ni sans abri, mais qui n’ont plus acces aux commerces pour se
réapprovisionner). Le but est de ramener le systeme a un état proche de I’état nominal dans les

meilleures conditions et surtout le plus rapidement possible.

22 -




Chapitre 1. Problématique de recherche et méthodologie

Dans le cadre de notre étude, nous nous concentrons sur la réponse a fournir pour la gone atteinte
directement, C’est-a-dire celle qui nécessite la mise en place d’une réponse urgente. Clest ce
processus de réponse et en particulier son pilotage qui fait I'objet de notre étude. En effet, nous
faisons le pari que pour que la réponse soit performante, ce processus doit étre suivi, évalué et
amélioré, en bref mis sous controle, pour que la zone atteinte directement quitte plus rapidement et

plus efficacement qu’aujourd’hui cette situation d’urgence.
Une premiere approche du cycle général d’une crise ayant été abordée, la partie 3 de ce chapitre

précise ce que nous entendons par crise, décrit les différents types de crise qui peuvent étre

rencontrés et explique plus précisément en quoi consiste la gestion d’une crise.
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3. Crise, désastre et leur gestion

Le terme ¢rise vient du Grec ancien Arisis qui signifiait interprétation, choix ou décision. Dans le
domaine médical, ce terme est employé pour désigner un changement soudain dans I’état du
malade [Dautun, 2007]. A partir du XIX™ siecle, «la notion de crise s’est répandue dans tous les
domaines. Mais cette notion, en se généralisant, s’est comme vidée de I'intérieur » [Morin, 1970].
Par la suite, de nombreuses utilisations et définitions du mot crise ont été développées. Gilbert

[2000] indique méme que « trop utilisée, la notion de crise tend a perdre tout son sens ».

Ainsl, cette partie apporte un ensemble de définitions de la crise et en retrace les principales
caractéristiques, afin de les positionner et de montrer qu’il existe une terminologie spécifique
visant a bien identifier les crises. Ensuite, les différents types de crises sont présentés. Pour finir,

nous abordons la gestion de crise.

3.1. Crise et désastre : nuances de vocabulaire

En anglais, deux mots sont utilisés pour ¢rise : « crisis » et « disaster », les deux sont généralement
traduits en francais par «crise». La différence de sens, selon les anglophones, est la
suivante : « généralement, une crise est considérée comme due 2 ’homme et un désastre comme
un phénomene naturel » [Mukhopadhyay, 2005]. En francais, le mot « crise » est le plus souvent
utilisé dans la littérature quel que soit le type de crise, le mot désastre est tres peu employé. Le
terme catastrophe est utilisé, mais pas toujours avec la méme signification. Cela crée une certaine
confusion. Des auteurs considerent que la crise peut étre le résultat d’une catastrophe, c’est-a-dire
que ces deux mots ne sont pas synonymes, tandis que d’autres les utilisent comme synonymes.

Dans ce document, pour simplifier la lecture, nous n’utiliserons que le mot ¢rise, quel que soit le

type de crise.

3.2. Qu’est-ce qu’une crise ?

3.2.1. Définition

Le sens du mot crise a fortement évolué depuis son apparition et difféere d'un domaine a un autre.
En effet, certains auteurs, par exemple [Rosenthal, 1989], parlent de crise pour montrer le
caractere urgent d’une situation, compte tenu de la soudaineté de 'événement et de la rapidité de
réponse dont il faut faire preuve, et d’autres simplement pour parler d’'un changement. Ainsi,
Turner et ensuite Forgues expliquent qu’il est difficile de donner une définition générale de la
crise, car cela dépend du « domaine d’étude et du courant de pensée adopté » [Turner, 1978] et
[Forgues, 1993]. Nous avons donc étudié la vision de plusieurs auteurs référents du sujet, afin
d’extraire les principales caractéristiques d’une crise et d’en dégager une définition précise pour la

suite de nos travaux.
Dans les années 1970, la crise est percue comme «une situation qui menace les objectifs

prioritaires des centres de décision, restreint le temps de prise de décision et dont I'occurrence

surprend les responsables » [Hermann, 1972]. A partir de la fin des années 1980, la notion
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d’incertitude apparait dans les définitions proposées. Ainsi, il est expliqué qu’une « crise est une
menace sérieuse affectant les structures de base ou les valeurs et normes fondamentales d'un
systeme social, qui, en situation de forte pression et haute incertitude, nécessite la prise de
décisions cruciales. » [Rosenthal, 1989]. Une crise peut aussi étre définie par un « phénomeéne
complexe dynamique, qui constitue une menace pour la survie d’'une organisation et de ses
membres, qui laisse peu de temps de réaction, et qui entraine un ajustement du systéme » [Jacques
et Gatot, 1997]. Cette définition, comme les précédentes, met en avant la nécessité de prendre
des décisions dans I'urgence. Cependant, elle apporte un élément nouveau : I'aspect dynamique
de la crise. Une situation de crise est rarement figée. Elle va évoluer tout au long de la phase de

réponse, ce qui rend sa gestion d’autant plus difficile.

Ces définitions sont plutot applicables a des crises qui menacent la survie d’une Pentreprise, or les
crises peuvent également menacer la vie de personnes. Cest le cas des crises résultant d’une
catastrophe naturelle par exemple, ou des crises humanitaires de maniere plus large. Les

définitions suivantes couvrent cette acception.

Une crise humanitaire est « toute situation ou il y a une menace exceptionnelle et de grande
ampleur pour la vie, la santé ou la subsistance de base des individus et d’'une communauté »
[Bastable, 2002]. Van Wassenhove [2006] précise ces notions de menace et d’ampleur en
décrivant la crise comme étant une «évolution défavorable d’une calamité se situant a
l'intersection de deux forces :

- la vulnérabilité (par exemple, une forte densité de population),
- un événement déclencheur (distinct des conditions qui créent la vulnérabilité), par
exemple un séisme.

Ainsi, nous pouvons définir la crise comme un phénomene grave, créé par un événement
déclencheur, qui plonge le systtme de départ dans une situation instable, d’urgence et
d’incertitude.

A cecl s’ajoute une liste de caractéristiques, abordées déja dans différentes définitions de la

littérature et reprises dans le Tableau 2.

Auteurs Points clés des définitions A retenir
Hermann (1972) Menace sur les objectifs Gravité
Temps de décision court Effet de surprise, urgence
Rosenthal (1989) Grande incertitude Incertitude
Décision importante
Jacques et  Gatot| Temps de réaction court Dynamique
(1997) Provoque ajustement du systéme
Van Wassenhove | Vulnérabilité Elément générateur de la crise
(2000) Evenement déclencheur et dynamique de la crise

Tableau 2 : récapitulatif des caractéristiques relevées dans les définitions
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On peut donc dire que les principales caractéristiques de la crise sont :

- incertitude : le systeme se retrouve dans une configuration inhabituelle et incertaine,

- dynamique : la crise évolue dans le temps, cette instabilité complique la mise en place
d’actions de réponse,

- urgence : le temps de réaction est court. Lagadec explique par exemple que «la question
du temps est une dimension clé de la crise, car tout retard conduit a des aggravations
insupportables, ce qui exacerbe les difficultés immédiates. » [Lagadec, 1991]. L’effet de
surprise est un facteur aggravant de ce phénomene. Ainsi, le moment de survenue de la
crise n’est pas déterminé, méme si I’existence du risque d’une crise était connue,

- gravité : la gravité s’exprime la plupart du temps en pertes financieres, matérielles ou
encore humaines et est fonction de la crise.

Intéressons-nous un instant aux deux caractéristiques les plus souvent citées, a savoir /urgence et la
gravité.

La notion de ¢rise est employée dans des cas industriels comme humanitaires. Dans chaque cas,
I'urgence est de rigueur, méme si les motivations premicres de résolution de la crise varient. En
effet, dans le premier cas il faut résoudre la crise au plus vite afin de limiter les pertes financieres
et/ou sauvegarder 'image de lentreprise, alors que du point de vue humanitaire «le temps de
réponse n’est pas une question d’argent mais la différence entre la vie et la mort» [Van
Wassenhove, 2000]. Il peut sembler pourtant que la gravité de la situation dans chacun de ces cas
est bien différente. On peut parler de «crise » industrielle, méme lorsque personne n’est
directement en danger et que les seuls risques sont médiatiques ou économiques. Les effets les
plus néfastes peuvent alors étre limités a des pertes financieres ou a une dégradation de 'image de
Ientreprise. Cela nous améne a considérer d’une part, la question de comment un événement
peut mener a une crise et d’autre part, la question de I'existence d’une échelle de classification des

crises pour déterminer leur ampleur et leur gravité.

Afin de mieux percevoir la facon dont la gravité peut étre déterminée, le Tableau 3 expose un
exemple d’échelle de gravité. L’auteur Farges, [2004] s’est servi de plusieurs criteres pour réaliser
son bareme : les dégats, I'influence et la participation des médias et des pouvoirs publics, la vision
de la crise depuis l'extérieur et efficacité de la gestion de crise. II détermine la gravité d’une crise
en additionnant les scores obtenus par les criteres. Cette échelle reste assez générale et peut donc
étre utilisée lors de différents types de crise, comme le montrent les exemples d’application de
I’échelle, Tableau 4.
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Echelle de gravité

1a50=1
502100 =2
1002200=3
200 2400 = 4
400a 500 =5
Crite 5002 600 =6
I | Nombre de blessés ou morts 2\1
1 6002700 =7
700 2 800 = 8
8002 900=9
9002 1000=10
1000 a 10 000 =15
> 10000 = 20
Pas d’enquéte administrative = 0
N Simple démarche d’enquéte = 2
Critere ) . . . L
) Effets de I'intervention des pouvoirs publics Saisie, séquestre = 3
Retrait administratif du produit = 4
Arrét d’activité =5
Simple annonce = 1
. Annonce répétée = 2
Critere o
3 Effets des médias Reportage = 3
Débats publics = 4
Alaune =5
Critere L. Biens de Pentreprise = 1
Importance des dommages matériels , ,
4 Biens de tiers = 5
Atteinte faible et temporaire = 2
Crite Atteinte forte et t aire = 4
rSere Atteinte de 'image et de la notoriété de entreprise AttZith f:irbleeeet Szlla)l(j)lre r:eS
Atteinte forte et durable = 6
Critere ) ) Pas de procédure = 0
Procédures pénales ) )
6 Procédure pénale = 5
Emotion faible limitée = 2
. L . . 3 . Emotion forte limitée = 4
Critere | Réaction de 'opinion publique (en émotion, en ) o
) Emotion faible étendue = 6
7 étendue) . ,
Emotion forte étendue = 8
Emotion forte généralisée = 10
Critere Efficacité de 1 don de crise de Pentrenr Présence d’une cellule de crise = 0
icaci > i i
8 cacite ce fa gestion de crise de Tentreprise Absence de cellule de crise = 10
Aucune =0
Critere ) ) , ) Chomage technique = 2
Conséquences sociales pour Uentreprise : )
9 Licenciement = 4

Fermeture = 6

Indice de gravité le plus élevé

72

Tableau 3 : échelle de gravité d’une crise [Farges, 2004]
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Criteres AZF (septembre 2001) COCA COLA (juin 1999)
1 30 morts + 8 333 blessés = 8 363 victimes = 10 Pas de victime = 0
2 Arréet d’activité = 5 Arrét production d’une usine = 5
3 Alaune=5 Reportage =3
4 Biens des tiers = 5 Pas de dommages = 0
5 Forte et durable = 6 Atteinte forte et temporaire = 4
6 Procédures pénales = 5 Pas de procédure = 0
7 Emotion forte généralisée = 10 Emotion forte étendue = 8
38 Absence de cellule =10 Absence de cellule = 10
9 Fermeture = 6 Chomage technique = 2
Note 62/72 32/72

Tableau 4 : exemples d’application de I’échelle

A titre de rappel, ces deux crises ont porté sur les éléments suivants :

crise « AZF»: le 21 septembre 2001, une explosion (environ 300 tonnes de nitrate
d’ammonium) a lieu a I'usine de fabrication d’engrais AZF. La détonation a été entendue
a plus de 80 kilomeétres de Toulouse. Cette crise a provoqué la mort de trente personnes
et blessé, psychologiquement ou physiquement des milliers d’autres. Les dégats causés
ont été considérables. I'usine a été détruite et les batiments du quartier ont été tres
endommagés.

Crise « Coca-Cola » [C.E., 1999] : le 10 mai 2009, en Belgique, des adolescents ressentent
des troubles (nausées, vertiges) aprés avoir bu du Coca-cola. Début juin, d’autres
adolescents sont contaminés, dont certains en France. La notoriété de Coca-cola et le
nombre de contaminations provoquent un emballement médiatique (en France, 52
articles sont rédigés dans la presse nationale et régionale en moins d’un mois). Différentes
hypothéeses sont avancées concernant ces deux contaminations distinctes: celle en
Belgique serait due au gaz carbonique contenu dans les boissons et celle en France serait
due a un produit répandu sur les palettes de stockage. Il se crée ensuite une psychose
collective. Le 11 juin, les bouteilles de Coca-cola et de Fanta sont retirées de la vente en
France. Coca-cola subit alors une forte baisse des ventes, perd 60 millions de dollars et
doit fermer une usine. Le 25 juin, la production reprend normalement car les derniers
tests sanitaires réalisés montrent une absence de contamination. Il n’y a eu aucun mort.
Cette crise était, au départ, peu grave, mais a pris de 'ampleur (gravité de 32/72) apres
une mauvaise gestion de la communication de crise et 2 un emballement médiatique qui
ont donné lieu a une psychose, puis a une atteinte de 'image de marque du groupe.

3.2.2. Environnement d’une crise

Cette partie a pour but de positionner la crise par rapport a d’autres notions (incident, accident,

...) plus ou moins proches et couramment rencontrées. Il s’agit de comprendre comment elle

s’en différencie et d’expliquer le processus d’apparition d’une crise.

a.

Crise et autres événements perturbateurs
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Dautun [2007] explique que lorsquun systeme est perturbé par un événement déclencheur, on
aboutit a un incident, un accident, une crise conventionnelle ou une crise de grande ampleur.
Incident et accident sont souvent abordés dans la littérature, mais pas toujours utilisés dans le
méme sens. Nous avons choisi de retenir les définitions utilisées par Dautun :

- un incident : « est communément utilisé dans l'industrie pour définir des événements non
souhaités n’ayant qu’un impact matériel faible ou ayant failli engendrer un accident »
[Perilhon, 2002],

- un accident : est un « événement connu, répertorié, aisément isolable, dimensionné a
I'intérieur d’hypotheses conventionnelles » [Lagadec, 2000].

La Figure 3 permet de mieux positionner ces éléments les uns par rapport aux autres, selon trois
criteres : la vulnérabilité du territoire, le potentiel de danger et conséquences et 'organisation et

les facteurs aggravants.

En ce qui concerne les deux types de crise annoncés par Dautun [2007], le terme « crise de
grande ampleur » est souvent utilisé dans la littérature, en revanche « crise conventionnelle » est
souvent simplement appelée « crise ». Pour mieux comprendre la différence entre les deux, nous
pouvons reprendre la description (Figure 3) donnée par Dautun [2007] :

- «crise conventionnelle » est utilisé pour indiquer une situation de vulnérabilité OU un
potentiel de danger élevé et beaucoup de facteurs aggravants,

- «crise de grande ampleur » est utilisé lorsque la situation présente une vulnérabilité ET
un potentiel de danger élevés avec des facteurs aggravants ou non.

+ Organisation et Facteurs aggravants

Potentiel danger ¢
ef conséquences

Accident
majeur

o

[

1 | Incident

1 I Accident majeur
Accident

’n Crise conventionnelle Incident
i majeur

% Crise de grande ampleur

L J

Vulnérabilité du territoire

Figure 3 : « les quatre comportements du systeme global de crise » [Dautun, 2007]

_29 -



Chapitre 1. Problématique de recherche et méthodologie

b. Identification d’une ctise :

La description donnée par Dautun [2007] (Figure 3) reste qualitative. Pour différencier I'incident,
I'accident et la crise et ainsi déterminer le type d’événement dont il s’agit en fonction des
dommages créés, il est possible d’utiliser une échelle de typologie d’événements comme celle
présentée en Tableau 5, qui regroupe les événements en six classes. La classe 0 correspond a un
événement ne provoquant pas de dommages humains et la classe 5 correspond a une catastrophe

majeure, c’est-a-dire ayant de tres importants dommages humains.

Classe Dommages Domm'at_.:jes
humains matériels
0 Incident Aucun blessé Moins de 0,3 ME
1 Accident 1 ou plusieurs blessés Entre 0,3 M€ et 3 ME
2 Accident grave 139 morts Entre 3 M€ et 30 M€
3 Accident trés grave 10 2 99 morts Entre 30 M€ et 300 M€
4 Catastrophe 100 & 999 morts Entre 300 M€ et 3 000 M€
5 Catastrophe majeure 1 000 morts ou plus 3 000 M€ ou plus

Tableau 5 : échelle de typologie d’événement [MISE, 2002]

Notons ici une évolution de vocabulaire (entre ce qui est écrit en Tableau 5 et en Figure 3) : le

mot « catastrophe » remplace le mot « crise », tout en conservant la méme signification.

La différence entre une situation d’urgence et une situation de crise est abordée par Lagadec
[1991]. II explique que des procédures types sont utilisées pour répondre aux situations d’urgence,
de type incident ou accident, ce qui n’est pas le cas pour les crises : il n’existe pas toujours de
procédures. De plus, il considere que l'urgence est une « breche simple dans un systeme stable »,
C’est-a-dire que 'on peut considérer que le systéme ne quitte pas son régime nominal, ce qui n’est

pas le cas pour une crise (cf. partie 2 de ce chapitre).

Pour aider a reconnaitre si un événement perturbateur peut vraiment conduire a une crise, il est

possible de s’appuyer sur la démarche élaborée par Reilly [1993], Figure 4.
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Evénement nocif et perturbateur ?

v v

Ot Non — Transition
Est-il de grande ampleur ?

I |

Chn MNoen — Wenace
Est-il soudain et aign et exige-

t-1 une réponse spécifique ¢
|

Cui MNon —» Déchin
Est-l en dehors des cadres

d’action typiques ¢
|
v v

O Non ——» Recours aux
‘ procédures durgence
CRISE

Figure 4 : « démarche heuristique pour définir une crise » [Reilly, 1993]

Dans certains cas, I'identification de la crise est évidente et cette démarche n’est donc pas
indispensable. En revanche, en cas de doute il semble intéressant de la suivre. Denis considere
que cette action est importante car « définir correctement ’événement auquel il faut faire face est

le premier moment du management d’une crise » [Denis, 1993]

L’existence d’une procédure a suivre ne garantit pas sa bonne exécution. Ainsi, dans un cas
comme dans lautre (i.e. crise ou situation d’urgence), il est nécessaire d’établir un suivi des
différentes procédures pour savoir si elles sont correctement réalisées. Les situations d’urgences
répondant a un ensemble de procédures présentent 'avantage de faciliter la mise en place de ce
suivi. De plus, la démarche de définition d’une crise de Reilly en Figure 4 n’inclut pas de logique
dynamique. Pour prendre en compte les évolutions possibles d’une crise, elle doit étre réitérée et

peut amener a des différences de classement.

Rappelons que nous utilisons « urgence » pour parler d’urgence en situation de crise : c’est la
premicre étape de la crise durant laquelle la gestion de crise se met en place. Lagadec parle
d’urgence en dehors des situations de crise, ce sont des perturbations dans le systeme nominal.

Dans notre cas, il existe deux états distincts du systeme (« nominal » et « en crise »), donc ce n’est
pas juste une situation d’urgence, mais bel et bien une crise (Figure 4). Il apparait important de
distinguer urgence en situation nominale et urgence en situation de crise. Une fois que l'on a

défini que Pon était en présence d’une crise, il existe encore deux possibilités lors de la phase
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d’urgence (non représentées sur la Figure 4) : soit ce type de crise a déja été traité et il « suffit » de

mettre en place les procédures prédéfinies, soit c’est une nouvelle crise et il faut en créer.

c. La survenue d’une crise

Apres avoir défini la crise dans son environnement, nous allons voir comment apparait une crise
(Figure 5).

Accidents
en chaine

F I
i \" - &
A - #
N
/ : f\

Situation normale Situation de crise Situation de crise aggravee

=
L

temps

Figure 5 : évolution d’une situation a risque [Le Ray, 2000]

Selon [Le Ray, 2006] la crise est la conséquence dun accident et la «crise aggravée » la
conséquence de enchainement de plusieurs accidents. D’autres auteurs abordent cette idée de
dérive qui précede la crise. Cette dérive résulte de I'absence de prise en compte d’incidents ou
d’accidents, ou alors de la mise en place trop tardive d’actions correctives. Cela conduit peu a peu

a une crise. Lagadec parle « d’effet boule de neige » pour qualifier ce phénomene. [Lagadec, 1991]

Cette vision n’est pas vraiment applicable aux crises dues aux catastrophes naturelles, qui sont la

plupart du temps brutales et difficilement prévisibles.

Concernant la formation d’une crise, nous retiendrons qu’une crise est la conséquence d’un
événement déclencheur ou d’une suite d’événements qui peuvent étre une catastrophe naturelle,

des défaillances (organisationnelle ou technique) ou encore une malveillance.

3.2.3. Typologie des crises

Apres avoir proposé une définition d’une crise, envisagé ses évolutions possibles, cette sous-
partie aborde les éléments intrinséques d’une crise dans le but d’en définir une typologie.

La littérature répertorie différents types de crises qui peuvent toucher une organisation. Ces types
de crises sont classés de plusieurs fagons selon les auteurs (Tableau 6). Nous avons relevé dans la
littérature différents classements : nature, élément générateur, vitesse d’apparition, intensité, lieu,

dynamique (Tableau 0).
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Critere de tri Type de crises Source
Organisationnelle ou technique / Economique /| [Kovoor-Misra, 1995] et
Humaine / Sociale / naturelle [Lagadec, 1991]
Nature
Biologique / Météorologique /  Désastre
complexe / Climatologique / Géophysique / [Vos et al., 2010]
Hydrologique / Technologique
Evénement Naturelle / due 2 'homme (intentionnelle ou| [Van Wassenhove, 2000]
générateur accidentelle)
Brusque / Latente / Rumeut (pour crise humaine) [Van Wassenhove, 2000]
Vitesse
, .
d"apparition “Rapid onset disaster” / “Slow onset disastet” [Sundar et Sezhiyan, 2007]
Intensité Classique (petite échelle) / Majeute [Lagadec, 1991]
Lieu Interne / Externe [Lagadec, 1991]
H t Lichtenthal
Dynamique | Abrupte / Cumulative [Hwang et Lichtenthal,
2000] [Dautun, 2007]

Tableau 6 : présentation de quelques classifications utilisées par les auteurs

Afin de positionner les crises parmi tous les critéres possibles, nous en avons recensé une partie
dans le Tableau 6. Certains auteurs classent les crises suivant un seul critére et d’autres font un tri
multicriteres.
Ainsi, Mitroff et Pearson [1993] font un classement en fonction de l'origine et du degré de
sévérité de la crise. IlIs obtiennent quatre familles de crise :

- crises externes d’information,

- crises d’origines technico-économiques,

- crises économiques externes,
- crises psychologiques.

[Gundel, 2005] propose un classement selon deux criteres, moins fréquemment utilisés : la
prédictibilité de la crise et les possibilités d’influence de la part de 'organisation. Il obtient quatre
types de crises :

- conventionnelle : prédictible et degré d’influence élevé,
- inattendue : rare, non prédictible et peu d’influence,

- insurmontable : prédictible mais pas d’influence,

- fondamentale : non prévisible, pas d’influence, rare.

Parmi les criteres de tri possibles, deux ont particulicrement attiré notre attention : événement
générateur et nature, car ils constituent un classement souvent utilisé, notamment par les
organisations humanitaires. Pour ce qui est de 'événement générateur, d’apres le Tableau 6, deux

grandes catégories existent : les crises naturelles et celles dues a ’homme.
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a. Crises naturelles

Les crises naturelles peuvent se détailler de la fagon suivante [Vos ez al., 2010] :
- biologique : épidémies,
- climatologique : feu de forét, températures extrémes, sécheresse, inondation,
- géophysique : tremblement de terre, tsunami, glissement de terrain, avalanche, éruption
volcanique,
- hydrologique : inondation, avalanche, glissement de terrain,
- météorologique : tempéte,
- désastre complexe : famine...

b. Crises dues 2 ’'homme

La Croix Rouge, par exemple, établie une liste des différentes crises techniques et humaines qui
peuvent se produire [Site 2, 2009]:

- techniques : accident faisant suite au transport de mati¢res dangereuses, explosions,
explosion chimique, explosion nucléaire, explosion de mine, pollution, pollution
chimique, pluie acide, pollution atmosphérique,

- humaines : violences, conflits, déplacement de population, problemes économiques.

Parmi les crises dues a 'homme se trouvent également les crises : technologiques (industrielle ou

due au transport), politiques, juridiques, éthiques, économiques, financicres.

3.2.4. Phases d’une crise

Les phases d’une crise dépendent en grande partie du type de crise, cependant, dans la littérature,
des propositions de phasage général sont faites. Ainsi, certains parlent de :

- phase amont : c’est avant que 'événement ait lieu,

- phase aigué : 'événement redouté a lieu dans cette phase,

- phase chronique : le pic de la crise est passé,

- queue de crise : la crise est résolue en apparence, mais elle sera de nouveau réguliecrement
abordée, « une fois entrés en crise, on n’en sort jamais » [Vos ez al., 2010].

Ici, l'auteur n’envisage pas vraiment de retour a la normale, c’est-a-dire qu’il pense qu’une
organisation ne se remet jamais vraiment d’une crise. Il fait allusion en particulier au réle que

jouent les médias en reparlant régulicrement des crises passées.

[Devlin, 2000] fait un découpage en trois phases :

- la pré-crise : une situation critique apparait et 'organisation est dépassée,

- la phase extréme : la situation critique n’a pas été controlée dans la phase précédente et
elle commence a étre visible a extérieur,

- la post-crise : la crise est maitrisée, la réparation commence (réputation ou pertes).

Le Ray, [2000] dresse la « chronologie d’une crise » et fait un découpage plus précis. Plutot que
d’y associer les actions a conduire, il fait ressortir I'intensité de la crise au moment des différentes

phases.
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Figure 6 : les deux approches de la crise : événement et processus [Dautun, 2007]

Ce phasage est intéressant, car [Dautun, 2007] associe les différentes phases a I'intensité de la
crise au moment de ces phases. De plus, sur ce schéma apparait ’événement déclencheur de la

crise.

En résumé (Figure 7), les phases d’une crise différent d’un auteur a Iautre selon leur point de vue,
mais contiennent une grande part de similarités. Tous les auteurs décrivent une phase ascendante,
plus ou moins longue selon le type de crise, elle est trés courte par exemple pour des crises
brutales. Ensuite, la crise atteint un pic qui représente son intensité maximale avec parfois une
stabilisation. Pour finir, il y a une phase descendante, plus ou moins rapide en fonction du type
de crise et de Pefficacité de la gestion de crise mise en place. Dans tous les cas apparaissent les

notions d’avant crise et d’apres crise vues sur la Figure 2 au début de ce chapitre.
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Figure 7: schéma récapitulatif montrant les phases d’une crise

Un systeme d’aide a la gestion de crise doit ¢tre pensé avant la survenue de I'événement
déclencheur, puis mis en place juste apres, pendant la phase extréme ou aigué, selon les auteurs,

pour pouvoir étre utilisé des le début de la stabilisation et jusqu’a la fin de la crise.

3.3. Gestion de crise

Le terme « gestion de crise » est apparu au début du XX siécle. « On trouve le terme, de fagon
éparse, dans de rares papiers a partir de 1925 » [Heiderich, 2008], mais il n’est vraiment utilisé
qua partir des années 1960. Sont regroupées sous ce terme toutes les actions qui visent a

résoudre les crises et réduire les impacts.

3.3.1. Différentes phases de gestion d’une crise

Lors d’une crise, une organisation passe par plusieurs phases, chacune de ces phases posséde ses
propres actions pour sa résolution. Certains auteurs parlent juste de phases d’avant crise et d’apres
¢rise, comme par exemple [Tufekci et Wallace, 1998]. Ou encore [Ahmad, 2004], qui précise que
Vavant crise est utilisée pour de la prévention et de la préparation, la phase correspondant a la crise
consiste a mettre en place une réponse immédiate avec une aide matérielle et psychologique.

Lapres crise consiste quant a elle en une aide a la reconstruction.
Drautres, comme [Sundar et Sezhiyan, 2007], n’envisagent que deux phases : une phase de crise puis

une phase de réponse. 11 existe également des découpages plus détaillés. Selon Fink, [1986], la gestion

des crises se divise en quatre étapes :
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prodromale : c’est dans cette phase qu’apparaissent les signes avant-coureurs,
aigué : il y a les premiers dommages,

chronique : le bilan est fait et les enquétes sont menées,

résolution : c’est le retour a la normale.

Le phasage le plus précis, et celui que 'on va retenir, est celui d’Alexander [2002] :

Figure 8 : le cycle de gestion de crise [Alexander, 2002]

Alexander [2002] a proposé un découpage en trois niveaus, illustré en Figure 8. Nous retrouvons

sur ce schéma les phases d'avant crise et d’aprés crise, qui, comme nous I'avons vu, sont souvent

reprises dans la littérature. Le deuxi¢me niveau de précision du cycle de gestion des crises montre

un découpage en quatre phases, que nous retiendrons.

1¢ phase - prévention : cette phase est antérieure a la survenue d’une crise. Elle a pour
objectifs de diminuer la probabilité d’apparition des risques liés a la crise et leurs
conséquences s’ils surviennent. Si 'on prend le cas d’une catastrophe naturelle, il est
possible, par exemple, de gérer les implantations dans les zones a risques ou encore
améliorer la résistance des structures susceptibles d’étre frappées par ce désastre [Rongier ef
al., 2009].
2° phase - préparation: cette phase a lieu également avant une crise. Elle consiste
notamment a établir de nouveaux processus de réponse adaptés aux futures crises. Par
exemple, des exercices d’entrainements peuvent étre réalisés ou encore les secours planifiés
[Rongier ez al., 2009].

3° phase - réponse immédiate : elle regroupe toutes les actions a réaliser au plus vite apres
une crise, comme par exemple le déclenchement d’'un plan d'opérations de secours ou
I’évacuation des populations menacées. L’objectif principal a ce niveau est de mettre en
place un ensemble d’actions qui agira sur le systeme en crise pour qu’il revienne au plus tot
a la normale. [Altay et Green, 2000] expliquent que la réponse consiste a I'utilisation de
ressources et de procédures d’urgence pour préserver la vie, 'environnement et la structure
sociale, politique et économique d’une communauté.

4° phase - rétablissement : cette étape a lieu une fois que la situation d’urgence a été prise

en charge pour faire en sorte que le systeme perturbé retrouve son régime nominal. Les
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équipes d’intervention peuvent, par exemple, remettre en état des infrastructures ou

prodiguer des soins aux populations déplacées. [Rongier ez a/., 2009].

Un troisiéme découpage, qui détaille le deuxieme niveau, est proposé. Ainsi, nous voyons que la
phase de réponse comporte une sous-phase d’urgence et le début de la sous-phase restauration. Notre
étude concerne toute la phase de réponse et plus particulicrement la sous-phase d’urgence, dans
laquelle se mettent en place les activités de gestion de crise et ou l'essentiel de la plus grande

partie de la crise est traitée.

3.3.2. La communication de crise

La notion de communication de crise est assez récente, les premicres utilisations de ce terme
remontent 4 la fin du XX siécle et «le premier livre sur la communication de crise paru en
France fut publié en 1997 » [Heiderich, 2008]. LLa communication de crise prend une place de
plus en plus importante dans la gestion des crises, il y a une augmentation du nombre d’écrits sur
ce sujet. Cette activité fait maintenant partie intégrante de la gestion de crise. En effet, une
entreprise ou organisation connaissant une crise doit communiquer sur cette crise et sur la fagon
dont elle compte la gérer, avant que les médias ne le fassent. Quel que soit le type de crise,
I'événement est rapidement ébruité par les médias. Cette médiatisation systématique peut étre
bénéfique en cas de crise humanitaire, par exemple, puisqu’elle permet de sensibiliser les gens et
de récolter des dons. En revanche dans des cas de crise organisationnelle, cela ne sert parfois qu’a

ternir 'image d’une entreprise et donc a aggraver sa situation.

[ |
1980 1985 1950 1995 2000 2005

Figure 9 : évolution du nombre d’article sur la « crisis communication » [Heiderich, 2008]
3.3.3. Exemples de gestion de crise

a. Gestion d’une ctise civile

En France, différents plans de secours sont prévus par la loi pour la gestion des crises civiles. Ils
sont déclenchés lors de 'apparition d’une catastrophe naturelle ou technologique en fonction des
besoins. Ainsi on recense deux types de plans de réponses aux crises en France :

- le plan ORSEC (organisation de la réponse de sécurité civile), qui est le plan qui permet
de coordonner les secours. Il est mis en place pour faire face a I'insuffisance des moyens
de secours. 1l y a trois types de plans ORSEC : zonal, départemental et maritime. Le plan
ORSEC maritime est divisé en quatre dispositions spécifiques : POLMAR mer (pollution
maritime accidentelle), NUCMAR (accidents nucléaires maritimes), SAMAR (accidents
d’aéronef en mer) et SECNAV (secours aux naufragés) [Ministere, 2006],
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- les plans d’urgence : le plan blanc et le plan rouge sont les plus utilisés. Le plan blanc est
activé pour pallier le probleme d’engorgement aux urgences et le plan rouge est déclenché
lorsqu’il faut prendre en charge un grand nombre de victimes.

Les principaux acteurs qui interviennent sur ces crises sont les acteurs du gouvernement
(préfectures), les pompiers, les services médicaux d’urgence, les services de santé, la police, la

gendarmerie et parfois 'armée.

b. Gestion d’une crise humanitaire

Des organisations locales, si elles sont déja présentes et actives dans le pays de la crise, sont
déployées des la survenue de celle-ci. Les organisations internationales viennent ensuite en
renfort des organisations locales. Aucun plan n’est véritablement prévu, chaque organisation a sa
propre méthode d’intervention. Il y a un partage des roles sur le terrain, qui est parfois difficile a
gérer : chaque organisation possede des spécialités d’intervention (assistance médicale, logistique,
communication, etc.). ’armée intervient assez souvent en renfort sur les crises d’envergure, pour

la recherche de blessés dans les décombres apres un tremblement de terre par exemple.

c. Crises civile et humanitaire : deux gestions différentes

Que 'on assiste a une crise civile ou humanitaire, la gestion est difficile de par la complexité de la
situation (urgence, dynamique, incertitude et gravité, cf. partie 3.2.1). Cependant, certains
¢léments compliquent encore la gestion dans le cas dune crise humanitaire. En effet, de
nombreuses organisations d’aide évoluent simultanément sur le terrain et chacune a son propre
mode de fonctionnement, ce qui rend presque impossible une bonne coordination des actions.
De plus, la gestion des crises humanitaires est réalisée en partie grace a des dons (financiers ou
matériels). Cela ajoute une difficulté : les dons ne correspondent pas toujours aux besoins. Il faut
prévoir des moyens de tri, de stockage et de transport, par exemple. Les problemes de
communication rencontrés sur une zone de crise sont accentués lors d’une crise humanitaire : il
n’existe pas vraiment de cellule de centralisation des informations (a 'exception de quelques sites

Internet de type http://www.reliefweb.int, qui collectent de facon chronologique les

informations que les intervenants veulent bien lui fournir) et de prise de décision comme on peut

en rencontrer lors d’une crise civile.

Pour conclure cette partie 3 sur la description des crises et de leur gestion, nous pouvons dire que
la thématique des crises est d’actualité, quel que soit le type de crise. Par exemple, « ces dernicres
années il y a eu une augmentation du nombre et de la gravité des catastrophes naturelles. »
[Balcik, 2008]. Nous avons vu qu'il est difficile de donner une définition générale de la crise, en
revanche il est possible de mettre en lumicre des caractéristiques communes a différents types de
crises : incertitude, dynamique, urgence et gravité. Les différents types de crises qui peuvent se

produire sont identifiés. Il existe des échelles pour aider cette identification.
Les recherches dans le domaine de la gestion des crises se sont intensifiées ces dernieres années

(hausse d’environ 30 % en dix ans, cf. statistiques détaillées dans le chapitre II). Des phases et des

actions a mettre en place en cas de crise ont été définies, notamment en cas de crise civile, ou des
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plans de secours ont été créés, cependant, comme nous en avons eu un apercu avec 'exemple des

inondations au Mozambique, de nombreux points posent probléme.
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4. L’aide a la décision en situation de crise : des manques flagrants

4.1. Quels sont les besoins en termes d’aide a la décision en situation de crise ?

[Davidson, 2006], [Dautun, 2007] ou encore [Balcik, 2008] considérent que les organisations (au
sens large) doivent améliorer leurs réponses et leurs réactions face aux crises pour trois raisons
principales :

(i) Accroissement du nombre de crises: les crises en tout genre sont de plus en plus
nombreuses. Les organisations doivent donc renforcer leurs pratiques, afin de
parvenir a « améliorer », voire « optimiser » la gestion de ces crises. Il est en particulier
indispensable de mieux tirer les enseignements des précédentes crises afin de
capitaliser sur les résultats passés. Mais les organisations doivent aussi développer des
moyens pratiques leur permettant de maitriser les actions mises en ceuvre pour
résoudre une crise au-dela de la simple «expérience terrain». Une approche possible
consiste a établir une vision objective, factuelle et a jour de la performance des actions réalisées.

(if) Conditions économiques de plus en plus tendues : quel que soit le secteur d’activités, les
conditions économiques sont de moins en moins favorables. Le monde de la gestion
de crise ne fait pas exception. Les fonds pour financer les activités de réponse a une
crise sont de plus en plus contraints. Dans le cas des crises humanitaires par exemple,
Paspect économique est capital. Les donateurs (gouvernements, particuliers)
réclament des preuves de la bonne gestion de leurs dons, ce qui nécessite un suivi
rigoureux et surtout continu de la réponse a la crise, afin de fournir des rapports et
des justifications. Dés lors, la réponse a une crise ne peut plus se cantonner a la mise en euvre « d
tout prixc » d’actions plus ou moins efficaces. I/ s’agit de savoir oir l'on se sitne pour étre en mesure de
Jfaire « aussi bien », voire « mienx », mais avec « m0inS ».

(iif) Médiatisation croissante des crises: les crises sont de plus en plus médiatisées, les
organisations mettent donc en jeu leur réputation a chaque intervention. Il faut donc
que la réponse a une crise soit la plus performante possible. Les acteurs de la réponse
doivent notamment définir des objectifs et se donner les moyens de les atteindre. Lz
capacité a mesurer impact produit par les activités de la réponse et a le comparer auxdits objectifs

constitue alors une condition minimale de succes.

11 est alors possible de faire émerger un ensemble de besoins fonctionnels pour un systéeme d’aide
a la décision en situation de crise. Ainsi, ledit systeme devra permettre :

- de suivre la performance des processus de réponse en quasi temps réel,

- d’associer la performance produite aux différentes activités mises en ceuvre pour pouvoir
agir concrétement sur le systeme de réponse,

- de disposer de visions consolidées des performances produites,

- d’adapter le systeme a tout type de crise,

- de véhiculer la tracabilité des informations et ainsi de supporter la capitalisation (bilan
détaillé, retour d’expérience),

- de partager une vision qualifiée et quantifiée du déroulement des activités, de réponse
entre les différents intervenants (y compris ceux qui ne se trouvent pas sur le lieu de la
crise).
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Si, de prime abord, ces besoins fonctionnels peuvent paraitre assez standard dans le monde
industriel et commercial, il en est tout autrement dans le cadre de la gestion d’une crise. C’est ce

que nous allons expliciter dans la section suivante.

4.2. Quelles sont les contraintes qui rendent la gestion en situation de crise si
particuliére ?
Les principales particularités d’une situation de crise peuvent étre résumées comme suit :

(i) le manque de temps : c’est la contrainte principale des situations d’urgence. Les acteurs de
la réponse travaillent dans I'urgence, ils ont donc peu de temps pour agir et surtout
réagir. Ainsi, les temps de prise de décision, notamment, doivent étre limités au
maximum.

(if) Pas de continuité au niveau de la gestion : le « turn over » est souvent important dans les
cas de gestion de crise. Ainsi, si lexpérience terrain est une composante
incontournable en pareilles situations, la performance d’une réponse a une crise
fluctue potentiellement beaucoup au cours du temps. En outre, le fait que chaque
acteur ait sa propre facon de travailler complexifie beaucoup les actions de
capitalisation et de coordination des activités.

(i) Multiplicité des «clients »: la plupart du temps, il y a deux types de clients. Les
récipiendaires de l'action de réponse a la crise peuvent étre considérés comme des
clients, au sens que ce sont eux qui bénéficient du service rendu (secours, extinction
incendie, évacuation, etc.). Mais les financeurs des actions de réponse a une crise,
qu’ils soient publics ou privés, peuvent également étre considérés comme des clients,
car ce sont eux qui palent (sans pour autant bénéficier du service produit, comme
C’est le cas dans 'industrie classique).

(iv) Aspect distribué des décisions : a ’ére de la mondialisation, il n’est pas rare de rencontrer
des entreprises qui disposent de centres de décision géographiquement répartis sur
différents sites. La particularité des situations de crise réside dans l'unicité des cas de
figure (ressources différentes, environnement mouvant, etc.) et linstabilité
permanente qui y est associée. En conséquence, aucun acteur ne dispose d’une vision
d’ensemble et nombreux sont ceux qui sont amenés a prendre des décisions a
« 'aveugle ».

(v) Nombre important d’acteurs hétérogenes sur le terrain: la collaboration est souvent
insuffisante et la coordination est difficile [Kovacs et Spens, 2007]. Sur une méme
zone de crise, on peut trouver différents types d’acteurs comme des institutions
publiques, des organisations non gouvernementales, des entreprises privées, etc. Tous
ces acteurs n’ont évidemment pas le méme fonctionnement. Sans parler de tous ces
tiers qui se trouvent sur la zone impactée (familles de victimes, public venu en
spectateur, média, etc.) et qui bien que n’intervenant pas directement dans la réponse,

interagissent forcément avec elle.

Ces caractéristiques soulignent une complexité évidente qu’il conviendra de prendre en

considération dans D’élaboration de notre proposition. En particulier, au-dela des besoins
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fonctionnels énoncés plus haut, il sera nécessaire de garantir de bonnes propriétés en termes de
flexibilité (chaque crise est unique), de rapidité d’utilisation (la contrainte temps est prégnante), de

communication (les acteurs sont nombreux et leurs besoins différents).

Face a ces particularités et aux besoins identifiés dans ces deux dernicres parties, nous nous
rendons compte qu’un systeme spécifique d’aide a la prise de décision en situation de gestion de

crise est devenu indispensable.

Notre problématique de recherche se positionne alors par rapport a ces besoins. Elle consiste a
expliquer comment on peut mesurer et évaluer la performance d’une réponse a une crise
afin d’aider les acteurs de cette réponse a mieux prendre leurs décisions et par la, a
mieux gérer la situation. Quatre objectifs sont fixés afin de structurer nos recherches et

parvenir a la résolution de cette problématique :

(1) La structuration du processus de réponse a une crise. Dans les paragraphes
précédents, la notion de réponse a une crise a été abordée, cette réponse peut étre
structurée sous forme de processus. Ce travail est la base de Iétude, car avant
d’évaluer un systeme, il faut qu’il soit correctement structuré et que cette
structuration soit clairement identifiée et connue de tous les acteurs du systeme.

(2) La création d’un systéeme de mesure de la performance adapté a une situation
de crise. Nous venons de voir que la gestion de crise est une activité complexe. 1l
faut donc réfléchir a la création d’un systeme de mesure de performance spécifique,
car les systemes « classiques », c’est-a-dire ceux utilisés en gestion d’entreprise en
situation normale, ne sont certainement pas adaptés.

(3) Aider la prise de décisions a posteriori pour mieux réagir face aux problemes de
gestion de la crise.

(4) Aider a la prise de décisions a priori pour mieux anticiper les éventuelles dérives

dans le processus de réponse.

La partie 5 détaille la démarche de recherche qui a été suivie pour 'atteinte de ces objectifs.
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5. Démarche de recherche adoptée pour le déroulement de notre étude

Cette démarche permet de positionner les différentes questions scientifiques a traiter pour
résoudre la problématique de notre étude. Les objectifs sont réalisés suivant la démarche décrite

en Figure 10.
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Figure 10 : démarche scientifique du travail de thése

Notre étude s’articule autour de deux themes.

Le premier, qui va permettre de répondre aux objectifs 1 et 2 (cf. fin de la partie 3.2), aborde la
« conception d’un systeme de mesure de la performance (SMP) et la mesure de performance »
(Figure 10). Pour le théme 1, qui fait 'objet d’un développement complet dans les chapitres 11 et
III, notre travail commence par une étude de la notion de crise, et plus particulicrement de la
réponse a une crise. Le but est de déterminer quelles parties de la réponse devraient étre évaluées
et comment elles pourront I’étre. Ce travail nécessite au préalable de formaliser la réponse a une
crise en modélisant notamment les processus de réponse. Une partie de notre problématique
traite de la mesure et de I’évaluation de la performance, aussi, une fois les caractéristiques et la
structuration de la réponse a une crise réalisées, nous nous intéressons a la création d’un systéme
de mesure de la performance adapté. Nous verrons par la suite que la mesure de la performance
se fait a I'aide d’indicateurs de performance clés (KPI, pour Key Performance Indicator) placés
aux endroits stratégiques, c’est-a-dire les plus importants a surveiller du processus de réponse. Les

indicateurs se présentent généralement sous la forme de ratios. Les données pour alimenter le
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calcul des indicateurs sont obtenues directement sur le terrain. Par exemple, le KPI « taux
d’occupation des véhicules d’évacuation» se calculerait a partir des données suivantes «le
nombre de personnes par véhicules » et « la capacité du véhicule » obtenues par comptage sur le
terrain. La mesure de performance obtenue ainsi pour chaque KPI est ensuite exploitée afin
d’évaluer la performance de la réponse a la crise.

Le second théme, qui concerne les objectifs 3 et 4, est « I'aide a la décision fondée sur I’évaluation
de performance » (Figure 10). Ce theme, détaillé dans le chapitre 111, concerne I’évaluation de la
performance. Le principe est de déterminer la performance du systeme tel qu’il est défini pendant
le theme 1. En fonction des résultats de performance, les décideurs prendront des décisions pour
améliorer la réponse. Par exemple, si la performance est mauvaise, ils vont pouvoir mettre en
place des actions d’amélioration. A contrario, si la performance est bonne, ils continueront de la
méme facon et noteront les différentes actions qui sont a l'origine de cette bonne performance.
Nous verrons par la suite qu’il existe deux types de performance que nous utiliserons de fagon
complémentaire. Ainsi, le premier nous permettra de réagir grace au suivi de valeurs passées, alors

que le second nous permettra d’anticiper des problémes en prévoyant les futures valeurs.
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6. Méthodes de recherche utilisées

Cette partie permet d’expliquer notre choix de méthodes de recherche. En fonction de la

démarche globale de recherche présentée en partie 4, des objectifs et du contexte de Iétude,

certains types de méthodes de recherche sont plus appropriés que d’autres.

Dans la littérature, différentes méthodes sont répertoriées. Les principales sont citées dans le

Tableau 7.
Méthodes de Caractéristiques Sources
recherche
Quantitative | Fondée sur des enquétes et des questionnaires. )
— - — [Kothari, 2008] ;
La revue de littérature, les entretiens non dirigés font, par
o ) [Panneerselam,
Qualitative exemple, partie de ce type.
2004]
Théorique Généralisation et formulation de théories.
., Vise a répondre a un probléme actuel de la société, d’'une| [Kothari, 2008]
Appliquée

organisation ou d’une entreprise.

Expérimentale et

Méthode qui consiste a élaborer un protocole expérimental,

le tester sur différents sujets et tirer des hypotheses des

seudo . o ) aurencelle
I? , résultats obtenus. Méthode plutot utilisée en sciences I ’
expérimentale N 2005] 5
expérimentales. .
R — : [Li, 1997]
) Consiste a expliquer des phénomenes en développant des
Développement .
prototypes ou des mode¢les.
Cette recherche s’effectue en partenariat ou en concertation
avec les agents du milieu d’étude. Il existe une volonté de
. j . [Laurencelle,
Recherche-action | changement chez les agents pour résoudre un probleme et 2005]

une intention de recherche chez les chercheurs pour faire

avancet les connaissances fondamentales.

Etude de cas

Elle permet d’examiner un phénomene contemporain au
sein de son contexte réel. Les analyses de processus font
partie de cette méthode. Elle comprend, en général, les
phases d’exploration, de mise au point d’une théorie, de test

de la théorie et d’amélioration de cette théorie.

[Rispal, 2002] ;
[Tatham, 2009]

Modélisation

Consiste a créer des modeles de simulation ou

mathématiques.

[Panneerselam,
2004]

Tableau 7 : principaux types de recherche

Plusieurs méthodes peuvent étre utilisées pour une méme recherche. Dans notre cas, toute notre

étude est menée dans le cadre d’une recherche appliquée, selon la définition de [Kothari, 2008].

En effet, nous partons d’un probleme réel et actuel que rencontrent les organisations de gestion

de crise. Nous utilisons, pour les travaux décrits dans les chapitres I et II, une méthode

qualitative, incluant principalement une revue de littérature. C’est, dans notre cas, la méthode la
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mieux adaptée pour avoir un apercu général des différents travaux de recherche existants et donc
identifier les besoins par rapport au probléme a traiter et pour définir correctement le vocabulaire
utilisé dans notre domaine d’étude. Pour les travaux décrits au chapitre III, des méthodes de
recherche-action et de modélisation seront privilégiées. En effet, nous travaillons tout au long de
notre étude, en collaboration avec une organisation de gestion de crise, afin de nous assurer que
nos propositions, faites dans le cadre d’un travail de recherche, permettent bien d’améliorer
Pexistant métier. L.a modélisation est utilisée pour faire des tests et présenter les résultats. Et enfin
dans le chapitre IV, une étude de cas est utilisée. C’est le type de méthode utilisé généralement
afin d’illustrer la valeur ajoutée des travaux sur un exemple et en vérifier I'intérét, la portée mais

aussi les limites.

Maintenant que les différentes méthodes utilisées ont été citées, nous allons préciser le processus
de recherche mis en application. En effet, nous avons vu que plusieurs méthodes permettent
d’obtenir les développements et résultats décrits dans les chapitres suivants. Ces chapitres sont
articulés de fagon a suivre le processus de recherche utilisé durant I’étude. Le processus de
recherche que nous avons suivi (Figure 11), pour répondre aux besoins décrits en partie 4 de ce
chapitre), est assez classique. Il ressemble, par exemple, au processus décrit par [Panneerselam,
2004], qui comprend la définition du probléeme et des objectifs de la recherche ; I'architecture de
la méthode de recherche ; le recueil de données puis 'analyse, l'interprétation et la validation des

résultats.

Besoins identifiés
pout notre étude
daprésla “
bibliographie et ~,

*apTe , .
d'apres les experts , Analyse : croisement des

N . .
besomns ef de Pexistant pour

Propositions pour

déterminer quels éléments — combler ces besoirs !

Application

peuvent étre utilisés pour
combler ces besoins et
lesquels dotvent étre créés

Existant : &tat des
lieux des éléments
existants dans la
bibliographie

Figure 11 : processus de recherche utilisé

Ainsi, notre travail de recherche débute par I'identification des besoins qui est présentée dans ce
chapitre, puis nous comparons lexistant, c’est-a-dire les résultats des études menées dans les
mémes domaines que ceux de notre problématique, aux besoins identifiés (cf. chapitre 1I), afin
de déterminer quels résultats peuvent étre réutilisés pour notre étude. Nous définissons ainsi les
objectifs de notre travail de recherche et la méthodologie que nous suivrons. Ensuite, nous
faisons des propositions (cf. chapitre III), dont nous analysons et validons les résultats grace a un
cas d’étude (cf. chapitre IV).
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7. Bilan

Ce chapitre introductif nous a permis, en premicre partie, de nous familiariser avec le sujet qui
traite « la gestion de la réponse a une crise par la performance » en positionnant le sujet dans son

contexte.

Dans la deuxiecme partie, nous avons expliqué ce que nous appelons «crise » et « gestion de
crise ». La notion de performance, centrale dans notre étude, est traitée en détail par la suite.
Cette partie a montré la diversité des définitions possibles pour une crise et a permis de fonder
notre étude sur la suivante : «la crise est un phénomene grave, créé par un élément déclencheur,
qui plonge le systeme de départ dans une situation instable, d’urgence et d’incertitude ». De plus,
une taxonomie des caractéristiques intrinseques des crises a été proposée. Les différentes phases
d’une crise et d’une gestion de crise ont été définies. Nous avons précisé que notre étude se
concentre sur la phase de réponse. Pour finir, la description des acteurs et de différents plans de
réponse d’une crise ont permis de mettre I'accent sur les entités en présence et d’aborder le cas

significatif de la gestion des crises humanitaires.

En partie 3, nous avons vu que ressortent plusieurs besoins, repris en Figure 12, auxquels cette

¢tude a pour but de répondre.

- Suivre la performance des processus de réponse en
temps réel

- DYassocier la performance produtte aux différentes
aclivités mises en  cEUVIE poOUr  pOUVOLr  agir
concrétemnent sur le systéme de téponse

- Permettre la  tracabilité et la capitalisation des
informations

Besoins

- Créer un systéme adaptable a tout type de crise

- Disposer de wisions consolidées des performances
produites

- Permettre 4 tous les acteurs d'avoir une vision globale
(qualifiée et quantifiée) de l'intervention

Figure 12 : récapitulatif des besoins évoqués dans ce chapitre

Ces besoins sont liés, en particulier, au fait que la gestion de crise posséde beaucoup de
contraintes et est complexe et spécifique a bien des égards. Cette liste de besoins permet

d’affirmer qu’un sujet tel que celui que nous développons ici est devenu indispensable.
Nous avons expliqué, en partie 4, la méthodologie de recherche que nous avons suivie pour

répondre a la problématique et a ses objectifs, qui sont :

(1) la structuration du processus de réponse a une crise,
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(2) la création d’un systeme de mesure de la performance adapté a une situation de crise,

(3) aider la prise de décisions a posteriori pour mieux réagir face aux problémes de gestion de la
crise,

(4) aider a la prise de décisions a priori pour anticiper les éventuelles dérives dans le processus de

réponse.

Enfin, nous avons présenté dans la derni¢re partie les méthodes de recherche qui ont été
utilisées : des revues de littérature, puis de la recherche action et de la modélisation et pour finir,

une étude de cas.

Nous allons maintenant détailler, grace aux chapitres suivants, les différents thémes et surtout les
différentes contributions scientifiques constitutives de ce travail de recherche. Ainsi, le prochain
chapitre va traiter I’état de lart lié a cette problématique : I'aide a la gestion de crise par la

performance.
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1. Introduction

De tout temps, les entreprises se sont intéressées a la performance. L’avénement de l’ére
industrielle n’a fait qu’amplifier ce besoin et c’est dans les années 1980, avec le début de I’ere de
I'information et des nouvelles technologies, que la mesure de la performance a connu son
véritable essor [O’Brien, 2000]. C’est a partir de cette époque que la performance est devenue
multicritere et qu’elle ne s’est plus simplement focalisée sur le facteur « cott ». Cette évolution a
évidemment provoqué des changements importants au niveau des méthodes d’évaluation de la
performance, qui sont devenues désormais des notions indispensables a toute organisation. Il est
donc logique de les retrouver aussi dans les organisations qui interviennent dans des situations de

crise.

Cependant, force est de constater que la notion de performance n’est que peu développée et peu
utilisée en gestion de crise. Pourtant, évaluer la performance de la réponse a une crise permettrait
sans doute de combler bon nombre des besoins identifiés dans le chapitre précédent et par la

méme d’améliorer la gestion des crises.

Ce chapitre a pour objectif de dresser un état de I'art sur ce theme. Ainsi, en partie 2 de ce
chapitre, nous nous intéressons a la performance et a son évaluation. Nous expliquons donc ce
qu’est la performance, ce que sont les indicateurs de performance et ce que couvrent les notions
de mesure et d’évaluation de la performance. En partie 3, nous décrivons ce qui existe dans la
littérature sur la gestion de crise par la performance, afin de déterminer les points a améliorer et

ceux a créer pour répondre aux besoins identifiés.
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2. Description de la performance et de son évaluation

Cette partie présente, en premier point, les évolutions de la notion de performance, ses
différentes définitions, ainsi que les éléments qui lui sont associés. Une fois ces définitions
posées, la problématique de la mise en place d’indicateurs pour latteinte de cette performance est

soulevée. Enfin, la maitrise de sa mesure et de son évaluation est développée en sous-partie 2.3.

2.1. De la performance au pilotage par la performance

Le concept de performance a subi des évolutions importantes ces dernicres décennies,
notamment au niveau de son champ d’application. En effet, au début du XX siécle, du temps
de la production de masse, I'intérét était uniquement porté sur la minimisation des couts et la
qualité était souvent négligée. Cette vision étant trop partielle, la performance a rapidement été
associée a deux autres notions: la qualité¢ et le délai. Ensuite, avec l'augmentation de la
concurrence, le service s’est ajouté aux notions précédentes [Johansson ez a/, 1993][Humez,
2008]. Ainsi, Humez [2008] précise également qu’étre performant sur les trois aspects, cout,
qualité, délai, est nécessaire mais non suffisant. Compte tenu de 'importance grandissante de
'aspect service, améliorer les relations client/entreprise, vu du coté client, constitue un autre
facteur clé de performance. Le service apparait donc, selon ces auteurs, comme un quatri¢éme axe

de performance.

(1) Concernant la qualité, les contraintes socio-économiques actuelles obligent les entreprises a
mettre en place un systeme qualité fonctionnant sur le principe de 'amélioration continue. Ce
principe est illustré par la roue de Deming, qui se décompose en quatre étapes : PDCA (Plan Do
Check Act). Cette méthode permet de parvenir a une amélioration en suivant chacune des quatre
étapes. [aspect « continu » est symbolisé par la roue : lorsqu’un cycle PDCA est terminé, un
autre recommence. De plus, une « cale » symbolisant les actions visant a capitaliser les actions
menées a chaque tour de roue est ajoutée dans les représentations actuelles. Les entreprises visent
de plus en plus la qualité totale, c’est-a-dire une qualité a tous les niveaux. Elles sont donc
amenées a mettre en place cette démarche qualité, qui oblige a démontrer Iefficacité de leur
systeme. Berrah ez /. [2000] considerent que la qualité de n'importe quelle action réalisée, en ce
qui concerne un objectif, peut étre révélée seulement par une mesure de I'amélioration (Etape
« Check » de la roue de Deming), c'est-a-dire par le degré d’atteinte de objectif. C’est la que le
concept d'indicateur de performance ressort comme un instrument fondamental dans une

approche d'amélioration industrielle.

(2) En ce qui concerne la notion de délai, elle est, par exemple, particulié¢rement importante dans
le domaine du Supply Chain Management. Humez [2008] par exemple différencie deux types de délai
qui illustrent cette importance. Le premier est le délai de mise sur le marché d'un nouveau
produit. L'évolution rapide des attentes des consommateurs, des technologies et des produits de
la concurrence, engendre un risque croissant de voir un produit dépassé au moment de sa sortie
sur le marché. Ainsi, un délai court permet a l'entreprise d'avoir pendant quelques temps une

situation de monopole. Le second délai a maitriser et a réduire est le délai de livraison, il faut que
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les commandes soient livrées selon le délai prévu. Au travers de la notion de délai, ce sont en fait

les degrés de réactivité de I'entreprise qui sont évalués [Cohendet et Llerena, 1990].

(3) Le service client est défini comme la fourniture de services a des clients avant, pendant et
apres un achat. Il regroupe un certain nombre de variables comme la disponibilité des produits,

le service apres vente, la prise de commande, la capacité a respecter les promesses [Humez, 2008].

(4) Les couts représentent la dimension financiere de la performance interne de I'entreprise. Le
cout d’un produit est ’ensemble des dépenses engendrées pour obtenir un produit et pour le
vendre [Humez, 2008].

Quelle que soit la performance étudiée (performance d’une entreprise, d'un projet, d’un
processus, etc.), les quatre criteres « cout, qualité, délai, service » restent fondamentaux, mais
d’autres facteurs peuvent y étre ajoutés. Ainsi, Atkinson [1999] montre qu’utiliser « cott, qualité,
délai » pour mesurer la valeur d’une entreprise n’est pas suffisant, il faut considérer d’autres
éléments selon les spécificités du systeme a évaluer. Par exemple, Azzone et Noci [1998] pensent
que les entreprises doivent aussi intégrer des axes de performance tels que I'innovation et le
respect de Penvironnement. Plus généralement, le Project Management Institute [1990] ajoute des
facteurs tels que la coordination, les ressources humaines, la communication, les risques ou les
achats. Ibanez-Pascual [2008] explique que le management des hommes doit également étre
considéré comme un facteur de performance. Elle affirme que la performance nait dans lactivité
de travail de ’homme au sein de 'organisation. Selon elle, la performance fait partie du triptyque
«satisfaction interne — mode de management — performance ». Ainsi, il parait intéressant

d’intégrer des indicateurs de type social dans les indicateurs de performance.

Les relations client/entreprise évoquées par Humez [2008] et Potientation client portée dans le
cadre des normes ISO 9000 amenent a identifier deux types de performance : la performance
interne et la performance externe. La performance interne est liée a la productivité, alors que la
performance externe représente la performance percue par les clients ou les fournisseurs de
I'entreprise. Des facteurs clés sont associés a ces performances dans la littérature :

- Lorino [1997] définit des facteurs clés de succes (FCS), qui reprennent les parametres de la
performance externe (par exemple la compétitivité). Ces FCS sont des facteurs ayant un
impact décisif sur les positions de compétitivité dans un secteur donné. Pour chaque
processus clés, les FCS sont traduits en facteurs clés de performance (FCP),

- Berrah [2002] reprend le concept de FCS et FCP et précise que les FCP représentent la
contribution de chaque processus a la réalisation des objectifs globaux et de ce fait,
constituent les parameétres de la performance interne.

La littérature propose de nombreuses définitions de la performance, qui varient selon le domaine

concerné. Le Tableau 8 en propose trois, que nous avons jugées représentatives.
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Auteurs

Définitions

Lorino [2003]

C’est Iatteinte des objectifs stratégiques et tout ce qui y contribue.

Hollnagel ez al. [2000]

La performance de Ulentreprise s’inscrit dans sa résilience
organisationnelle, c’est-a-dire sa capacité intrinseque a reconnaitre et a

s’adapter aux changements, aux agressions et a revenir a un état stable.

Cambon, [2007]

Dans le domaine de la productique et de 'automatique, la performance
désigne I'ensemble des indications chiffrées caractérisant les possibilités

optimales d'un systeme.

Tableau 8 : définitions de la performance

Ces définitions sont utiles pour dresser une description générale de la performance. D’apres celle

d’Hollnagel e a/. [2000], la performance parait indispensable en temps de crise. Quant a Lorino

[2003], il parle d’objectifs a atteindre, terme important sur lequel nous reviendrons par la suite.

Cependant, ces définitions générales de la performance, par essence, n’abordent pas de manicre

suffisamment détaillée la notion de performance pour pouvoir la rendre opérationnelle. Ainsi, il

est possible d’aborder une décomposition sous la forme d’éléments constitutifs que nous

appellerons « composantes de la performance » orientés sur des parties spécifiques du systeme.

Dans ce principe de décomposition, Marcon e al., [2003] définissent la performance comme la

conjonction de la pertinence, efficience, efficacité et effectivité. La Figure 13 permet de lillustrer

en montrant le positionnement vis-a-vis des objectifs et moyens définis et des résultats obtenus

par un systeme quel qu’il soit.

Effectivité

Moyens ; .
________ Objectifs
Efficr
ference Efficacité

Résultats

Figure 13 : schématisation de la performance [Marcon et al, 2003]
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La performance se situe alors par rapport aux composantes ¢lémentaires dun systeme

comprenant :

- les objectifs d’un systeme qui sont les cibles a atteindre.
- les moyens qui représentent toutes les ressources, humaines ou matérielles, mises en place

pour que le systeme fonctionne.

- les résultats qui sont des éléments mesurés qui montrent I’état réel d’un systeme.

Ces trois éléments du systeme sont liés car, par exemple, pour vérifier que les objectifs sont bien
atteints, il faut connaitre les résultats et pour obtenir des résultats, des moyens doivent étre mis

en place.

De cette structuration, [Marcon ¢t al., 2003] définissent les dimensions de performance suivantes :

- la pertinence est I'articulation entre les moyens et les objectifs. Il s’agit de vérifier, avant
méme que le systeme fonctionne, si les objectifs sont réalisables compte tenu de la
quantité ou du type de moyens disponibles.

- Llefficience représente 'adéquation entre les moyens et les résultats. Il faut controler que
les moyens ont été utilisés au mieux pour obtenir ces résultats. I’efficience sera maximale
si des résultats optimaux sont obtenus avec un minimum de moyens.

- Llefficacité est Iarticulation entre les objectifs et les résultats. L’efficacité permet de savoir
si les résultats obtenus ont atteint les objectifs ou non.

- Leffectivité est le lien entre les moyens, les objectifs et les résultats. 1l s’agit de trouver le
bon compromis entre les trois composantes précédentes pour que le systeme fonctionne

au mieux.

Nous retenons la définition de la performance de Marcon ef al. [2003] et nous en déduisons que
pour assurer le fonctionnement d’un systeéme, il est nécessaire de fixer des objectifs, des moyens,

et d’observer les résultats.

Des composantes de la performance pour une organisation industrielle ou commerciale en
fonctionnement « normal » ont été identifiées dans la littérature ([Durieux ef @/, 2007], [Tang,
20006], [Marcon et al, 2003] et [Humez, 2008]). Mais la question reste posée de savoir si ces
composantes sont exhaustives et adaptées a tout type de contexte, et en particulier aux systémes
en situation de crise. Définir de telles composantes n’est pas une finalité en soi. Il faut s’intéresser

a comment ces composantes sont mesurées pour pouvoir ensuite piloter par la performance.

Le pilotage par la performance consiste pour une entreprise ou une organisation a mettre en
place une mesure de la performance d’un processus ou d’un systéme par rapport a des normes ou
objectifs. Ceci passe par la mise en place d’indicateurs [Tahon et Frein, 1999]. Ce sont ces
indicateurs qui vont nous permettre de mesurer les composantes. La performance comporte
finalement deux notions essentielles : (1) les indicateurs de performance et (2) la mesure et

Iévaluation.
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2.2. Les indicateurs de performance

Cette partie aborde la notion d’indicateur en donnant des définitions et en présentant les

différents types d’indicateurs de performance.

2.2.1. Définition

Lorino [2003] définit I'indicateur de performance comme une information devant aider un acteur,
individuel ou plus généralement collectif, a conduire le cours d’une action vers latteinte d’un
objectif ou devant lui permettre d’en évaluer le résultat. L’indicateur doit ainsi toujours
correspondre a un objectif. Il est lié a un processus d’action précis et il doit pouvoir étre lu,
comptis et interprété par l'acteur auquel il est destiné.

Un indicateur de performance est également défini comme une information rapportée a un
objectif pour fournir une évaluation de la performance, 'objectif étant défini dans le cadre d’une
stratégie globale [Berrah ez a/., 2000].

Cette définition est illustrée par la Figure 14, [Berrah, 2002] et fait apparaitre trois éléments
importants : Pobjectif, la mesure et la variable d’action. Cette figure illustre bien le pilotage d’une
activité ou d’un processus par la performance évoqué précédemment. Ainsi, 'organisation ou
I'entreprise fixe le processus ou l'activité a évaluer. Ensuite, elle met en place des indicateurs qui
permettent d’obtenir des mesures de I'état réel du systeme. Ces mesures sont comparées aux
objectifs fixés pour conduire a une évaluation de performance. Apres I'évaluation, des actions
d’amélioration, via des variables d’action, peuvent étre mises en place si la performance n’est pas
jugée satisfaisante. Le role des indicateurs de performance, dans la logique de pilotage d’une
activité, apparait alors clairement, puisque sans mesure proche de la réalité, les décisions prises

par la suite seront inadaptées.

Pilotage = plan d’action

Variable d’action

Activité / Processus |::> + [:> Performance

Figure 14 : boucle de rétroaction vue a travers I’indicateur, [Berrah, 2002]
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Une autre approche de l'indicateur de performance est proposée par I’Association Francaise de
Gestion Industrielle (AFGI). Pour PAFGI [2002], un indicateur de performance est une donnée
quantifiée qui mesure lefficacité et/ou lefficience de tout ou partie d’'un processus ou d’un
systeme (réel ou simulé), par rapport a une norme, un plan ou un objectif, déterminé et accepté

dans le cadre d’une stratégie d’entreprise.

Nous retenons cette derni¢re définition, car elle synthétise 'ensemble des éléments importants
que nous avons vu précédemment : Paspect global que peut avoir la performance, le fait que
I'objectif doit étre cohérent avec la stratégie de I'entreprise et la prise en compte de composantes

de la performance.

2.2.2. Classification des indicateurs de performance

Le type d’indicateur utilisé pour mesurer la performance dépend de linterprétation souhaitée,
c’est-a-dire de ce que I'on veut mesurer. Par exemple, on n’utilise pas les mémes indicateurs si
I'on veut mesurer la performance externe d’une organisation ou seulement ses progres. Ainsi,

Berrah [2002] propose une classification selon :

* la nature de la performance
La performance peut étre soit externe, dans ce cas les indicateurs donnent la performance telle

qu’elle est percue, des facteurs clés de succes (FCS) lui sont alors associés, soit interne et les
indicateurs donnent la performance de 'organisation ou des processus et dans ce cas il s’agit de

facteurs clés de performance (FCP).

* Lalogique d’amélioration
Pour une logique de progres, les indicateurs sont rattachés aux objectifs prioritaires de
Ientreprise, ce sont des indicateurs conjoncturels. Pour une logique de maitrise ou d’équilibrage,

ce sont des indicateurs dits structurels qui sont utilisés.

* Le niveau de pilotage
Les indicateurs stratégiques et tactiques sont utilisés pour repérer les évolutions lourdes du

systeme. Les indicateurs tactiques servent pour la conduite, les indicateurs stratégiques sont
utilisés pour un pilotage au long terme. Les indicateurs opérationnels servent pour une analyse

plus fine du systeme et pour des décisions a court terme.

* Le niveau d’action de pilotage
Deux types d’indicateurs liés a une action de pilotage sont a distinguer : les indicateurs de

processus et de résultat. Les indicateurs de résultats permettent de vérifier la bonne réalisation de
I'objectif global. Les indicateurs de processus sont utilisés pour le suivi du processus.

Iassociation de ces deux types d’indicateurs permet d’étre réactif.
* Le nombre de variables d’action

On dit qu’un indicateur est simple si une seule variable lui est associée et complexe s’il y en a

plusieurs.
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* le positionnement du pouvoir de décision

Les indicateurs de reporting renseignent sur le degré d’atteinte des objectifs. Les indicateurs de

pilotage aident le pilotage, ils peuvent étre de processus ou de résultats. Les indicateurs de suivi

sont liés 2 des actions dont les variables sont externes et nécessitent un suivi.

Ce que ’on veut mesurer

Type d’indicateurs

Performance externe

FCS

Performance interne

FCP

Pour mesurer le progres

Conjoncturels

Pour mesurer la maitrise d’une activité Structurels
Niveau de pilotage : long terme Stratégiques
moyen terme Tactiques
court terme Opérationnels
Suivi général d’un processus Suivi
Résultat final Résultat
Elément a une variable d’action Simple
Elément a plusieurs variables d’action Complexe
Reporting Reporting
Pilotage Pilotage
Pouvoir de décision externe Suivi

Tableau 9 : récapitulatif des indicateurs a utiliser en fonction de Pinterprétation voulue

2.2.3. Caractéristiques des indicatenrs

Les caractéristiques sont intrinseques aux éléments qu’elles caractérisent et permettent de les

définir.

Le Tableau 10 résume les caractéristiques d’indicateurs que listent différents auteurs ou

référentiels du domaine, faits apres des études bibliographiques sur ce theme.
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- Mode de présentation
- Variables d’action

- Mise en forme
- Variables associées
- Liens avec d’autres

indicateurs

- Liaison avec les

autres indicateurs

Ravelomanantsoa
ECOGRAI [Bitt v | Notme ISO 9000
1tton > b
Berrah, 2002 RAL ’ 2009 (@apréssa | (pagcicule FD X 50-
1990] revue de littérature 171)
sur ce sujet)
. - Nom - Identification de
- Fonction et centre de o o
L. ., - Objectif Pindicateur
P décision associé ) T
- Définition L - Equation - Objectif
o - Objectif )
- Objectif : . - Unité de mesure - Champ de la mesure
, - Actions pour le faire ] o
o |- Acteur chargé de le évoluer - Fréquence de - Responsabilités et
:g produire . L. mesure périodicité de la
3 L - Horizon et période )
» | - Périodicité . ., - Variables de collecte
Q - Evolution souhaitée o
g& - Formules et calculs . décision - Mode de calcul
-2 ) ) - Information
@ |- Sources d’information - Sources - Critéres
K - Acteur responsable du i ] .
2 |- Modes de . 1 d’information - Paramétres
9 cation niveau de l'indicateur Mod Modalités dPanal
segmenta o - - t
5 & . - Mode d’exploitation ode . (.) a.1 cs canalyse
- Modes de suivi représentation des indicateurs

- Mode de

communication

Tableau 10 : caractéristiques associées aux indicateurs selon différents auteurs

I1 est alors possible de dégager un ensemble de caractéristiques « clés » pour définir un indicateur

de performance. Au-dela du libellé, nous avons retenu les caractéristiques suivantes, qui sont

celles qui reviennent le plus souvent :

objectif,

mesure,

variable d’actions,
interrelations.

a. Les objectifs

L’objectif est indispensable au systéme, car il est comparé aux résultats obtenus. C’est le résultat

mesurable a atteindre [Rampersad et Leonard, 2004]. 1l est vu par Berrah ¢z a/., [2000] comme un

ensemble de valeurs attendues, ces valeurs étant associées a une variable ou 2 un facteur, selon le

principe de boucle de rétroaction (Figure 14). L’objectif est caractérisé par sa déclaration et par sa

représentation. Pour définir les objectifs du systeme étudié, Clivillé [2004] propose de partir d’un

arbre des variables (ces variables représentant les futures mesures d’indicateur), de sélectionner

ces variables puis de quantifier leur valeur espérée, sachant que la valeur fixée a chaque variable

peut étre ajustée. Ces valeurs sont fondées, en général, sur les avis d’experts.

On peut identifier trois principaux types d’expression de I'objectif [Berrah ez /., 2000] :

expression précise,

durée = 10 min),

sous la forme

linguistique

ou numérique

(par

exemple,

expression approximative, sous la forme linguistique ou numérique (par exemple,
durée : environ 10 min),
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- expression uniquement linguistique.

b. Les variables d’action

Les moyens que les décideurs ont a leur disposition pour appliquer leur décision sont qualifiés
différemment selon les auteurs : Lorino [2003] patle de «leviers d’action », Bitton [1990], dans la
méthode ECOGRAI emploie le terme de «variable de décision », d’autres, comme Berrah,
patlent de «variables d’action ». Nous retenons ce dernier terme. Les variables d’action, par
exemple 'augmentation du nombre de ressources si elles ont été jugées insuffisantes, sont des
facteurs sur lesquels agissent un ou plusieurs acteurs du systeme. Cela permet de faire évoluer
tout ou partie d’'un processus ou d’un systeme vers les objectifs assignés [AFGI, 2002]. 11 est
possible d’agir sur ces variables pour réduire ’écart entre la mesure et Iobjectif, elles permettent
ainsi le maintien ou la restauration du systeme dans son état approprié. Berrah définit cing
caractéristiques pour les variables d’action [Berrah, 2002] :

- pertinence : c’est-a-dire choisir des variables d’action utiles,

- localisation : c'est-a-dire a quel endroit la variable va agir,

- efforts nécessaires : il ne faut pas que l'utilisation de ces variables d’action demande un
trop grand effort (perte de temps, mobilisation de personnel...) au systeme,

- effet de levier : C’est la qualité de réponse,

- temps de réponse entre I'action et le résultat.

c. La mesure

La mesure possede trois principales caractéristiques [Berrah, 2002] :

- mode d’élaboration (calcul, représentation et exploitation) : par mesure directe, par calculs
¢lémentaires ou création de statistiques a partir d’une collecte,

- fréquence : mesures événementielles, périodiques ou continues,

- validité : les capteurs sont parfois sources d’erreurs, la mesure de la performance peut
alors étre faussée.

Clivillé [2004] ajoute que :
- les mesures doivent étre liées directement avec la stratégie de entreprise,
- des mesures non financicres doivent étre adoptées,
- une mesure est spécifique a une entité de entreprise,
- les mesures doivent changer quand 'environnement change,
les mesures doivent étre simples et faciles d’utilisation,
- les mesures doivent permettre la réactivité dans le pilotage,
- les mesures doivent plutot favoriser 'amélioration continue.

Nous détaillons davantage cette notion de mesure dans le paragraphe 2.3.1.

d. Interrelations

I faut s’assurer que les indicateurs sont interprétables de manic¢re cohérente par 'ensemble des
acteurs appartenant au systeme de pilotage. Il est donc essentiel de s’intéresser aux liens qui
existent entre les indicateurs et de comprendre leurs interactions. D’apres la littérature, il existe
principalement deux types de lien :

- vertical : on distingue deux types de liens verticaux. Tout d’abord, il faut faire attention a
bien déployer les objectifs stratégiques a tous les niveaux de l'organisation (du niveau le
plus élevé, qui fixe les objectifs, au niveau le plus bas, qui les exécute) [Ravelomanantsoa,
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2009]. Le deuxieme type est 'agrégation des indicateurs d’un niveau inférieur au niveau
supérieur. Nous détaillons ce type de lien dans le chapitre III,

- horizontal : il faut s’assurer qu’il n’y a pas de contradiction entre les indicateurs dun
méme niveau et pas de contradiction non plus entre les variables de décision et les
indicateurs. Il s’agit de la cohésion entre les indicateurs. Pour ce faire, tous les acteurs
d’'un méme niveau décisionnel doivent travailler dans le méme sens pour atteindre les
objectifs fixés [Ravelomanantsoa, 2009].

Objectif Objectif

Varables Variables

O Lien

Tndscatenr 7 Tndicatenr 2

Figure 15 : récapitulatif des caractéristiques retenues pour les indicateurs

2.2.4. Criteres associés aux indicatenrs

En plus des caractéristiques citées au paragraphe précédent, les indicateurs sont aussi définis a

I’aide de criteres.

Les criteres permettent de différencier des éléments les uns des autres, par exemple pour les trier.

Ainsi, lors de la création d’indicateurs, il faut respecter plusieurs critéres afin de s’assurer de leur
qualité. Cicero, [2010] considere que les trois « qualités » d’'un bon indicateur sont la « simplicité,

la représentativité et l'opérationnalité. »

Simplicite

Représentativite Opérationnalite

Figure 16 : criteres a respecter selon [Cicero, 2010]

Cicero fournit les définitions suivantes pour ces trois criteres :

- simplicité d’un indicateur : un bon indicateur doit étre compris du plus grand nombre,
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- représentativité d'un indicateur : il ne doit pas y avoir de débat possible sur la mesure.
Pour y parvenir, un indicateur doit étre a la fois objectif, exhaustif et quantifiable,

- opérationnalité d’un indicateur : les indicateurs déployés doivent permettre de donner des
informations valides pour prendre des décisions a temps.

Ces trois criteres apparaissent comme les éléments essentiels que doit satisfaire un indicateur.

Cependant, d’autres auteurs abordent d’autres criteéres qui recouvrent ou complémentent ceux de

Cicero. Le Tableau 11 permet de résumer les critéres retenus par plusieurs auteurs issus de

disciplines différentes. L’intérét de ce tableau est de s’assurer que quel que soit le domaine

d’étude, les indicateurs possedent des criteres communs que nous pouvons retenir.

G
De Amori . |1 r.otlTpe Schulz et
(S orim e Ogls ique Cambon, 2007 .
al., 2005 conseil, | 23209 | pavidson, 2006 o ST | Heigh, 2009
: (éducation) o (santé, sécurité en | (logistique
(social) 2010 (logistique) . .
. entreprise) humanitaire)
(logistique)
- Pertinent - Pertinent | - Pertinent - Intégré - Pertinent et - Pertinent
- Synthétique et - Clair - Compréhensible | - Compatible représentatif - Compatible
sélecFif . |- Facile et acceptable - Economique - Lisible et précis |- Rentable
- Clair et facilea | _ Simple - Sensible / - Niveau de détail | - Sensible - Comparable
1nterp.reter robuste / - Utile - Cohérent - Couvrant
- Précis - spécifique - Valide - Mesurable - Peut étre
- Responsabilisant - Disponible et - Robuste - Corrélation avec | complété
- Fiable accessible - Solidité un levier d’action |- Valide
- Disponible - Fiable comportementale | possible
- Utile (fiabilité) - Justesse
- Légitime d’analyse (fiable)

Tableau 11 : criteéres a respecter par les indicateurs

Le Tableau 11 permet de mettre en évidence un ensemble de criteres les plus souvent cités :

- pertinent (cité par 5/6 des auteurs) : I'indicateur doit bien représenter ce qu’il mesure.

Pour voir si un indicateur est pertinent, il faut regarder comment varie I'indicateur quand
le phénomene mesuré varie : les deux variations doivent correspondre, sinon cela signifie
que 'on ne mesure pas ce que 'on veut étudier,

clair et facile a interpréter (3/6) : il ne faut pas qu’il y ait d’ambiguité au niveau de
I'interprétation. Il est donc préférable de fixer des indicateurs quantitatifs que qualitatifs.
Le calcul de l'indicateur doit étre compris par tous. Tous les acteurs doivent s’appuyer sur
le méme référentiel,

simple et synthétique (3/6) : I'analyse des indicateurs ne doit pas étre trop longue a
réaliser,

fiable (4/6): lindicateur doit étre mesurable a l'aide d’un dispositif de mesure sur,
reproductible et comparable dans le temps et 'espace,

mesurable (2/6) : 'information doit étre facile et rapide a obtenir. Cette mesure doit étre
valide, c’est-a-dire étre le reflet exact de la réalité,

S 62 -



Chapitre II. La performance en situation de crise : état de 'art

- disponible, accessible, rentable (3/6) : la mise en place de I'indicateur doit représenter un
cout correct comparé a 'apport que va générer ’étude des résultats de I'indicateur,

- sensible, robuste ou spécifique (3/6) : I'indicateur subit des vatiations en fonction des
variations extérieures.

Dans cette partie, 2.2, nous avons vu qu’il existe différents types d’indicateurs pour mesurer la
performance. Pour créer ces indicateurs, caractérisés par un libellé, un objectif, des mesures, des
variables d’action et des liens avec les autres indicateurs, et pour étre sur qu’ils sont pertinents, il
faut respecter certains criteres (listés ci-dessus).

Cette partie a permis d’illustrer 'importance des indicateurs de performance dans le processus de
pilotage. La partie suivante suppose que les indicateurs ont été définis et permet d’aborder la
notion de pilotage au travers de la mesure et de évaluation de la performance.

2.3. La mesure et ’évaluation de la performance

Nous venons de voir ce qu’est un indicateur, quelles sont ses caractéristiques et quels criteres il
doit respecter. Cette partie explique comment les mesurer. Puis, étant donné que le pilotage par la
performance met en avant la nécessité de la mesure et de I’évaluation, nous évoquons ce dernier
point. [Berrah, 2002].

2.3.1. La mesure

Une fois les indicateurs déterminés, il faut effectuer des mesures a une fréquence définie.

La mesure de la performance est une observation de Iétat réel d’un systeme, donné par les
indicateurs. Elle peut étre définie comme le processus de quantification de l'efficacité et
l'efficience d'une action. [Gunasekaran et Kobu, 2007]. La performance étant une donnée
complexe, sa mesure en entreprise est donc délicate a établir, notamment concernant la
réalisation de lactivité de travail, mais aussi a propos de la formalisation des comptes
économiques et financiers [Ibanez-Pascual, 2008].

Nous retenons que la mesure est une observation et non une interprétation de I’état d’un systeme.
Elle est le reflet de I’état réel du systeme que 'on va ensuite comparer a Pobjectif pour s’assurer

de sa réalisation.

2.3.2. L'évalnation de la performance

Iévaluation est différente de la mesure. L’évaluation enrichit I'information donnée par une
simple mesure et délivre une interprétation par rapport a une vision globale ou cadre de référence
[Burlat e al., 2003].

D'un point de vue global, I'évaluation de la performance représente I'évaluation de la réalisation
des objectifs fixés. Plus précisément, la performance, élaborée par les indicateurs, résulte de la

comparaison entre l'objectif et la mesure. [Berrah ez a/, 2000]

L’évaluation de performance est classiquement utilisée, soit pour concevoir un nouveau systeme

(ou modifier un systéeme existant), soit pour piloter un systeme existant. Il est possible de
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distinguer une démarche d’évaluation a priori ou a posteriori, [Frein, 1998] et [Tahon et Frein,
1999].

2.3.2.1. Evaluation a priori

Cette évaluation consiste a prédire les performances futures d’un systéme, elle comporte trois
étapes [Tahon et Frein, 2000] :
- innovation : explication des objectifs,

- mise en ceuvte : choix des variables,
- observation : simulation a I’aide d’un modéle.

Ce type d’évaluation, schématis¢é en Figure 17, montre la logique d’amélioration de la
performance. L’évaluation a priori est fondée sur 'analyse des résultats donnés par un modéle du
systeme en fonction des variables de décision considérées et sur la méthode d’optimisation mise
en ceuvre pour déterminer les valeurs des variables de décision. Un modéle est « un systeme
spécifique qui sert a décrire, expliquer et représenter un systeme réel » [Blecken ¢ a/., 2009]. Dans
ce type d’évaluation, I’étude peut étre limitée par la difficulté d’élaboration d’un modéle. La
pertinence et la mise en ceuvre pratique des valeurs des variables de décisions obtenues par

optimisation peuvent alors ¢tre remises en cause.

/

modéle Analyse

Performances
| Ferformg,

lObjectifs
Variables de | o
Optimisation |<7
décision | P

Figure 17 : évaluation de petformance a priori (d’aprés [Tahon et Frein, 1999])

2.3.2.2. Evaluation a posteriori :

Iévaluation a posteriori consiste, cette fois, a évaluer la performance d’un systeme réel. Cette
évaluation se fait en fonction d’actions établies a partir d’une interprétation de la performance du
systeme, c’est-a-dire la comparaison des mesures de performance aux objectifs. I’analyse sur un
systeme existant, schématisée par la Figure 18, se fait également selon trois étapes :

- étape 1 : comparaison entre mesures et objectifs,
- étape 2 : mise en ceuvre,
- étape 3 : observation.

Dans ce cas, I’étude est limitée par les contraintes imposées par le systéme existant.
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/

N " Performances
Systeme réel Mesure >
l Objectifs
Actions I Interprétation |<—
Modeéle

Figure 18 : évaluation de performance a posteriori (d’aprés [Tahon et Frein, 1999])

2.3.3. Tableaux de bord

Pour faciliter I’évaluation de la performance, les résultats des indicateurs sont regroupés dans des
tableaux de bord ce qui permet, en particulier, d’avoir une vision globale des différents
indicateurs suivis. Un tableau de bord est un systeme composé d’indicateurs, construit et organisé
dans une finalité précise : réaliser la mission et les objectifs fixés [Savall et Zardet, 1989]. Plus
tard, [Fernandez, 2009] explique qu’un tableau de bord est un instrument de mesure de la
performance facilitant le pilotage « pro-actif » d'une ou plusieurs activités dans le cadre d'une
démarche de progres. Le tableau de bord contribue a réduire l'incertitude et facilite la prise de

risque inhérente a toutes décisions. Le tableau de bord est un instrument d'aide a la décision.

II existe trois types de tableaux de bords [Fernandez, 2009] :

- stratégiques, qui reflétent une vision globale,

- tactiques, qui sont liés a la performance des processus et des produits,

- opérationnels, pour un pilotage a court terme des activités. Ils permettent une action
immédiate.

Un tableau de bord doit respecter certains criteres, en plus d’étre clair et facilement
compréhensible, il doit étre réactif, pré-actif, interactif et proactif.

Nous expliquons ces différents criteres a I'aide d’exemples pris dans le domaine logistique, qui
sont aisément transposables a d’autres domaines. Le tableau de bord doit étre [GLC, 2010] :

- réactif : pour avoir une vision permanente de I’état des stocks, des ordres, des capacités de
transport au niveau de chaque site,

- pré-actif : pour avoir une visibilité et une projection de la situation au niveau de
'ensemble des sites, dans un mode planning,

- interactif : pour avoir une vision globale et détaillée des situations en temps réel en
prenant en compte tous les acteurs, y compris les autres fonctions de Pentreprise et les
partenaires extérieurs dans un mode collaboratif,

- proactif : permettre d’entreprendre des actions d'optimisation technique et financiere de
la prestation logistique et des niveaux de stocks.

En résumé, les propriétés d’un bon tableau de bord sont :
- détre clair,
- facilement compréhensible,
- permettre d’avoir une vision globale du systeme étudié : réactif et interactif,
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- permettre d’anticiper les changements pour s’y préparer : pré-actif,
- permettre de décider pour agir et provoquer les changements souhaités : proactif.

Les notions et concepts de base qui nous intéressent en termes de performance et d’évaluation de
performance ont été définis dans cette partie. A savoir: la définition de la performance,
I'identification des différentes composantes de la performance a mesurer dans le cas d’une
organisation commerciale, la description de ce qu'est un indicateur (différents types,
caractéristiques et criteres de création), les deux types d’évaluation de performance, a priori et a

posteriori et la différence entre mesure et évaluation de performance.

PILOTAGE PAR LA

PERFOEMANCE
AN
X
CﬂiﬂTION
Analyse et décision
B®
8 . —
Objectif | & g Objedif
oy =
]
g g
p=| g Prevision 4 partir
Mesure | = 2 des mesures
Lt N
il H
Les IP sont regroupes en tableaux
o Tableaux de bord (regroupement des IF
de bord pour faciliter Fanalyse egroup )
Crefires de wuve en place des IP
Critéres i respecter pout mettre
en place les IP Repréveriatf Comprébersthl Fiable Spnthitgne
IF1 IF 2 IF 1
Objectif Objectif Objectif
Chaque IP a ses
propres czractéristiques hlesure Mesure hdesure
“ariables d'action “ariables d'action Wariables d'action
Interrelation Interrelation Interrelation

Figure 19 : schéma récapitulatif du pilotage par la performance

La Figure 19 permet de rappeler comment ces différentes notions s’articulent. En effet, nous
avons vu que pour évaluer la performance d’un systeme, il fallait des indicateurs. Ces indicateurs
de performance sont caractérisés par différents éléments et ils sont ensuite mis en place selon des

criteres. On analyse ensuite les résultats, soit pour anticiper un probleme, soit pour réagir.
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3. Spécificités de la performance en situation de crise

Apres avoir vu les notions de base sur la performance, nous nous intéressons au cas particulier de
la performance en temps de crise. Dans cette partie, nous étudierons particuliecrement le cas des
crises humanitaires pour lesquelles ont été développés ces derniéres années plusieurs systemes
d’évaluation de performance ad hoc. Bien que spécifique sur certains points (impartialité,
humanité, etc.), le monde humanitaire constitue a bien des égards, un exemple représentatif des
processus de gestion de crise, de leurs limites et de leurs enjeux. Nous précisons que les crises
concernées par cette étude sont de type catastrophe naturelle ou accident industriel, c’est-a-dire
des crises brusques (« sudden onset disaster » en anglais). Ainsi, les crises de types conflits, les

famines ou les crises économiques, par exemple, ne sont pas visées.
3.1. La performance dans la gestion de crises humanitaires

3.1.1. Etat des lienx des besoins dans ce domaine

Apres avoir vu en détail dans la partie 2 de ce chapitre la notion de performance en entreprise,
nous étudions la performance dans le secteur humanitaire. Dans la partie précédente, nous avons
vu que, pour les organisations commerciales, des définitions de la performance ont été établies,
des composantes de la performance ont été définies et de plus, la mise en place de systemes
d’évaluation de performance est connue et semble maitrisée. Or, ces éléments ne semblent pas
bien développés dans le secteur humanitaire. Ainsi, cette constatation nous permet de dresser la
liste (Figure 20) des premicres différences répertoriées entre la performance dans ce domaine et

celles dans un autre domaine, industriel par exemple, d’apres la littérature.

Performance hors humanitaire Performance humanitaire
(littérature) (littérature)
- définitions (différentes suivant | - pas de définition répertoriée

domaines mais assez précises)

- différentes composantes - on parle de performance en ger
E (sans détailler les composantes)

- nhombreuses méthodes d’évalua

de la performance décrites. Mise - pas de cas pratique complglise er
place de systeme d’évaluation place d'indicateurs mais incompléte
performance avec des indicateurs pas vraiment exploitée

Figure 20 : principales différences entre performances entreprise et humanitaire

La Figure 20 fait donc apparaitre des différences, entre la performance dans un domaine hors
humanitaire (domaine 1) et la performance dans le domaine humanitaire (domaine 2) sur trois

niveaux.
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Au niveau des définitions : dans le domaine 1, la performance est bien définie, en fonction du
domaine d’application les définitions peuvent varier, mais elles existent. Ce n’est pas le cas dans le
domaine 2, ou la performance est peu connue et ou aucune définition n’est donnée. En ce qui
concerne les composantes de la performance, nous avons vu dans la partie 1 de ce chapitre que
des composantes sont identifiées et définies dans le domaine 1. Ce travail de décomposition n’a
pas été fait dans le domaine 2, ou la performance est abordée d’un point de vue général. Enfin, le
dernier niveau de comparaison concerne la mise en place dun systeme d’évaluation de
performance, dans le domaine 1, des méthodes existent et des cas pratiques sont décrits alors que

dans le domaine 2 des indicateurs sont rarement mis en place et quand bien méme, peu exploités.

La notion de performance semble donc peu développée et en tout cas trop peu utilisée dans le
secteur humanitaire. Nous allons vérifier cette hypothéese en faisant une étude de la bibliographie

sur ce theme, par la suite et dans cette partie.

Davidson [2006] explique que les humanitaires sont motivés pour utiliser la mesure de
performance afin d’améliorer leur gestion de crise, mais que le travail sera long, car la culture de la
performance n’est pas encore aujourd’hui constitutive du monde humanitaire et que peu de

choses concernant la performance sont mises en place pour le moment.

Balcik [2008] précise que « mesurer la performance des chaines humanitaires est devenu vital
pour les organisations qui gerent les désastres » et que pour cela, elles ont besoin d’outils pour
gérer la réponse aux crises. De plus, dans la littérature elle considére qu’il y a peu d’éléments sur
la mesure de performance en chaines humanitaires, alors que c’est un élément capital [Balcik,
2008]. En 2008, cette thématique restait donc a développer. Actuellement encore, la notion de
performance au sein des organisations humanitaires reste tres peu développée. 1l est reconnu qu’il
faut améliorer la performance, mais personne n’explique vraiment ce qu’est la performance et
comment améliorer. Lorsque est abordée la notion d’indicateurs : soit les indicateurs mis en
place ne sont pas pertinents et donc vite abandonnés, soit c’est une description théorique qui n’a

pas de mise en pratique.

Il apparait ainsi un décalage entre la vision de la performance en entreprise, dans laquelle cette
notion est connue et développée et la vision du secteur humanitaire ou la performance est
souvent mal connue, mal considérée et tres peu utilisée. Dans la littérature, ce manque se
remarque trés bien, comme le montre le Tableau 12, dans lequel sont répertoriés les nombres
d’articles écrits sur chaque theme depuis le début de notre étude en 2009 jusqu’a maintenant. Des
précisions sont apportées dans le tableau lorsque, par exemple, certains articles obtenus sont hors

sujet (HS), ce qui limite encore davantage le nombre d’articles exploitables.
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The Mots clés utilisés pour Années Nombre . ..
éme la recherche Source couvertes | . de Précisions
résultats
Disaster Science direct | 2009-2011 516
Crisis Science direct | 2009-2011 865
Performance + crise Science direct | 2009-2011 0
Performance + désastre Science direct | 2009- 2011 0
Indicateur + crise Science direct | 2009- 2011 0
Indicateur + désastre Science direct | 2009- 2011 0
Indicator + crisis Science direct | 2009-2011 15 Surtout sur la
crise financiére
slffjizgrgzr«lecsr?sne Indicator + disaster Science direct | 2009-2011 5 Hors sujet (HS)
Performance + crisis Science direct | 2009-2011 60 RH, matériaux,
finance : (HS)
Performance + disaster Science direct | 2009-2011 45 -10 articles : HS
Performance et Crisis ISI Web of [2009-2011 29 -8 articles : HS
knowledge (crise financieére)
Performance + disaster ISI Web of [2009-2011 15
knowledge
Performance + Science direct | 2009-2011 0
Performance o
dans humanitaire
Phumanitaire Humanitarian + Science direct | 2009-2011 6 -4 articles : HS
performance
Performance + indicateur | Science direct | 2009- 2011 404
Mesure + performance Science direct |2009- 2011 2788
Performance + évaluation | Science direct | 2009- 2011 2300
Performance 7. g ior + performance | Science direct | 2009-2011 513
Performance + Science direct | 2009-2011 1090
assessment
Performance + evaluation | Science direct | 2009-2011 2254

Tableau 12 : récapitulatif du nombre de résultats par groupe de mots clés recherchés

Le Tableau 12 permet de voir que 'on obtient une moyenne de 7 articles par an pour le groupe
« performance et crise », ce qui est tres faible. Précisons que les recherches sont menées, a chaque
fois, avec les mots clés en francais et en anglais pour obtenir le résultat global affiché dans le
Tableau 12. La littérature concernant la performance en entreprise (par exemple plus de 160
publications / an jusqu’en 2005 [Neely, 2005]), est assez développée, celle concernant la crise est
aussi tres riche. En revanche, lorsqu’il s’agit de la performance dans une situation de crise,
humanitaire ou non, la quantité de sources bibliographiques est tres réduite, ce qui signifie que le
croisement des travaux sur la « performance » et ceux sur les «situations de crise » n’est pas
encore réalisé. Ce manque de ressources bibliographiques dans ce domaine s’explique aussi par le
fait qu’il existe encore peu de journaux scientifiques consacrés a ’humanitaire ou a la gestion de
crise en général. Les informations viennent donc généralement des experts terrains et non de la
recherche [Kovacs et Spens, 2007]. La recherche sur la notion de performance dans le secteur
humanitaire a débuté récemment [Schulz et Heigh, 2009]. Cet élément démontre la encore que le

besoin de recherche dans ce domaine est bien réel. Afin de montrer que la thématique traitée est
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de plus en plus d’actualité, le Tableau 13 montre I’évolution de la bibliographie concernant les

thémes abordés et le Graphique 1 les présente de fagon plus visuelle et facilite leur comparaison.

Théme Mots clés Source En 1990 | En 1995 | En 2000 | En 2005 | En 2010
Crise / désastre Crise OU Science 115 149 251 877 841
désastre direct
Crisis OU Science 4130 5176 6003 11041 16110
disaster direct
Performance Performance Science 31883 42066 53737 88028 132546
direct
Humanitaire Humanitarian Science 138 261 262 508 805
OU humanitaire direct
Performance en | Performance ET Science 7 11 23 125 140
situation de crise crise direct

Tableau 13 : évolution de la quantité d’articles par theme
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Graphique 1: graphique de I’évolution du nombre d’articles sur vingt ans

Le Tableau 13 et le Graphique 1 montrent une trés forte augmentation de la littérature apres les

années 2000, quel que soit le theme. Si nous regardons plus précisément I’évolution : le theme

dans lequel le nombre des publications a le plus augmenté est le théme performance et crise

(publications multipliées par 20 entre 1990 et 2010, sur le théme de ’humanitaire par 6 et pour les

autres themes par 4. Pour la performance, théeme non représenté sur le graphique pour permettre

une meilleure lisibilité, les résultats sont également en augmentation et les publications ont été

multipliées par 4). Ceci nous conforte dans I'idée que le sujet que nous traitons est totalement

d’actualité et suscite actuellement un véritable engouement au sein de la communauté

scientifique.
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3.2. La gestion de crise par la performance : état des lieux de ’existant

Nous faisons, dans cette partie, la liste de ce qui existe concernant 'utilisation de la performance

en situation de crise, tout d’abord dans la littérature, puis sur le terrain.

3.2.1. Dans la littérature

On a vu, grace au Tableau 12, qu’en termes de performance en situation de crise et notamment

de crise humanitaire, il existe peu de sources et que cette littérature est récente.

En 20006, Davidson propose un cadre de référence composé de quatre indicateurs pour évaluer la
performance de la chaine logistique lors d’une crise humanitaire. Les quatre indicateurs proposés
concernent : (1) la couverture des besoins des victimes, (2) Uefficience de la réponse, (3) le délai
d’arrivée des produits de secours sur la zone de crise et (4) efficacité de ’évaluation des besoins
des victimes. Il est évident que ces indicateurs sont indispensables, mais ils ne suffisent pas pour
piloter la réponse a une crise. D’autant plus que le but des travaux de Davidson était plutot de
créer un systeme de mesure de la performance a posteriori, pour dresser un bilan de la réponse et

non a priori.

En 2009, le groupe URD' publie la derniére version (la premiére datant de 1999) du COMPAS®
qualité¢ [URD, 2009]. Le COMPAS est un outil de gestion de la qualité. Griinewald, le président
du groupe URD, décrit le COMPAS comme étant « a la fois un appui a la prévision et a la gestion
des difficultés, un outil d’apprentissage et enfin un moyen de capitalisation de I'expérience ». Le
but est donc d’obtenir les données nécessaires pour justifier les actions menées aux donateurs et
aussi permettre un retour d’expérience afin d’améliorer les futures interventions. Nous souhaitons
avoir un systeme qui permet une évaluation a posteriors, ces travaux ont donc retenu notre
attention, étant donné qu’une évaluation a posteriori est mise en place (bien que tres
macroscopique et assez peu « temps réel »). Cependant, nous voulons également obtenir une
¢évaluation a priori, afin de faciliter la prise de décisions lors de la réponse. Or, le COMPAS ne

permet pas la création d’indicateurs de performance pour une évaluation a priori.

Un systeme tel que celui que nous voulons créer ne semble donc pas exister dans la littérature.

Nous allons donc regarder s’il existe sur le terrain.
3.2.2. Sur le terrain

3.2.2.1. La performance dans les organisations humanitaires

Prenons deux exemples : la Croix-Rouge, car c’est 'organisation humanitaire la plus importante
au monde et Médecins Sans Frontiéres, car la problématique de I’évaluation de la performance y

a déja été un peu abordée.

1 Urgence Réhabilitation Développement est une structure de recherche et d’évaluation sur les pratiques
humanitaires
2 Criteres et Outils pour la Mise en ceuvre et le Pilotage d’une Assistance humanitaire de qualité
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* La Croix-Rouge
Les activités qui s’apparentent a de la mesure de performance ont, la encore, pour unique but de

servir a posteriori. Par exemple, quelques indicateurs sont définis mais les mesures ne sont pas
faites régulicrement et surtout elles ne sont mises a la disposition des décideurs qu’a la fin de la
crise, ce qui ne permet pas d’anticipation. En revanche, I'importance d’évaluer la performance est
bien comprise. La Croix-Rouge méne donc, pour linstant, seulement une évaluation a posterior
qui concerne essentiellement les données financicres, afin de pourvoir présenter aux donateurs les

justifications qu’ils exigent.

* Meédecins Sans Fronticres
’organisme Médecins Sans Frontieres (MSF) a tenté de mesurer la performance de ces actions,

mais les indicateurs mis en place, la satisfaction des bénéficiaires par exemple, ne sont pas ou peu
utilisés et ne permettent pas, en tout cas, d’avoir un suivi de la réponse a la crise. Ensuite, en
2005, de nouveaux indicateurs ont été mis en place :

- derniere date de comptage des stocks,

- nombre de ruptures d’approvisionnements clés,

- nombre de cas ou une action corrective a été réussie ou non,

- valeur totale du stock et ratio « consommation mensuelle moyenne/total en stock »,

- valeur du matériel périmé et valeur des donations non prévues.

L’avantage de ce travail est que nous pouvons noter le type d’indicateurs utilisé et surtout, nous
voyons que notre problématique correspond bien aux attentes du terrain. Cependant, nous
pouvons nous interroger sur 'exhaustivité de cette liste : les cinq indicateurs sont fixes, quel que
soit le type de crise, de plus ces recherches ne concernent que la partie logistique de la réponse.
Enfin, Torganisation MSF elle-méme reconnait que ces indicateurs ne lui permettent pas
d’améliorer sa gestion de crise [Van Der Laan e7 a/., 2009], mais seulement de faire une évaluation

a posteriori (avec un temps de réaction tres long) uniquement sur une partie de la réponse.

Nous avons remarqué, dans la littérature, que des travaux de recherche sont menés concernant
les systemes de gestion de crise. Ils concernent essentiellement 'amélioration de Iarchitecture de
systemes de communication ou de collaboration entre acteurs. Ces travaux (par exemple :
[Truptil, 2011] ; [Paulus ez a/, 2010] ; [Faraotti ef /., 2009]) sont intéressants mais ne sont pas liés
directement a notre étude, qui se concentre davantage sur les outils d’aide a la gestion de crise, en

particulier par la performance, que sur l'architecture de ces outils.

En résumé, la performance dans les organisations humanitaires est peu utilisée et lorsqu’elle est,
elle sert a posteriori (avec des délais de réaction et de traitement globalement longs). Elle ne permet
donc pas d’anticiper les problemes. De plus, les indicateurs relevés dans certains documents des
humanitaires ne sont pas des indicateurs de performance. Nous pouvons dire que la notion de
performance et en particulier la mise en place et la mesure d’indicateurs n’est pas bien connue et
pas maitrisée. En revanche, nous pouvons retenir que l'intérét de mesurer la performance n’est
pas mis en doute sur le terrain (en tout cas de facon de plus en plus marginale), au contraire les

organisations humanitaires souhaitent mettre en place une telle pratique.
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3.2.2.2. Systemes d’aide a la gestion de crise et / ou d’aide a la décision en situation de crise

Nous poursuivons cette présentation des éléments existants dans la littérature sur la performance
en situation de crise et plus généralement sur la gestion de crise. Nous présentons ici les
différents outils utilisés en temps de crise et les classons afin de clarifier le positionnement de nos
travaux. Ainsi, un classement qui nous a semblé pertinent est celui présenté dans le Tableau 14.
Le classement choisi permet de créer six catégories d’outils en fonction (1) de la partie de la
situation de crise sur laquelle intervient I'outil (la crise elle-méme ou les opérations de gestion de
cette crise) et (2) de la fonction principale de outil : communication, sur la crise (exemple : nombre
de victimes...) et /ou communication sut les opérations ; recueil de données et enfin aide a la décision

a partir des données de la crise ou des données de la gestion de crise.

Elément concerné

Systeme impacté Processus de réponse a la crise
Fonction des outils
Zone 1 Zone 2
Plateforme de Plateforme de communication
L. communication sur la crise sur les opérations
Communication

Outils : Relief web ; One
response ; Sahana ; Emergesat

Outils : Relief web ; One
response ; Sahana ; Emergesat

Zone 3 Zone 4
Outils de recueil de données Outils d’observation
sur la crise, type SIG des opérations
Recueil de données

Outils : Geophoenix ;
CartONG ; SigmaH

i Outils - Parefeu ; SIG ;
! Responsphere ; Rescue ;
! CartONG : emeroesat

Zone 5 Zone 6

Outils de simulations 2 Outils d’aide a la décision

. r A ’ 1

Aide 3 Ia décisi partir des données de la fondés sur Pobservation et
Loke 4 e elpe ein, I’évaluation des opérations

crise

Tableau 14 : les différents types d’outils utilisés en gestion de crise et outils associés

Dans les zones 1 et 2, sont regroupés les outils de type plateforme de communication qui

fournissent des informations sur la crise et/ ou sa gestion. Ces outils sont utilisés quasiment 2

chaque crise et sont utiles notamment pour informer les populations sur la crise et sa gestion. Les
principaux outils trouvés sont :

- Reliefweb  (http://reliefweb.int/), qui est une plateforme Internet d’échange

d’informations. On peut voir sur une mappemonde ou se situent les dernicres crises.

Pour chaque crise, des rapports peuvent étre proposés renseignant sur les dernicres

actualités d’une crise. Il est possible de télécharger ces rapports. Ils peuvent servir de

base a un bilan sur la crise, mais ne sont pas assez précis pour faire un bilan détaillé et

permettre un retour d’expérience efficace. En plus de cette fonctionnalité
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d’information qui permet a des acteurs, méme ¢loignés de la zone de crise, de se tenir
au courant de I'avancée d’une crise, Reliefweb propose une zone « emploi» ou sont
postées des offres d’emplois et de stages,

- Oneresponse : c’est un portail de Microsoft. Il a le méme rdle que reliefweb, mais est un
peu moins complet.

- Sahana : (http://SahanaFoundation.org ) et [Chen ef al., 2010]. C’est un logiciel libre qui
permet d’améliorer la coordination des acteurs de la réponse a la crise. Il a été créé en
2004 au Sri Lanka. L’application contient différents modules : recherche de disparus
(personnes recherchées ou personnes en vie voulant prévenir leurs familles), registre
des victimes, gestion des volontaires, analyse géographique (ou apparaissent les points
stratégiques des secours : hopitaux, tentes, etc), management des réclamations et
rapport d’incidents. En résumé, SAHANA aide les personnes séparées par la crise a se
retrouver, permet de faire des appels aux dons, d’aider les acteurs de la crise, par
exemple a trouver les hopitaux dans lesquels il reste de la place et ou ils peuvent donc
envoyer des blessés.

- Emergesat (http://emergesat.org/). C’est un petit conteneur humanitaite communicant
(par liaison satellite), pouvant étre transporté par avion ou hélicoptére sur une zone
sinistrée en moins de 24 heures. Il contient le nécessaire aux systemes d’information et
une série de logiciels : (1) « victim management », qui donne le nombre de victimes, la
gravité et leur position sur le site de la crise, ainsi que les moyens mis en place pour
Iévacuation. Ces données peuvent étre transmises en temps réel. (2)
« Epidémiologie » : permet de faire des relevés épidémiologiques et de visualiser les
données sur une carte, (3) Vidéo conférence, (4) « Offre et demande » permet de
rédiger des demandes de ressources ou des propositions d’aide qui sont ainsi visibles
par tout le monde, elles peuvent aussi étre visualisables sur une carte.

Dans la zone 3 : se trouvent les outils permettant de recueillir des données de la crise (victimes,

dégat, lieu de la crise...). De nombreux outils existent, pour la plupart ce sont des SIG (Systemes

d’Information Géographique). Les SIG sont utilisés a la fois en crise humanitaire et crise civile

(SDIS). Bien que ces systemes soient déja opérationnels, des travaux de recherche sont menés

pour les améliorer. Ces systemes servent notamment a cartographier une zone de crise. Il existe

des SIG spécialisés: pour les crises humanitaires (cartONG...), pour les crises civiles
(PAREFEU...). Dans cette zone, on trouve les outils suivants: CartONG ; RESCUE ;
Responsphere ; Parefeu ; d’autres SIG et Emergesat.

CartONG (http://www.cartong.org/): c’est une ONG qui propose des services de
cartographie et de SIG aux acteurs humanitaires. Elle permet la création de cartes
thématiques (épidémiologie...), de visualisation de données (localisation GPS des bureaux
d’aide sur le terrain, des puits...), topographiques (carte géographique pour voir les
routes...),

RESCUE (Responding to Crises and Unexpected Events) (http://www.itr-rescue.org/) :
projet créé par le California Institute for Telecommunications and Information
Technology qui vise a développer des produits pouvant aider la résolution de crises.
Parmi ces produits se trouve un systeme d’alerte de crise, qui prévient les écoles en cas de
crise, un SIG,

Responsesphere : c’est un ensemble de projets pour l'urgence (par exemple le
développement d’une solution de comptage de victimes). Il appartient, comme RESCUE,
au Centre de Technologie de Réponse a I'Urgence,

PAREFEU  (http://www.isted.com/pole-ville/sig_risques/sig risques ch3 art5.pdf) :
outll utilisé par les pompiers. Il permet, grace a un SIG, d’obtenir une carte indiquant la
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position exacte du feu et son étendue. Les cartes sont transmises par satellites aux
différents acteurs. Les véhicules sur le terrain sont tracés grace a des balises CPS, ce qui
permet d’optimiser leur utilisation. Le SIG dispose d’un module supplémentaire, « risk
frame », qui permet de gérer les moyens a disposition, de voir la gestion de la crise (zone
d’attaque du feu...) et de prévoir les effets de la gestion,

- SIG servant pour la gestion de crises nucléaires (http://www.isted.com/pole-
ville/sig_risques/sig_risques ch3 art2.pdf ): c’est un outil congu et utilisé par 'IRSN
(Institut pour la protection Radiologique et la Streté Nucléaire). Le but est d’évaluer, dans
un délai tres court, les conséquences de la crise. On peut ainsi prévoir, a partir des dégats
actuels, une future zone touchée et donc anticiper la mise en place d’une intervention
dans cette zone,

- OGERIC : SIG développé par le CETE (Centre d’Etudes Techniques du ministére de
I'Equipement). Ce SIG s’occupe de la gestion de la main courante en temps de crise et
donne la localisation des événements sur une carte.

Dans la zone 4: sont regroupés les outils permettant d’obtenir des données concernant le

déroulement des opérations. On répertorie comme outils : GeoPhoenix et CartONG.

- GEOPhoenix-operations (http://www.geoconcept.com/-Gestion-de-crise,810-.html) :
permet de suivre, en temps réel, intervention et la position des véhicules sur la zone
d’intervention.

Dans la zone 5 : on trouve les outils, qui, a partir, des données de la crise, permettent une aide a
la décision. L’outl PAREFEU (http://www.isted.com/pole-
ville/sig_risques/sig_risques ch3 art5.pdf), qui permet de réaliser des simulations de la

propagation du feu, est dans cette zone.

La zone 6 concerne les outils permettant d’aider les acteurs a prendre des décisions en se servant
des informations concernant la gestion de crise. Cette aide a la décision peut se faire a partir
d’une évaluation précise des opérations afin de cibler les opérations a améliorer, ou a partir d’une
simulation de ces opérations. Le seul outil, opérationnel, que nous avons trouvé est SigmaH

(version 1.0) (http://www.sigmah.org/fr/node/36), qui est un logiciel libre de gestion de

I'information des projets pour les organisations d’aide internationale.

Cette classification permet de mieux comprendre I'objectif de nos recherches. En effet, si nous
reprenons le Tableau 14, nous considérons que nos recherches se positionnent dans la zone 6.
Nous avons choisi ce positionnement pour deux raisons : (1) trés peu d’outils se trouvent dans
cette zone - nous n’en avons trouvé qu’un -, la recherche a ce niveau doit donc étre développée et
(2) plusieurs ONG ont exprimé le besoin d’avoir un tel outil, ce qui montre aussi qu’il y a un réel

manque, d’un point de vue applicatif, dans ce domaine.

Tous les outils cités sont considérés comme des outils d’aide a la décision ou d’aide a la gestion
de crise, cependant aucun n’utilise Pévaluation de performance pour supporter la prise de
décision. Ces outils sont, en fait, plutot destinés a améliorer la collaboration et la communication
qua réellement mesurer la performance d’une réponse et aider les acteurs a prendre des

décisions. Ils sont toutefois indispensables également pour parvenir a une réponse performante.
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Les outils de ces différentes zones sont complémentaires lors d’une situation de crise, il était donc
important d’avoir cet apercu. En effet, pour analyser les données de la crise afin de prendre des
décisions, il faut auparavant mettre en place un systeme de recueil de données. Tous ces outils
participent a 'amélioration de la performance de la réponse a une crise, cependant ces outils
n’ont pas tous la méme fonction, ils n’ont donc pas tous le méme impact sur la performance. La
Figure 21 représente différents niveaux de performance en fonction de I'utilisation ou non de
certains types d’outils.
Nivean de

petformance de
la réponse A

3 —
Anticipation (évaluation de
performance 4 prior, simulation, .. )
2 -
Collaboration entre les Systémes d’analyse de données
acteurs (Evaluation ¢ paserior, ...
1
Expertise métier Syetéme de recueil de données | Gestion de la communication

Figure 21 : éléments contribuant a une réponse performante

Ainsi, le niveau 1 est atteint lorsque sont mis en place, en plus de Pexpertise métier que possedent
les acteurs, un systeme de recueil de données et un systeme de gestion de la communication. Sans
ces trois éléments, la réponse n’est pas du tout performante. Actuellement, nous pouvons dire
que ces trois ¢léments sont bien mis en place et utilisés sur le terrain. Ensuite, le niveau 2 n’est
atteint que s’il existe des systemes d’analyse des données, ce qui pour le moment est le cas
essentiellement pour les données financieres et un systeme d’aide a la collaboration entre les
acteurs, ce sujet fait 'objet de recherches. Enfin, pour qu’une réponse soit vraiment performante

il faut, en plus de ce qui a été cité précédemment, pouvoir anticiper.

Notre étude, nous I'avons vu, se concentre sur I'analyse des données pour permettre un bilan
financier et non financier et pour parvenir a anticiper les problemes et donc faciliter les prises de

décisions.

3.2.2.3. Aide a la décision fondée sur une évaluation de la performance :

Un projet a retenu notre attention et semble avoir réellement la volonté et la capacité de créer un
systeme de gestion de crise fondé sur ’évaluation de performance. Il s’agit du projet SigmaH.
Cest un projet mené par le groupe URD entre Action Contre la Faim, Aide Médicale
Internationale, le Comité d’Aide Médicale, le Comité de Secours Internationaux, la Croix-Rouge
francaise, Médecins du Monde, Premicre Urgence, Secours Islamique frangais, Solidarités
International et Triangle Génération Humanitaire. Le but est de concevoir un logiciel (SigmaH
version 2) qui facilitera la gestion des projets humanitaires en améliorant certaines fonctionnalités
clés pour répondre aux besoins suivants :

- suivre I’état d’avancement des projets et des financements,
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- définir et suivre des indicateurs a différents niveaux (projet, pays, région, institution),

- centraliser les documents de projets,

- améliorer la gestion de calendriers et 'anticipation avec alerte,

- opérationnaliser une démarche d’assurance qualité, en définissant des criteres et des
points critiques liés aux projets.

Les résultats obtenus dans le cadre de cette thése pourraient compléter utilement ce qui est fait

dans ce projet.

- 77 -



Chapitre II. La performance en situation de crise : état de 'art

4. Bilan du chapitre

Lobjectif de ce chapitre 2 est de proposer un état de I'art de la notion de performance. Pour ce
faire, nous nous sommes penchés tout d’abord sur les définitions de la performance. Nous en
retenons que cette notion est assez subjective d'un domaine a un autre, les facteurs qu'on lui
associe différent d’'un observateur a un autre, sa perception sera donc différente. Cependant, la
plupart des travaux de recherche qui traitent de la notion de performance s’accordent sur
certaines de ses caractéristiques, que Tahon a résumées [Tahon, 2003] :

- elle est liée a un référent : I'objectif a atteindre, mais également a des variables d’actions,
des moyens et des résultats,

- elle renvoie a un objet inféré a un haut niveau d’abstraction, difficilement observable et
mesurable directement. Elle ne peut ainsi étre appréhendée — comme il est souvent vu -
comme un concept unidimensionnel mesuré avec un indicateur unique [Saulquin et
Maupetit, 2004] : elle peut étre considérée comme un concept construit, observable et
représentable a I'aide de plusieurs indicateurs,

- au sens strict ou latin, elle est P'effet, le résultat de l'action, au sens large, elle peut étre
considérée comme 'accomplissement, la réalisation d’un ensemble d’activités, d’étapes
logiques élémentaires de I'action. Elle se rapproche ainsi de la notion de démarche. Cette
perspective renvoie des lors a la définition proposée par [Lorino, 2003] : « est performant

ce qui contribue a atteindre les objectifs ».

Les notions associées a la performance : les indicateurs, la mesure et ’évaluation, en précisant
bien la différence entre ces deux dernicres, ont pu étre discutées en insistant sur 'importance de
mettre en cohérence ces éléments dans une logique de pilotage par la performance. Dans notre
étude, I’évaluation de performance est menée a partir du systeme de réponse a la crise (réel ou
modélisé) sur lequel sont faites des mesures, a aide d’indicateur, qui sont ensuite interprétées.
Ensuite, une liste des caractéristiques et des critéres associés a la performance a également été

dressée.

La deuxi¢cme partie nous a permis de faire le lien entre ’évaluation de la performance et le
contexte particulier des crises, notamment humanitaires. Des outils ou systémes existants
permettant d’aider 'évaluation de la performance d’une réponse a une crise ont pu étre présentés.
Toutefois, peu d’éléments sont présents dans la littérature, d’ou 'importance de focaliser cette
¢tude sur ce point. De plus, les outils présentés, sont, pour la plupart, des systemes d’aide a la
communication de crise et demeurent encore assez éloignés des notions de pilotage, de

performance et d’aide a la décision.
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1. Introduction

Le chapitre I a expliqué notre méthodologie de recherche dans cette these qui consiste a, dans un
premier temps, observer ce qui existe concernant les thématiques que nous étudions, identifier
des besoins ou des pistes d’améliorations et dans un deuxi¢me temps, faite une analyse dans le
> y
but d’élaborer des propositions scientifiques. Le chapitre II a présenté D’évaluation de
q
performance et son contexte d’utilisation dans cette thése. La premiére nécessite la mise en place
d’indicateurs dont les valeurs mesurées sont a comparer aux objectifs définis pour le systéme
] y

étudié.

La Figure 22 permet de résumer les éléments obtenus jusqu’a maintenant. Les besoins ont été
détaillés dans le chapitre I, nous expliquons ici I'existant (vu dans le chapitre II) puis en faisons

lanalyse.

* Existant
Pour dresser le bilan de Pexistant, nous reprenons les trois théemes qui constituent notre étude : la

performance en situation normale, la gestion de crise et la performance en situation de crise.

(1) La littérature sur la notion de performance en dehors des situations de crise est assez vaste. 11
existe de nombreuses méthodes de création d’indicateur servant a évaluer la performance,
certaines sont d’ailleurs tres connues et appliquées en entreprise. Il y a également des démarches
de mise en place d’indicateurs, qui sont moins précises que les méthodes et donc plus facilement
transposables d'un domaine a un autre.

(2) La gestion de crise est souvent abordée dans la littérature et de nombreux documents
scientifiques ont été écrits sur le sujet, notamment ces dernicres années. Ce sujet est donc
parfaitement d’actualité. La plupart des éléments que 'on trouve concerne la mise en place de
plans de secours, en particulier pour les crises civiles, la gestion de la médiatisation de la crise et le
suivi psychologique des populations concernées.

(3) La littérature est donc riche en ce qui concerne les notions de performance et de gestion de
crise. Cependant, lorsque 'on s’intéresse a la performance dans un contexte particulier, celui des
crises, on remarque un important manque de références. En effet, les quelques auteurs abordant
le sujet décrivent surtout les manques qu’il existe dans ce domaine, sans les combler a ce stade.
Lorsque nous cherchons des pistes du coté métier, et non plus seulement du coté scientifique,
nous trouvons qu’il existe des outils d’aide a la gestion de crise, en général informatisés, mais qui
ne traitent pas la problématique de détection et d’anticipation des problemes (au sens de

I’évaluation de performance) afin de prendre de meilleures décisions et ainsi mieux piloter la crise.

*  Analyse
Concernant la performance (1), les méthodes données par la littérature sont souvent trop figées

et surtout leur mise en ceuvre est trop lourde pour étre appliquées en I’état au secteur
humanitaire. Les démarches, par opposition aux méthodes, sont moins contraignantes, mais
aucune démarche adaptée a ’humanitaire n’a été trouvée non plus dans la littérature. Cependant,

il est possible de créer sa propre méthode ou démarche en s’inspirant de celles existantes.
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(2) Les plans de gestion de crises existants ne sont pas adaptés a une crise humanitaire. En dehors
de la littérature, dans des rapports d’experts ou dans des organisations humanitaires, il existe des
procédures métier, mais elles décrivent uniquement les actions générales a mener pour répondre a
la crise.

(3) 1l était indispensable de dresser la liste des composantes de la performance a évaluer en
situation de crise, notamment pour se rendre compte que ce ne sont pas tout a fait les mémes que
celles utilisées en situation normale. Nous nous rendons compte que si nous voulons un systéme
de gestion de crise fondé sur I’évaluation de performance, nous devons le créer car aucun,

suffisamment complet pour piloter la réponse, n’existe.

C’est ce travail de création d’un systeme de mesure et d’évaluation de la performance de la

réponse a une crise qui fait 'objet du chapitre I11.
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Besoins
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Figure 22 : résumé de Panalyse des besoins par rapport a Pexistant
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Le chapitre III, qui constitue le cceur de la contribution de ce mémoire de recherche, a pour
objectif de présenter un Systeme d’Indicateurs de Performance (SIP) adapté a la gestion d’une
situation de crise. La partie 2 de ce chapitre détaille ainsi les caractéristiques permettant de vérifier
la pertinence du SIP. Il s’appuie pour cela sur un état de I'art des méthodes et démarches de
création d’un SIP issues de la littérature. La troisicme partie présente la méthode élaborée dans le
cadre de cette these pour créer un SIP. Cette méthode constitue un support a la mise en place de
I’évaluation de performance intégrée a la démarche globale de construction de la réponse a une
crise. Un exemple d’application de la méthode illustre I'intérét que peuvent trouver les décideurs
a lutilisation d’une telle méthode. Les deux dernicres parties de ce chapitre sont dédiées a
I'exploitation des résultats donnés par les indicateurs de performance. Chaque partie est dédiée a
I'un des deux types d’évaluation classique : a posteriori et a priori. Ces évaluations permettent aux
décideurs de baser leurs décisions dans le premier cas sur 'exploitation de données relevées et
dans le second cas, sur linterprétation des données pour extrapoler des prévisions. Ainsi, ces
deux types d’évaluations peuvent étre utilisés de fagon complémentaire : a posteriori pour réagir

aux problemes et a priori pour les anticiper.
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2. Systemes d’Indicateurs de Performance (SIP) et de Mesure de
Performance (SMP)

Un SIP est un ensemble d’indicateurs qui, associé 2 un SMP, permet de mesurer et d’évaluer la
5 b
performance d’une organisation. Cette partie aborde, dans un premier temps, les caractéristiques
de tels systemes ainsi que leur mise en place et, dans un second temps, recentre ces systémes
M > > W

génériques vers le cas particulier de la gestion des crises.

2.1. Création et caractéristiques

L’ensemble des indicateurs permettant le suivi d’une action forme un SIP. Afin de suivre
facilement l'action, des tableaux de bord sont créés, dans lesquels sont affichés des indicateurs du
SIP et leurs mesures. Quelle que soit la méthode de création d’un SIP ou encore le secteur
d’activité ou il sera utilisé, il existe des caractéristiques communes (importance de l'objectif,
notion de mesure et présence de variables d’action) et des critecres communs que on peut
extraire de la littérature. En revanche, les indicateurs de performance et bien sir leurs mesures
restent fortement corrélés au secteur étudié. « La réelle pertinence d’un indicateur ne peut

découler que du contexte et du terrain propres a chaque entreprise. » [Cérutti et Gattino, 1992]

2.1.1. Critéres de définition d'un SIP

Davidson liste un ensemble de bonnes pratiques pour la création dun SIP tirées du secteur
industriel [Davidson, 2000] :

- les indicateurs ne doivent mesurer que les points critiques de 'organisation,

- il faut définir le systeme d’indicateurs en fonction des objectifs a respecter,

- toutes les parties d’un systeme doivent étre prises en compte lors de la conception du
SIP

- les objectifs doivent étre réactualisés régulierement.

b

II est a noter que les termes employés ne font pas référence au secteur. En effet, organisation ;
objectifs ; systeme ; restent des termes larges et laissent ouvertes des applications a d’autres

secteurs.

A ces bonnes pratiques, nous pouvons ajouter des critéres concernant la gestion des indicateurs
d’'un SIP. Ainsi, nous allons nous intéresser a la mesure des indicateurs, appelée
commensurabilité dans la littérature, a 'évolution des indicateurs dans le temps, c’est-a-dire la
variabilité, puis aux liens qu’il peut y avoir entre les indicateurs et aux représentations des

indicateuts.

* Commensurabilité
La commensurabilité représente la capacité d’un indicateur a étre mesuré correctement dans le

but de pouvoir étre comparé directement a d’autres. L’idéal est de pouvoir réduire I'expression
des mesures de tous les indicateurs sous la méme unité [Zejil-Rozema ef al., 2011] ou encore
d’exprimer les indicateurs sous la forme de chiffres bruts [Lauras e a/, 2010]. La

commensurabilité des indicateurs est la possibilité de comparer les résultats.
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La commensurabilité d’un indicateur repose sur les caractéristiques suivantes :

- une méthode de mesure simple,

- une méthode de mesure qui ne varie pas,

- une uniformisation des résultats: La notion de commensurabilité n’exclue pas
I'exploitation d’indicateurs énoncés de manicre qualitative (par exemple, le résultat est:
bon ; moyen ; mauvais). Chaque résultat qualitatif peut ensuite étre exprimé sous la forme
d’une échelle de valeur ad hoc (bon résultat = 10 ; résultat moyen = 5 ; mauvais résultat =

1.

La signifiance, c’est-a-dire le fait que l'indicateur ait une signification, est souvent associée a la
commensurabilité [Marchant e @/, 2003]. Ainsi, un indicateur doit étre commensurable et
signifiant pour qu’il puisse étre exploité correctement dans le cadre de I'aide a la décision. Il est a
noter qu’entre deux mesures, les décideurs peuvent revoir leurs objectifs, en s’appuyant sur les

données issues des indicateurs.

*  Variabilité
Les résultats donnés par les indicateurs peuvent varier ou non dans le temps. Un indicateur sera
dit « sensible » §’il varie beaucoup, « robuste » s’il ne varie pas et « spécifique » s’il ne varie que
sous certaines conditions. La périodicité de mesure joue un role déterminant dans la prise en
compte de ces variations. Une mesure trop fréquente génere des données inutiles, puisque
I'élément mesuré n’a pas le temps de varier suffisamment entre deux mesures. A contrario, une
mesure pas assez fréquente introduit le risque de ne pas détecter des variations importantes entre
deux mesures. La détermination de la bonne périodicité repose sur une logique de compromis

entre ces deux aspects.

* Interrelation
La commensurabilité permet de garantir que 'indicateur concerné soit interprétable de la méme

facon quel que soit le décideur ou la partie d’un systeme qui s’appuie sur ces résultats. De méme,
dans son ensemble, le SIP doit présenter une structure cohérente pour que la commensurabilité
soit garantie lorsque les indicateurs sont liés et combinés dans une logique d’aide a la décision. 11
est donc essentiel de s’intéresser aux liens qui existent entre les différents indicateurs. Pour que
des indicateurs soient commensurables, il est possible, par exemple, d’indiquer les résultats sous
forme d’intervalle [0 ; 1], ainsi tous les décideurs se servent de la méme échelle d’évaluation des

indicateuts.

Deux types de lien peuvent étre caractérisés :

- verticaux : chaque indicateur peut étre inclus dans un indicateur de niveau supérieur (par
exemple : consolider les ventes d’une entreprise a partir des ventes de chacun de ses
sites). Cela traduit un phénomene d’agrégation entre indicateurs. Il existe de nombreuses
méthodes d’agrégation d’indicateurs qui permettent d’obtenir un résultat global a partir de
plusieurs indicateurs. Elles sont présentées dans la partie 4 de ce chapitre,

- horizontaux : chaque indicateur mesure une partie d’'un systtme ou d’un processus.
Lorsque le systeme est recomposé dans sa globalité, les indicateurs d’'un méme niveau ne

doivent pas mesurer des informations contradictoires (par exemple, un indicateur qui
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mesurerait un temps de travail en incluant des pauses pour une partie d’un processus et

en les excluant pour une autre).

* Représentation des indicateurs
Diverses représentations peuvent ¢tre utilisées pour visualiser la valeur d’un indicateur, telles que

des nombres, symboles, icones, pictogrammes, tables, graphiques, textes, sons, images, code
couleur, smileys... Il est également possible d’utiliser des fenétres pop-up, alarmes visuelles ou
sonores, qui sont efficaces pour capter I'attention des utilisateurs afin qu’ils se concentrent sur
Iessentiel. [Devillers ¢ al, 2004]. Quelques ¢éléments clés permettent d’adopter une
représentation :

- facilité et rapidité d’interprétation,

- clarté et lisibilité,

- pérennité : aussi bien dans le temps que vis-a-vis de la quantité de résultats a visualiser.

Chaque indicateur pouvant ¢tre représenté de diverses fagons, se pose la question des contraintes
liées aux choix des représentations. Les tableaux de bord apportent une réponse a cette

problématique.

Un tableau de bord est défini comme étant «une facon de sélectionner, d’agencer et de
représenter des indicateurs essentiels et pertinents, de facon sommaire et ciblée [...] fournissant a

la fois une vision globale et des niveaux de détail » [Voyer, 2000].

Apres avoir exposé les principaux critéres a respecter pour construire un SIP, la partie suivante

présente le systeme de mesure qui lui est associé.

2.1.2. SMP

*  M¢éthodes pour évaluer la performance
Le Tableau 15 présente une liste de méthodes extraites de la littérature. Sans but d’exhaustivité, il

permet de montrer quun grand nombre de méthodes existe. Certaines de ces méthodes sont
extraites d’une liste proposée par Estampe ez a/. [2010]. Ces méthodes concernent les niveaux de
décision stratégique et tactique et s’appliquent aussi bien aux flux d’informations qu’aux flux
physiques. Six méthodes sont alors sélectionnées : GSCF ; SASC ; WCL ; ASLOG ; SCALE et
EFQM.

Les autres méthodes répondent aux mémes criteres et sont issues de recherches

complémentaires. Le lecteur pourra consulter les références du Tableau 15 pour plus de détails.

Parmi les méthodes décrites en Tableau 15, une deuxi¢me sélection est nécessaire pour s’assurer
de leur pertinence vis-a-vis du contexte des crises :
- la méthode ne doit pas étre trop spécifique (par exemple, une méthode permettant
uniquement de mesurer la logistique ne sera pas retenue),
- la méthode ne doit pas étre trop longue a mettre en place étant donné que nous
souhaitons I'utiliser lors d’une situation de crise,
- laméthode ne doit pas seulement ¢tre axée sur I'aspect financier.
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La colonne «note » représente la notation, (+) ou (-), des méthodes en fonction de lintérét
qu’elles ont pour notre étude. En gras, ce sont les éléments qui justifient cette note, par exemple
une méthode adaptée aux petites entreprises ne nous est pas utile, les mots « adaptée aux petites

entreprises » seront donc en gras et la note sera (-) : cette méthode sera éliminée.
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Méthodes But / Résumé de la méthode Spécificités Note
- Définir un systeme cohérent d’indicateurs de performance, couvrant '’ensemble des fonctions de
production et des niveaux décisionnels, et défini en fonction de la stratégie industrielle. [Ducq ef a/. 2003] )
ECOGRAI ] o . ) , o ] . .. R Méthode polyvalente -
- Mise en place des indicateurs a partir de I'analyse des objectifs et des variables. Trois critéres : cofit,
qualité, délai
Generalized Set-Covering Formulation
GSCF Adaptée a toute
Focalisation sur sept types de processus : relation client; service client; demande ; gestion commande ; entreprise
production ; relation fournisseur ; réalisation et gestion des retours [Estampe ez a/. 2010]
Strategic Audit Supply Chain
Applicable au niveau
SASC . . . . . . . . . o .. -
La chaine logistique est découpée en six compétences : client ; planification des ventes ; distribution ; organisationnel
production lean ; relation fournisseur et management intégré de la chaine [Estampe ¢z a/. 2010]
World Class Logistic model Applicable aux niveaux
WCL organisationnel et -
Mode¢le composé de 68 questions [Estampe ¢ a/. 2010] stratégique
S’appuie sur un modcle fondé pour ’automobile. Consiste en une analyse des forces et des faiblesses de
I'organisation. Pour petites
ASLOG . o . . iy , . -
Concentré sur: management, stratégie, conception et projets, approvisionnement, production, entreprises
transport, stock, ventes, aprés-vente, pilotage et progres. [Estampe e a/. 2010]
Supply Chain Advisor Level Evaluation
Evalue la création de valeur
SCALE Adaptée a tout secteur | =

58 processus classés en sept groupes : définition des objectifs stratégiques ; planification des besoins ;
¢valuation de performance, gestion et optimisation supply chain ; coordination ; procédures. [Estampe ef al.
2010]
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Quantitative Model for Performance Measurement System

QMPMS | Réaliser la décomposition des objectifs stratégiques et assurer le retour des mesures de performance [Clivillé,| Méthode générique
2004]
European Network for Advanced Performance Studies
ENAPS Proposer et valider un systéeme SIP figé
Se sert de systemes d’indicateurs existant (« TOPP system » et « AMBITE system ») [Clivillé, 2004]
Process Performance Measurement System Processus
pPMs | Evaluation de performance abordée de fagon qualitative, quantitative et globale. [Clivill¢, 2004] opérationnels figés
Les objectifs stratégiques sont décomposés sur chaque processus opérationnel selon cing criteres : laissant peu de
. .
financier ; clients ; employés ; société et innovation possibilité d’adaptation
Integrated Dynamic Performance Measurement System
IDPMS | [ntégrer les différents aspects du systeme d’indicateurs dans un méme modele [Clivill¢, 2004] Neécessite de rédiger un
Les indicateurs sont construits a partir des objectifs définis selon les FCS et le PMQ (Petformance PMQ
Measurement Questionnaire)
European Foundation for Quality Management Applicable 4 toute
EFQM entreprise mais
Mettre en place une amélioration continue systématique et améliorer les performances [Site 3] suppose des processus
Auto évaluation, comparaison de bonnes pratiques, mise en place de partenariats fabilisés
Total Performance Scorecard
Applicable a toute
ps Relie et développe plusieurs concepts : BSC, qualité totale, gestion des compétences. entreprise mais

C’est un processus continu, graduel et systématique d’amélioration, de développement et d’apprentissage.
[Rampersad, 2004]

nécessite des processus
établis

Tableau 15 : principales méthodes d’évaluation de la performance
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« Les méthodes BSC, ENAPS, SCOR et IDPMS proposent une structure ou les niveaux de
définition des indicateurs et les liens de subordination sont préétablis. » [Clivillé, 2004]. Or, les
crises nécessitent la mise en place de processus et d’indicateurs ad hoc et modifiables en fonction
de leurs évolutions. De plus, en ce qui concerne le BSC, comme le signale Davidson [2000], il ne
semble pas étre approprié pour une utilisation dans une ONG telle que, par exemple, la Croix-
Rouge. En effet, Davidson [2006] explique que ce « n’est pas nécessairement le meilleur moyen
pour mesurer de facon simple la performance ». Le BSC a I'avantage de s’intéresser a I'aspect

« client », mais ses autres axes ne sont pas adaptés au contexte particulier de la gestion de crise.

D’apres le Tableau 15, seule la méthode QMPMS semble applicable au cas des crises. Toutefois,
elle nécessite une connaissance minimale de la notion de performance [Davidson, 2006]. De plus,
comme l'explique Cambon, ces méthodes sont souvent « influencées par le courant de pensée et
la discipline scientifique d’origine de I'auteur » [Cambon, 2007]. C’est pourquoi il parait difficile
de prendre une méthode d’évaluation de performance dans la littérature et de Pappliquer telle
quelle au secteur humanitaire. Ainsi, la mise en place d’'une méthode d’évaluation de performance

spécifique semble pertinente.

Cette méthode peut s’appuyer sur des démarches déja créées dans la littérature. Les démarches, a
la différence des méthodes, ne sont ni figées, ni spécifiques a un secteur d’activités. Elles
s’apparentent a des guides d’aide a la mise en place de SIP qui restent généralistes et facilement

transposables a notre domaine. La partie suivante fournit quelques unes de ces démarches.

* Démarche de mise en place d’indicateurs

11 existe différentes démarches de mise en place d’un SIP. Trois de ces démarches, plus ou moins

détaillées suivant les auteurs, sont présentées dans le Tableau 16.

Bititci et al. [2001] Cai er al. [2009] Berrah [2002]

1 - Identification des facteurs
clé de performance (FCP)

2 - Tri de ces FCP

3 - Identification des FCP les

plus importants

1 - Identifier et définir les KPI
2 - Evaluation des couts liés a
ces KPI

3 - Optimisation de ces couts
4 -

cruciaux

Détermination des KPI

1 - Analyse de la stratégie

2 - Déploiement des objectifs
globaux sur les processus

3 - Diagnostic des activités
critiques

4 - Analyse de la performance
5 - Détermination des plans
d’actions

6 - Mise en place du systeme
d’indicateurs

7 - Affichage des indicateurs
sous forme de tableaux de
bord

Tableau 16 : quelques démarches de mise en place d’indicateurs

-90 -




Chapitre III. Aide a la décision fondée sur I’évaluation de performance

Les démarches préconisées par Bititci e a/. [2001] et Berrah [2002] initient la mise en place
d’indicateurs par une réflexion stratégique. Sont alors évoquées des notions de Facteurs Clés de
Performance (levier majeur dans I'amélioration de la performance du systeme) ou d’objectifs
globaux, qui donnent un cadre a la démarche. Alors que Bititci ez a/ [2001] s’arrétent a
I'instanciation de ces FCP au contexte d’application, Berrah [2002] continue la démarche jusqu’a
la rendre opérationnelle. Cai e a/. [2009] ont choisi de se positionner sur la partie opérationnelle
et la définition des KPI en s’affranchissant de la démarche globale de définition des FCP. Le
Tableau 17 détaille la démarche de [Berrah, 2002], qui couvre le plus de niveaux de décision.

Etapes But Action Précisions
Choisir des FCS (Facteurs
Clés de Succes, Cf f 1) en

fonction de la stratégie

1 / Analyse de la | Préciser le cadre de On précise les objectifs

stratégie référence de I’étude , , Globanx:
d’entreprise.
Cartographie des processus
2 / Déploi t Détermi
/ Dép ? er'nen N ermlr’m# Associer a chaque FCS un | Un objectif est défini pour
des objectifs comment réaliser ) )
.y FCP (Facteur Clé de chaque factenr clé de
globaux sur les les objectifs
Performance) performance
processus globaux
Repérer les activités critiques
3 / Diagnostic pour les améliorer ou les On précise les obyjectifs

Identifier les points

des activités . 1 corriger. locanx: associés anx
B a améliorer ) )
critiques Déterminer les facteurs de Sactenrs de performance
performance
- Utiliser raisonnement Outils utilisables : Pareto,
Améliorer la ]
4 / Analyse de la cause-effet. Ishikawa, AMDEC...

performance des . . ;
performance L Déterminer les facteurs clés
activités critiques .
de progres.

° Un plan d’acti 7t
/ Elaboration de plans d’action n plan d'action comporte

Détermination | Mettre en place des an minimum : les moyens

) pour chaque facteur de S
des plans actions . d’action a utiliser, les
progres.

d’actions échéances et les acteurs

6 / Mise en place Mettre en place des

Mesurer les

du systeme ) indicateurs de résultats, de
- résultats .
d’indicateurs progres et de processus
7 / Affichage des Lidéal est de réaliser des

Regrouper les indicateurs dans

indicateurs sous | Rendre les résultats group tableanx de bord

o des tableaux de bord et les )

forme de tableaux visibles transversanx plutit que
afficher

de bord locaux

Tableau 17 : détail d’une démarche de mise en place d’indicateurs, d’aprés [Berrah, 2002]

A partir de la démarche décrite précédemment, nous pouvons dégager les étapes essentielles de la

mise en place d’un SIP. Ainsi, il faut commencer par définir des objectifs, leur affecter un poids
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ou coefficient. Ensuite, il faut choisir des indicateurs de performance cohérents avec les objectifs
et qui respectent les points vus précédemment. A I’étape suivante on effectue la mesure, puis
enfin I’évaluation a proprement dite.

Nous nous inspirons de cette démarche et des méthodes abordées précédemment, mais non
retenues pour les raisons exposées, afin de créer notre propre méthode, appliquée au domaine de
la gestion de crise, (cf. partie 3 de ce chapitre). Avant d’aborder la description de cette méthode,
et maintenant que nous avons vu quelle démarche utiliser pour la création d’un SIP, nous allons

nous intéresser a la place qu’un SIP peut occuper dans une situation de crise.

2.2. Intégration d’un SIP dans un systéme de gestion de crise

Pour déterminer un SIP cohérent avec les pratiques en gestion de crise, notre proposition
s’appuie sur des travaux précédant nos recherches et réalisés par les participants au projet « ISyCri
- ANR-06-CSOSG » ayant eu lieu entre 2007 et 2010. ISyCri signifie « Interopérabilité des
Systéemes en situation de Crise ». L’objectif de ce projet était d’une part, de coordonner les
intervenants et d’autre part, d’obtenir une collaboration optimale entre les acteurs afin de gagner
du temps lors de la phase de réponse a la crise. Ce projet a nécessité la création d’un méta-modcle
de gestion de crise. Un méta-modele est défini comme un modele dont les instances sont les
mode¢les d’une part, et comme une représentation d’'un modele faite avec un modéle d’autre part
[Bataille et Castellani, 2001]. Dans le cas du projet ISyCri, le méta-modele représente une
situation de gestion de crise, en faisant ressortir les interactions entre les différents acteurs et
activités. La pertinence de ce méta-modele a été vérifiée grace a des applications sur plusieurs cas
réels dans les domaines militaires, civils, industriels et humanitaires. Cela justifie son utilisation

pour le développement de cette partie de la these concernant les SIP.

Ainsi, dans un premier temps, les principales caractéristiques du méta-modele de base (qui ne
prenait pas en compte I'évaluation de performance) sont rappelées.

Le méta-modele est composé de sous-systemes. Chaque sous-systeme est constitué de classes.
Ces classes, symbolisées par des rectangles (Figure 69 en annexe n° 1), représentent des actions,
activités ou fonctions qui agissent, dépendent ou caractérisent le sous-systeme. Ces classes sont
reliées entre elles et forment ainsi des réseaux. Le méta-modcle réalisé lors du projet « ISyCiri -
ANR-06-CSOSG » est composé de quatre sous-systemes (Figure 23) :

- le systeme étudié est défini comme étant le sous-ensemble du monde concerné par la crise.
Sont pris en considération les composants physiques (bien, site naturel, population) et la
société civile, qui se regroupent, dans le méta-modele, sous appellation « Composants ». Ce
systeme permet de récupérer les informations liées aux facteurs de risque et a la
vulnérabilité de environnement,

- le systéme de traitement, qui est constitué de tous les éléments (ressources, services, qui sont les
équipes mono tache comme, par exemple, le service « éteindre le feu » qui est utilisé en cas
d’incendie et est réalisé par les pompiers...) aide a la gestion de la crise. Son objectif est de
taire converger le systéeme étudié vers un nouvel état d’équilibre en maitrisant les effets de la
crise,

- le systeme de caractérisation de la crise, composé de la crise, de ses conséquences, des facteurs de
gravité, qui augmentent ou diminuent la gravité de la crise et des facteurs de complexité qui
peuvent modifier la nature de la crise,

- le processus collaboratif se concentre sur le déroulement de la crise et décrit Penchainement des
activités qui impliquent les instances du systéme de traitement. 1.objectif est d’organiser la
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réponse de fagon a ce que les différents acteurs puissent travailler ensemble. Cependant, si
la description du processus est réalisée, la performance de ce processus n’est pas clairement
mesurée. Lintroduction d’une logique collaborative étant en elle-méme un premier apport
du projet en vue d’améliorer la performance.

La Figure 23 montre une version simplifiée de ce méta-modele, la version compléete est en

« Figure 69 en Annexe 1».

Systéme étudié Systéme de traitement

- Cotnposants - Acteurs

- Eiens - Bessources Humaines

- Site naturel - Ressources materielles
- .

- Perscontes - Services

- Evénement - Conditions

- Risque

- Caractéristiques

Processus collaboratif

Caractérisation de la crise

- Processus collaboratif

- Facteur de pravité - S0USs processus

- Facteur de complexité -Taches
- Conséquence - Evénements
- Crise - 51

Figure 23 : extrait du méta-modé¢le créé lors du projet ISyCri - ANR-06-CSOSG

Afin de traiter 'aspect performance, qui n’était pas traité dans la version originelle, nous avons
ajouté le sous-systeme « évaluation de performance » (Figure 24). Ce sous-systeme est inséré dans
le méta-modele au niveau du systeme de traitement qui inclut Pensemble des acteurs. Il repose sur
trois éléments clés : les composantes de la performance visées au chapitre 11, les tableaux de bord
qui contiennent les indicateurs de performance et les décideurs qui constituent une catégorie

particuliere d’acteurs.
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Systéeme etudié Systeme de traitement Processus collaboratif
- Composants - Acteurs . - Processus collaboratif
- Biens - Ressources Humaines g
. .. » - Sous processus
- Site naturel < - ]S{ess:c:uurces matericlles h T%ches
) Eersonnes ) ermr?e_s - BEveénerments
- Evenement - Conditions _qr
- Risque
- Caractéristiques
Caractérisation de la crise Ewvaluation de performance
- Facteur de gravite - Décidenrs
- Facteur de complexité - Tableauz de bord
- Conséquence - Composantes de performance (efficadté, efficience...)
- Crise des indicatenrs

Figure 24 : méta-mode¢le modifié (extrait)

Pour des raisons liées au partage d’information et de focalisation en termes d’activité, tous les

acteurs ne sont pas amenés a gérer des indicateurs.

Par gestion des indicateurs, nous entendons : leur mesure, 'analyse des résultats et la prise des

décisions.

Cela a conduit a introduire une classe « décideurs » représentant le centre de décision. Les
décideurs ont la possibilité d’initier les actions a prendre et de faire appel aux « services » du
systeme de traitement. 1ls ont un réle de supervision dans la crise. IIs s’occupent du suivi et de
I'analyse des indicateurs regroupés dans des tableaux de bord qui leur permettent de justifier leurs
décisions et d’éventuellement les remettre en cause. Enfin, ils sont soutenus par la classe
«service » du systeme de traitement, qui agit selon le processus collaboratif mis en place lors du
projet ISyCri - ANR-06-CSOSG. La classe « service » a a la fois un role d’exécutant et un role de

capteur d’information que les décideurs peuvent interpréter.

Cette partie constitue donc une premiere contribution scientifique et permet de caractériser un
SIP dédié a la gestion d’une situation de crise, ainsi que les critéres permettant de s’assurer de sa
qualité. De plus, un lien entre les SIP et la modélisation de la situation de crise a été fait. La partie
suivante propose, dans le cadre d’une méthode structurée établie dans cette these, une description

précise de ce SIP appliqué a la gestion des crises.
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3. Description de la méthode élaborée pour la création d’un SIP

La méthode proposée est illustrée en Figure 25 et détaillée par la suite dans cette partie. Cette
méthode doit servir a créer un systeme d’indicateurs qui permet de déterminer la performance de
la réponse dans une approche suffisamment détaillée pour relier les niveaux de performance

(bons comme mauvais) aux actions déclenchées par les décideurs.

1
Caractérisation des domaines ou preaet
activités
, l “““““ Définition et role des acteurs

Sélection des domaines ou processus ol
activités a suivre

‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ Criticité des risques et inditaur
3 a suivre pour chaque risque

Détermination des composantes de
performance a utiliser

~~~~~~~~~ Liste des composantes a mesurer

Tableau de bord par domaine ougqesst
ou activité
Liste globale d’'indicateurs a suivre

Figure 25 : méthode proposée
La méthode est fondée sur quatre grandes étapes décrites dans les sous-parties suivantes.
3.1. Premiére étape : caractérisation des domaines, processus et activités

3.1.1. Structuration de ['organisation

Les démarches présentées dans la section 2.2. de ce chapitre mettent en avant le besoin de
connaitre et modéliser 'organisation sur laquelle portera le SIP. Une organisation est, en général,
composée de différents domaines. Ainsi, Porter [1985] décrit les domaines génériques d’une
entreprise. Il les groupe en deux catégories : le support a Uentreprise qui comprend : organisation,
ressources humaines, développement technologique et approvisionnement, et les domaines
primaires qui sont : logistique externe, logistique interne, service client, marketing et vente et
exploitation.
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g Infrastructure de | ‘entreprise
c
H . .
o= Gestion des Ressources humaines
- :
20 5 :
= Développement technologique, R&D
-

Approvisionnements

Logistique
inteme

Logistique [Commercialisation | Services

Production extermne et vente

44— Activités Principales —

Figure 26 : structure d’une entreprise selon [Porter, 1985]

Chaque groupe d’acteurs de la réponse a ses propres objectifs. Il lui faut des indicateurs
spécifiques qui dépendent de la fonction qu’ils évaluent. Afin d’appliquer une méthode a
différents types de crise, un découpage standard, générique et reproductible de 'organisation qui

gere la réponse est nécessaire.

Comparativement a Porter [1985], nous remarquons que dans la fonction warketing, seul I'aspect
commmunication est capital, tout ce qui concerne les études de marché, de produit et la publicité n’est
pas prioritaire, voire totalement hors sujet, dans la phase de réponse a la crise. En revanche, la
fonction commmunication permet aux différents acteurs de communiquer, en interne et en externe,
sur la gestion de crise et plus particulié¢rement en externe sur la crise dans sa globalité pour, par

exemple, faire appel aux donateurs.

Une autre spécificité des crises est 'identification des besoins afin de connaitre 'ampleur des
dégats et de dimensionner la réponse a apporter. Cette fonction évaluation, indispensable en temps
de crise, est absente de la modélisation de Porter [1985]. Les fonctions finances, logistigne et
ressources humaines sont conservées, par contre les fonctions Re>D et production ne sont pas

sollicitées pour résoudre la crise.

Les divergences vis-a-vis de la modélisation de Porter [1985] sont logiques, puisque le modcle
initial de

la chaine de valeur est centré sur des organisations industrielles, qui plus est en fonctionnement
normal. Cinq domaines, qui représentent les grandes fonctions d’un systeme de gestion d’une

situation de crise, sont ainsi dégagés :

e FEvaluation
L’évaluation a pour but d’identifier les besoins et faire un bilan du sinistre avant de débuter les

opérations de réponse. Deux types d’évaluation sont a différencier :

- Dévaluation des besoins : consiste a déterminer les ressources, humaines et matérielles,
qu’il faut amener sur le lieu du sinistre, et en quelle quantité,

- la détermination du mode de réponse approprié: cette évaluation se fait apres
la déterminati d de de r ti tt luati fait
détermination de 'accessibilité de la zone. Elle consiste a définir les moyens utilisables
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pour lapprovisionnement et les déplacements sur le lieu du sinistre ainsi, que leur
quantité.

Lors de I’évaluation, les capacités locales (non seulement les ressources disponibles dans la zone
des opérations, mais aussi tous les aspects locaux qui pourraient faciliter la gestion des
approvisionnements) doivent étre prises en compte [Quirés Quadra, 2003]. L’évaluation est
capitale, elle ne doit pas prendre trop de temps, car le processus de réponse en serait freiné.
Cependant, elle doit étre faite sérieusement, car des erreurs d’estimation peuvent avoir de graves

conséquences sur la suite et réduire 'efficacité de la réponse, en particulier au niveau logistique.

* Ressources humaines
Le domaine ressources humaines est souvent considéré comme le pilier d’une entreprise, car il
permet d’obtenir une plus grande efficacité du personnel et donc de lentreprise [Cariou, 2009].
Dans le cas d’une crise, ce service a pour but principal de définir les priorités pour la réponse a la
crise, c’est-a-dire identifier au plus vite les personnes disponibles et compétentes pour répondre
aux besoins de la crise.
La gestion des ressources humaines regroupe généralement les taches suivantes : la gestion des
compétences, le recrutement, la formation et la gestion des emplois.
- La gestion des compétences consiste a développer, reconnaitre et allouer ces
compétences aux équipes et aux emplois, et aussi a les transmettre [Cariou, 2009],
- le recrutement consiste a rechercher des individus compétents qui peuvent devenir
membres de Porganisation,
- la formation permet de fournir les connaissances et les habiletés nécessaires pour que
I'individu s’adapte mieux a son travail,
- la gestion des emplois consiste a recueillir de 'information pour décrire les emplois et

leurs exigences, puis comparer les exigences pour les différents emplois et aboutir a une
classification des emplois. [Sekiou ez a/, 2001]

* Logistique
Le domaine /logistigue se compose des parties suivantes : achats, approvisionnement, transport,
stockage et distribution d’apres [Quirds Quadra, 2003].

- L’achat correspond a la négociation des contrats d’achats et aux commandes,

- lapprovisionnement est la phase dans laquelle le fournisseur met les marchandises
commandées a la disposition du client,

- le transport consiste a « faire parvenir les approvisionnements a I’endroit ou ils sont
demandés de manicre stre et rapide »,

- le stockage : il permet de protéger les approvisionnements jusqu’a ce qu’ils soient livrés a
leur destination finale. Il faut gérer les réserves en anticipant les besoins,

- la distribution : elle consiste a livrer ’assistance aux personnes affectées par la catastrophe
ou aux organisations chargées de sa gestion, en essayant de faire en sorte qu’elle soit
proportionnelle, équitable et contrélée pour éviter les abus et les pertes.

Le but du domaine logistique en situation de crise est de livrer les marchandises appropriées, en
bon état et selon les quantités demandées, aux endroits et au moment auxquels elles ont été

requises [Stephenson, 1993].
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e Communication

Le domaine communication peut étre de deux types : interne ou externe.

- La communication interne gere les relations avec le terrain. Elle joue un role essentiel dans

la coordination des actions des différents intervenants. [Saouter ¢z al., 1999],

- la communication externe concerne trois activités :
- le lancement des campagnes d’information afin de récolter les dons qui doivent
correspondre aux besoins identifiés en phase d’évaluation ou la recherche de
financements. Pour ce faire, ses acteurs doivent choisir les moyens de
communication adéquats,
- Iinformation des donateurs sur l'utilisation de leurs dons et sur 'avancée de
I’aide ou l'information des clients et fournisseurs sur ’évolution de la crise,
- la communication avec les médias pour les renseigner sur ’état de la situation
entre autres. Elle a un impact important sur le comportement de la population
[Saouter ef al., 1999].

Qu’elle soit médiatique, organisationnelle ou interpersonnelle, la communication représente le
principal vecteur de prévention ou de résolution d’une crise [Saouter ez al., 1999].

Trois étapes de communication sont en général percues : la communication de début de crise, la
communication de crise et celle de fin de crise, les méthodes utilisées sont différentes en fonction

de chaque phase.

* Finances
Le but du domaine finances, en temps normal, est de maximiser la valeur de I'entreprise. Pour ce
faire, elle doit prendre des décisions, notamment concernant les investissements [Damodaran,
2006]. Plusieurs éléments sont importants concernant les finances :

- le bilan résume les actifs de Porganisation, la valeur de ces actifs et le dosage des capitaux
propres et des dettes qui les ont financés [Damodaran, 2006],

- le compte de résultat fournit une information sur les produits et les charges de entreprise
et le résultat obtenu pour 'entreprise durant la période de référence [Damodaran, 20006],

- le tableau de financement décrit les ressources de financement de lentreprise et les
emplois qui en ont été faits durant la période.

Dans le cas d’une crise, on s’intéressera davantage au besoin en fond de roulement. Le role du
domaine finances est de gérer le budget, c’est-a-dire les recettes et les dépenses. En temps de
crise, on peut lui rattacher deux activités principales :

- Tétablissement du budget prévisionnel, utile pour les demandes de dons, par exemple,
- lajustification des dépenses et surtout de leur utilisation.

Ces domaines appartiennent au niveau décisionnel le plus élevé : le niveau stratégique. La Figure
27 montre comment chacun de ces domaines est décomposé en processus qui représentent le
niveau tactique, qui est un niveau décisionnel intermédiaire. Enfin, chaque processus est constitué
d’activités positionnées au niveau opérationnel. Le niveau opérationnel ne peut étre représenté en
Figure 27 (trop d’activités présentes) et sera détaillé processus par processus. Les décideurs
peuvent ainsi se placer sur le niveau décisionnel le plus adapté a leurs besoins (domaines,

processus ou activités) pour mettre en place les KPI.
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Figure 27 : pyramide des niveaux décisionnels

Les différents domaines présents faisant 'objet d’une évaluation de performance durant la crise :
¢évaluation ; logistique ; finances ; communication et ressources humaines ont été présentés. Aussi
structurante soit-elle, cette taxonomie de I'organisation n’est pas suffisante pour étre utilisée de
manicre opérationnelle. Il convient désormais de définir comment modéliser les processus et

activités propres a chaque situation de gestion de crise.

3.1.2. Modélisation de processus

Nous émettons le postulat que pour parvenir a une réponse performante, il faut que tous les
domaines du processus de réponse a une crise soient performants. Nous avons donc, a partir des
domaines précédemment définis, dressé une cartographie générique du processus de réponse a
une crise (Figure 28). Cette cartographie, qui constitue notre deuxi¢me contribution scientifique,
est déclinée, comme le conseille la norme ISO 9000 V 2000, selon trois types de processus :

pilotage, réalisation, support.
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Figure 28 : cartographie des processus
* DPilotage

La gestion de I'alerte consiste a définir 'organisation capable de mener une intervention sur la crise.
Ensuite, un processus explique /a préparation de intervention, puis un autre décrit le pilotage de action
terrain. 11 y a aussi un processus dédié a /évaluation de performance a posteriori, ou les acteurs rédigent
des rapports sur la réponse et réalisent la capitalisation des données et le retour d’expérience.
Enfin, une cellule coordonne ces trois derniers processus et gere la collaboration avec les autres

acteurs.

* Réalisation

Les différents processus concernant la préparation et les actions conduites sur le terrain sont
décrits. La préparation est composée de I'évaluation qui est réalisée au début de la réponse et qui
est réactualisée régulicrement et du déploiement des ressources humaines et du matériel.

Concernant les actions sur le terrain, trois processus ont été définis : I'installation au moment de
l'arrivée des organisations sur le terrain, I'installation et Porganisation des ressources humaines et
matérielles sur la zone d’intervention, a la mise en ceuvre qui est le déroulement des activités-
métiers des acteurs et enfin, la désinstallation qui consiste au nettoyage, au démontage du matériel

et au départ de la zone.

*  Support
Les processus support consistent a mettre a disposition des acteurs, des moyens humains et

matériels adéquats. Les aspects financiers et les activités de communication font aussi partie du

support.
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Chaque processus doit ensuite étre modélisé. Il existe, pour ce faire, différentes approches et
techniques. Nous en avons retenu deux que nous utilisons de manié¢re complémentaire : SADT
(Structured Analysis and Design Technique) et BPMN (Business Process Modeling Notation).
Ducq [2007] renseigne sur les différentes méthodes existantes et explique l'intérét de modéliser

les processus dans le cas de I’évaluation de performance.

*  Mod¢ele SADT
Le modéle SADT nous est utile pour avoir une vision globale du processus et de son

environnement. En général, il décrit les supports au processus et les contriles du processus qui
permettent de transformer des éléments d’entrée en éléments de sortie. La Figure 29 montre une
modélisation SADT. La partie supports est composée des « moyens » matériels et humains et des
« finances ». Cette différenciation facilite, par exemple, la mesure de la satisfaction d’éventuels
donateurs en ce qui concerne l'utilisation des finances. Les éléments de contrile sont scindés en
deux parties : la partie « consigne » qui désigne la réalisation du processus et la partie « objectif »
qui concerne davantage la satisfaction des clients, c’est-a-dire des bénéficiaires ou victimes dans le

cas d’une crise.

Consigne Objectif

Entrées —— Processus ——» Sorties

Movyens Fiances

Figure 29 : modélisation de processus selon la méthode SADT appliquée aux crises

Cette modélisation ne sera utilisée qu’au niveau processus, bien que le modele SADT permette de

détailler les processus et donc modéliser aussi les activités.

Pour le niveau activités, en effet, nous lui préférons la modélisation BPMN, car c’est une
modélisation orientée événements (séquencement dans le temps). De plus, la modélisation
BPMN permet de mettre en exergue les phénomenes de coordination, synchronisation,
collaboration et autres interactions entre les différents acteurs participant au processus. Ce point
est particulierement saillant dans le cas de processus de gestion de crise, comme nous avons pu le
discuter dans le Chapitre I. Le dernier argument qui nous a poussé a retenir le formalisme BPMN
pour ce niveau de modélisation est que les quelques processus ayant été formalisés dans le
monde humanitaire, comme par exemple a la Fédération Internationale de la Croix-Rouge, ont
été modélisés en BPMN.

e BPMN
Le BPMN [BPMN, 2011] permet de montrer le détail des activités qui composent un processus

en faisant apparaitre les différents acteurs et les flux d’informations. Afin de mieux comprendre
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ce type de modélisation, nous donnons, en Figure 30, le détail du processus « évaluer » dans le cas

d’une crise humanitaire de type tremblement de terre.

S
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Figure 30 : exemple de représentation BPMN

La Figure 31 nous renseigne sur la légende utilisée en BPMN. Certaines formes peuvent varier

selon le logiciel de BPMN utilisé, cependant se sont toujours les mémes symboles. Le logiciel que

nous utilisons tout au long de notre étude est « BizAgi» (http://www.bizagi.com/). Ainsi, le
début et la fin d’un processus sont schématisés par des événements représentés par un cercle.
Parfois, le cercle contient un symbole, par exemple un triangle pour un signal ou une enveloppe
pour un message. Les événements intermédiaires sont représentés par un double cercle. Le
losange (connecteur) représente un lien logique et signifie qu’il va y avoir plusieurs chemins
possibles, §’il contient une croix les activités des différentes branches sont toutes réalisées et en

paralléle, s’il contient un cercle : c’est un choix, seules les activités d’une branche sont réalisées.
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Figure 31 : légende simplifiée utilisée pour la modélisation en BPMN

3.2. Deuxi¢me étape : sélection des domaines, processus ou activités a suivre

Comme nous l'avons déja dit a plusieurs reprises, la gestion du temps dans une situation de crise
est essentielle. Il est important de ne surveiller que les processus les plus critiques afin de limiter
le nombre d’indicateurs a mesurer et de données a recueillir. Cest pourquoi I’évaluation de
performance doit se limiter aux activités critiques, qui peuvent freiner la résolution de la crise, soit
directement en causant des retards, soit indirectement en générant des problémes dont la
résolution va mobiliser beaucoup de ressources. Il est donc plus pertinent de positionner les
indicateurs sur les parties les moins fiables du systeme. Ce point est important, car les indicateurs
qui ne seraient pas positionnés a des endroits critiques ne seraient pas utiles au cours de la

réponse a la crise.

Pour évaluer des risques, différentes méthodes sont présentées dans la littérature : la loi de
Pareto ; la matrice probabilité¢ / impact ; PAMDEC ; les arbres de défaillances ; les analyses de
scénario et la simulation [Marques, 2010]. Dans notre étude, pour déterminer quels sont les
processus les plus critiques, nous utilisons une analyse de risques de type AMDEC (Analyse des
Modes de Défaillances, de leurs Effets et de leur Criticité), car c’est une méthode éprouvée qui
permet de quantifier un risque de manicre relativement simple. L’analyse de risque que nous
préconisons consiste a identifier les risques associés a chaque processus défini dans la
cartographie (Figure 28). Pour chaque risque, des causes et des conséquences sont précisées.
Ensuite, la criticité du risque est calculée grace au produit de la gravité, par Poccurrence, par la
détectabilité. Si le résultat dépasse un seuil fixé, le risque et donc le processus qui lui est associé
sont considérés comme critiques. Selon le type de crise, il est possible d’accorder plus de poids a

un critere, comme par exemple a la gravité en cas de catastrophe naturelle.
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Un risque est défini comme «la possibilité que I'occurrence d’un événement puisse avoir des
conséquences positives ou négatives. Un risque est caractérisé par au moins deux dimensions : sa
probabilité et la mesure de ses effets potentiels. » [Gourc, 2000].

3.3. Troisiéme étape : détermination des composantes de performance a surveiller

Cette étape a pour objectif de définir les composantes de la performance les plus importantes
dans ces situations. Le chapitre précédent a montré que la performance en situation normale
possede certaines composantes. Pour vérifier si ces composantes sont utilisables aussi en

situation de crise, il faut prendre en compte les particularités de ces situations.

Tout d’abord, Balcik [2008] aborde la particularité du client des chaines humanitaires. En effet,
contrairement aux chaines commerciales, ce n’est pas celui qui paye qui recoit le produit, il est
donc important de différencier le donateur, celui qui paye, du bénéficiaire, celui qui regoit.
Mollard propose aussi d’intégrer cet aspect « public » dans sa schématisation appelée : « évolution
du triangle d’évaluation de performance » [Mollard, 2000]. D’ou l'intérét d’intégrer aspect public
(Ies donateurs et les bénéficiaires) dans notre modéle d’évaluation de performance présenté dans
le chapitre II.

En appliquant ceci sur le triptyque proposé par Marcon et al. [2003], nous pouvons schématiser

I’évaluation de performance en situation de crise de la facon suivante :

Résultﬂts Movens

Satisfaction

Donateurs / Attentes Objectifs
bénéficiaires

Figure 32 : pyramide de I’évaluation de petformance d’aprés [Marcon et al., 2003] et [Mollard,
2006]

La Figure 32, inspirée de [Marcon e al., 2003], propose de décrire un référentiel d’évaluation de

performance adapté aux situations de crise autour des quatre dimensions suivantes :
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- objectifs : ils représentent la cible a atteindre. Les objectifs sont définis en méme temps
que les indicateurs. Chaque indicateur va servir a mesurer Iatteinte d’une partie ou de la
totalité d’un objectif,

- moyens : ce sont toutes les ressources dont 'organisation dispose pour mettre en place sa
réponse a la crise,

- résultats : ils refletent I'état réel du systeme. Les résultats sont obtenus grace a la mesure
des indicateurs,

- donateurs / bénéficiaires : les donateurs sont ceux qui fournissent les ressources
financieres a 'organisation et les bénéficiaires sont ceux pour qui le processus de réponse
est mis en place par 'organisation,

Sur la Figure 33 apparaissent toutes les composantes de la performance qui peuvent étre
mesurées. Ainsi, nous résumons les différentes composantes, répertoriées précédemment et les
nouvelles que nous allons expliquer, en différenciant bien les composantes issues de
I’humanitaire, des chaines logistiques plus précisément, car c’est le point le plus critique lors d’une

intervention humanitaire, (I'agilité) et celles issues du monde de Pentreprise.

Performance entrepnise (Prramide)

Chaines logistiques humamitaires

\

Réactiwité

gt Efficience Pertinence

Effectivité

Flexabalité

Catefaction Attentes

Figure 33 : la performance dans un contexte humanitaire

Une crise humanitaire est une situation particulicre, elle possede donc ses propres spécificités a
privilégier. Certains auteurs, Davidson [2006] ou Balcik [2008] par exemple, ont fait des
comparaisons entre le secteur privé et le secteur humanitaire. Il en ressort des similarités, comme
I'aspect financier qui est important dans les deux cas, mais aussi des différences, du point de vue
financier, par exemple, le but est différent. En effet, lors d’un désastre, le but des organisations
humanitaires ne se résume pas a gagner de l'argent mais plutdt a sauver des vies avec une
minimum de moyens [Balcik, 2008]. Ainsi, deux composantes importantes se dégagent déja :

Pefficacité et ’efficience.

* Efficacité : l'aspect service (la satisfaction des clients, par exemple), qui est une des
données utilisées, en temps normal, pour mesurer Pefficacité, n’a pas le méme sens dans ce
cas. En effet, les clients directs sont les bénéficiaires. Ils doivent recevoir le meilleur
service possible, un service de mauvaise qualité pourrait mettre en danger les clients et pas
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seulement I'image de P'organisation. Cependant, I'aspect service est similaire a celui d’une
situation normale, si 'on considere les clients indirects : les donateurs. Il est possible, en
effet, de considérer que les donateurs ont une fonction de clients, étant donné que leur
satisfaction va étre mesurée et quils attendent que les organisations leur rendent des
comptes sur l'utilisation des fonds qu’ils leur ont donnés. D’autant plus, qu’en général, ces
donateurs attendent un service en retour, de la publicité par exemple. Une non-satisfaction
des ces clients indirects peut mettre en danger 'organisation et ce de maniere irréversible
(exemple : perte de certains donateurs). Oloruntoba et Gray ont publié en 2009 un article
abordant cet aspect de «service client dans les chaines logistiques humanitaires »
[Oloruntoba et Gray, 2009]. Eux aussi expliquent que le mot «client» est sujet a
différentes interprétations dans la littérature. Selon eux, plusieurs « clients » peuvent étre
définis dans une crise humanitaire : le client final, que nous appelons bénéficiaire, le client
intermédiaire, qui est tout simplement PTONG en charge de la partie étudiée, le client
logistique, qui prend en charge le transport et la distribution et le « payeur» que nous
appelons aussi donateur.

» LEfficience : lefficience de la réponse a une crise est différente de lefficience dun
processus d’une entreprise. Le principal but n’est pas d’économiser le plus possible, mais
d’utiliser convenablement 'argent qui est donné a Porganisme. En effet, pour la réponse a
la crise les fonds utilisés sont issus de dons, ce n’est donc pas I'argent de 'organisme qui
gere la réponse, des comptes doivent ensuite étre rendus aux donateurs. Une mauvaise
gestion de ces fonds pourrait pénaliser a court terme les bénéficiaires.

Dans le secteur humanitaire une autre composante est primordiale, c’est la réactivité.

* Réactivité : elle est plus importante que dans d’autres situations, car des retards peuvent
engendrer des pertes humaines et pas uniquement des pertes financiéres. Elle est associée
a la flexibilité et a efficacité, comme le montre la figure 8, pour former I'agilité.

e Agilité : Pagilité est un theme qui a donné lieu a de nombreux travaux et a différentes
définitions. Ainsi, selon Christopher, elle représente une capacité d’adaptation rapide a des
changements imprévisibles. Elle regroupe la réactivité, lefficacité et la flexibilité
[Christopher, 1999]. Il apparait bien, d’apres cette définition, que c’est une composante
indispensable a surveiller en situation de crise. Plus tard, Charles [2010] précise cette
définition tout en I'adaptant aux chaines logistiques, en expliquant que l'agilité est « une
réponse rapide et efficace aux changements rapides» et en la décomposant en trois
composantes : efficacité, flexibilité et capacité de réponse. La capacité de réponse étant
composée de la réactivité, de la vélocité et de la visibilité. Afin de rester dans un contexte
général, nous retiendrons la définition de Christopher.

Cette notion de la performance n’apparaissait pas pour le moment dans nos représentations.
Dans notre cas, comme nous venons de le voir, la réactivité et Pefficacité sont des composantes
capitales de la performance. En revanche, la flexibilité a un instant donné, c’est-a-dire la capacité
du systeme a étre flexible, est de nature différente. Elle correspond a une propriété intrinseque du
systeme et pas a une conséquence de décisions liées a 'opération. Néanmoins, la flexibilité va se
traduire dans le cas de la gestion de crise dans la remise en cause, entre deux dates, des objectifs

et moyens associés au processus de réponse en cours. C’est ce que nous appelons I'adaptabilité.

* Adaptabilité : traduit la flexibilité et la réactivité dans le temps, c’est-a-dire entre deux
évolutions du systeme en crise par exemple.
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En résumé, les composantes de la performance a suivre en priorité en temps de crise sont:
Pefficience, I'adaptabilité et 'agilité, qui peut étre mesurée dans sa globalité ou en différenciant

efficacité, réactivité et flexibilité.

[ Consigne

FPertinence

Entrée — 4|  Processug [  Sorfies

Satisfaction

Figure 34 : positionnement des composantes sur le modéele SADT : représentation statique

Afin de mieux visualiser le positionnement des différentes composantes abordées, nous les avons
représentées sur la Figure 34, qui est un modéle SADT générique applicable au processus de
réponse. Cette représentation statique des composantes peut ¢tre faite pour chaque processus,

afin de voir quelles composantes servent a le mesurer.

Nous complétons la Figure 34 par la Figure 35 qui présente, cette fois, les composantes dans une
vision dynamique : I’évolution dans le temps d’une situation de crise. En effet, certaines
composantes permettent de mesurer la performance de la réponse a la crise a un instant « t»,
alors que d’autres mesurent la performance lors du passage d’un instant « t » a un instant « t+1 ».
L’objectif est ici d’évaluer la capacité de I'organisation a s’adapter au cours du déroulement du

processus de réponse (flexibilité).
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L’impact, qui correspond a leffectivité dans une situation normale, est I’évolution positive ou
négative qu’a le processus de réponse sur la crise a un instant donné. Cette figure permet de
mieux comprendre ce qu'est Padaptabilité. I y a deux adaptabilités différentes : 'adaptabilité sur
les moyens et sur les objectifs. L’adaptabilité sur les moyens permet de voir comment on passe
des moyens a t, aux moyens a t, si les objectifs restent les mémes ou s’ils changent. C’est le méme

principe pour 'adaptabilité sur les objectifs.

3.4. Quatricme étape : création des indicateurs

Apres avoir identifié quelles vont étre les composantes de la performance a mesurer en priorité et
a quel niveau les indicateurs vont étre positionnés, il reste a voir comment sont créés ces
indicateurs. Pour chaque risque et chaque composante, un ou plusieurs indicateurs vont étre mis
en place. Il faut vérifier que chaque indicateur respecte bien les criteres indispensables a un bon
indicateur (colonnes grisées du tableau) qui ont été répertoriés (cf. Chapitre II). Dans le cas
contraire, il faut retravailler ou reformuler cet indicateur. Ainsi, nous proposons le Tableau 18

pour aider a créer les indicateurs.

Les indicateurs sont identifiés au moins par : un nom, qui décrit ce que I'indicateur mesure, une
formulation, qui montre le calcul a réaliser pour obtenir le résultat et une composante de la
performance. Pour définir ces indicateurs, les acteurs utilisent leur expertise métier. Les
indicateurs créés sont ensuite affichés dans des tableaux de bord pour faciliter leur utilisation. Le
tableau de bord permet de regrouper tous les indicateurs que 'on veut suivre pour un processus
ou une crise donné(e) et d’afficher, en particulier, leur objectif et les résultats par période, dans un
méme tableau. Ainsi, il est facile et rapide de déterminer la performance de la période en cours et

I’évolution d’une situation entre deux périodes.
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Systéme d'indicateurs

Crtéres i respecier

Composantes
de 1a

performance

Indicateurs choisis

Pertinant

Fiable

Sensible

Disponible | Mesurable feobusts

Clair

Simple

dgilint

FEfficacité

Féartiwite

Efficience

Adaptabilita

Impact

Satisfaction
clients

Fespect attentes
client

Pettitence

Tableau 18 : aide au choix des indicateurs

3.5. Application a un exemple

Afin de mieux comprendre comment cette méthode peut étre utilisée, nous présentons une

illustration théorique (cas d’école) sur le cas d’un feu de forét.

3.5.1. Premiere étape

11 s’agit de vérifier que la cartographie proposée dans la partie précédente (Figure 28) convient et

si ce n’est pas le cas, il est nécessaire de I'adapter a la crise a gérer, en ajoutant ou enlevant des

processus. Nous voyons que cette cartographie générale peut tout a fait étre appliquée au cas du

feu de forét. En effet, lors de ce type de crise, d'un point de vue de la réalisation, on va évaluer

I'ampleur du feu, puis déployer les ressources humaines et le matériel. Les pompiers, une fois sur
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place, vont installer le matériel. La mise en ceuvre commence ensuite. Lorsque le feu est éteint, le
matériel est désinstallé. On voit donc que l'on utilise tous les processus présents sur la

cartographie et surtout qu’il n’en manque pas pour modéliser la réponse a cette crise.

Installer de fagon Personnes concermées
cohérente et séourisée le satisfaites par
tnaténe] dintervention Finstallation
Equipes et Equipes et matériel
traténel & mettre —————fm Installer > préts pour
en place Pinterwention

Pompiets
Liecideurs Financernent

Equip ement spécifique  mtervention

Figure 36 : modéle SADT du processus « installer »

Une fois la cartographie définie, notre méthode propose de modéliser les processus de réponse.
Nous ne détaillons ici qu’un processus : le processus « installer », qui est illustré en Figure 37. La

méthode s’applique de facon similaire pour les autres processus.
ppiq ¢ p p
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Figure 37 : détail du processus « installer » en BPMN
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3.5.2. Deuxieme étape

I’étape 2 consiste a mener une analyse de risque pour les processus identifiés a Iétape 1.
L’exemple décrit dans cette partie n’ayant pour but que de clarifier P'utilisation de la méthode,
nous ne détaillons pas I'analyse de risque de tout le processus. Aussi, dans le Tableau 20, ne sont
présentés que les risques critiques identifiés pour ce processus. Pour cette analyse de risques,

nous avons utilisé le baréme suivant :

3 6 9
Gravité (G) Peu grave Assez grave Tres grave
Occurrence (O) Tres rare Peu fréquent Fréquent
Détectabilité (D) Facilement détectable | Moyennement détectable | Difficilement détectable
Seuil critique 100

Tableau 19 : bareme pour ’analyse de risques

On peut choisir de positionner les indicateurs sur le processus ou sur ses activités. Dans cet
exemple, compte tenu du faible nombre d’activités, nous préconisons de positionner les
indicateurs directement sur le processus. Nous menons donc une analyse de risques sur le

processus « installer ».

Risques
Processus Criticité
Nom Cause(s) Conséquence(s)

=FDx0xG)

Matériel apporté o )
) Mauvaise évaluation ou Perte de temps et manque
non adapté au ) ) o 6x3x9=162
o évolution du sinistre de moyen
sinistre
Surestimation:  trop  de o

Erreur Sous-utilisation des

. ) personnes demandées
d’évaluation des ressources ou manque de [6 x3x 9 = 162

Sous-estimation : pas assez

besoins humains ) moyen
de personnes demandées
Mauvaises indications de la
. position GPS du sinistre
Installer |Arrivée lente Perte de temps 6x6x9 =324

Endroit difficilement

accessible

. L Manque d’efficacité
) ) Mauvaise estimation de la ]
Mauvais choix Accident : perte de

, trajectoire du feu et d’autres ) 6x3x9=162

d’emplacement . ressources humaines et /
parametres .
ou matérielles
). . [Mauvaise estimation de la )
Zone d’évacuation| | ) , Pertes humaines et/ ou
] trajectoire du feu et d’autres . 6x3x9=162

trop restreinte matérielles

[parameétres

Tableau 20 : risques critiques liés au processus « installer »
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3.5.3. Troisieme étape

Pour le processus « installer », les composantes de performance a privilégier dans la liste dressée
en sous-partie 3.3 de ce chapitre sont : I'agilité, la pertinence et I'efficience. Les composantes liées
aux « clients » sont moins importantes sur ce type de crise que sur des crises humanitaires ou,
comme nous l'avons précisé, il y a deux types de clients a satisfaire (les donateurs et les

bénéficiaires).

. . Satisfaction d Agilitd
Pertinence du matériel atistaction ges £
. . L utilisateurs
Pertinence installé et sécurisation
de l’instlallation
Equipes et Installer le Equipes et matériel installés
matériel présents » L. —® pour Pintervention et indicateurs
materlel de performance correspondants

renseignes

Financement
de

Finstallation

Equipe (pompiers,

décideurs)

Equipement specifique

Figure 38 : composantes retenues pour le processus « installer »

3.5.4. Quatrieme étape

KPI
Nom Formulation Dimension
Matériel apporté non adapté au  |-Taux d’utilisation du matériel - Efficience
sinistre -Temps pour recevoir nouveau matériel ou s’adapter - Agilité
Erreur d’évaluation des besoins  [Nombre de moyens demandés / nombre de moyens "
) g Ffficacité
humains recus (terrain)
o Temps passé entre demande secours et arrivée des L
Arrivée lente Réactivité
secours
Mauvais choix d’emplacement ~ [Nombre de déplacement matériel pendant la réponse Efficacité
-Nombre d’hectares en feu au-dela de la zone
Zone d’évacuation trop restreinte |d’évacuation Efficacité
-Nombre de blessés au-dela de la zone d’évacuation

Tableau 21 : création des KPI
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Cette étape consiste a créer des indicateurs de performance (IP) pour suivre les risques qui ont
une criticité supérieure a 100, ce qui est le cas de tous les risques du Tableau 20. En fonction des
causes identifiées pour ces risques, les experts vont créer des IP qui vont permettre de suivre le
risque au mieux. Ils s’aident également de leur expérience pour cette étape. En effet, des risques
sont récurrents d’une crise a une autre, donc certains indicateurs peuvent étre réutilisés (comme

certains modeles de processus d’ailleurs !).

Nous avons vu, dans cette partie 3, que la méthode proposée permet de modéliser le processus
de réponse a une crise, d’affecter des indicateurs et de les classer pour faciliter leur exploitation et
leur capitalisation dans des tableaux de bord. Nous allons voir dans la prochaine partie comment
exploiter les mesures obtenues avec ces indicateurs et enfin comment les décideurs peuvent les

utiliser pour prendre leurs décisions a posteriori.
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4. Aide a la décision a partir d>une évaluation a posteriori

Nous rappelons que 'évaluation a posteriori se conduit a partir du modéle réel, c’est-a-dire que
nous utilisons directement les mesures des indicateurs obtenues pendant la crise comme valeurs
de départ. Nous cherchons a obtenir deux types de résultats a posteriori : (1) des scores qui vont
nous renseigner sur P’état actuel d’une activité, d’'un processus ou méme de la crise en entier.
L’obtention des ces scores nécessite des agrégations évoquées dans cette partie. Et (2) des
tendances, qui représentent 'évolution des mesures brutes sur plusieurs périodes, que nous
détaillerons davantage dans le chapitre IV. L’évaluation a posteriori est refaite régulicrement tout au

long de la réponse a la crise.
4.1. Aide a la décision et agrégation multicritére : un point bibliographique

4.1.1. L. aide a la décision

Iaide a la décision est apparue dans les années 1960 avec la recherche opérationnelle. Au départ,
'analyse était monocritere, on ne s’intéressait qu’au critere économique, elle a ensuite évolué vers
une analyse multicritere. L'aide a la décision est définie comme « 'activité de celui qui, par des
voies dites scientifiques, aide a obtenir des éléments de réponse a des questions que se posent des
acteurs impliqués dans un processus de décision » [Roy, 1992]. L’aide a la décision fondée sur une
analyse multicritere consiste a comparer plusieurs alternatives entre elles, selon plusieurs critéres
pour, par exemple, choisir une alternative que 'on considere comme optimale dans le contexte

d’étude ou classer les alternatives les une par rapport aux autres.

Le fait d’avoir recours a une méthode d’aide a la décision facilite la prise de décision lorsque celle-
ci est difficile, surtout lorsque les solutions envisagées et les critéres pour les comparer sont
nombreux. En effet, comme lexplique [Dautun, 2007], «il est difficile de se représenter
I’ensemble des solutions possibles pour résoudre une crise ». Ceci s’explique par le fait que le
cerveau humain n’est capable de traiter simultanément qu’un nombre limité d’informations
[Belton, 1990 et Lin, 2000]. En situation de crise, I'aide a la décision est donc d’autant plus
indispensable que les décisions doivent étre prises dans un environnement en changement

permanent, qui posseéde de nombreux acteurs et ou le manque de temps est constant.

4.1.2. L'aide a la décision : un ensemble de processus
On peut répertorier deux processus qui interviennent dans 'aide a la décision :

* e processus de décision, qui décrit les actions que I'on réalise lors de la prise de décision,

* e processus d'aide a la décision, qui sert a faciliter la prise de décision pour 'acteur. Guitouni ez
al., [1999] en proposent un, présenté en Figure 39, qui a été repris ensuite par d’autres
auteurs, notamment Ben Mena [2000] et commenté a nouveau récemment par [Guitouni ef
al., 2010].
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Deécidenr (s)

- (un systéme de valenr cohérent) '

[ sthd —— E
Meéthaode Multicritére
U & | | i
=] g : :
T g 4 i
= E | PAMC |
= 2 N Résultat
g : o -
% # IModelisation des p | SEIEZANON |yl Fxploitation fem —
\E g preferences
= § .
o o | i
-g | - Eléments de modelisation |
g Impostanes des oritéses | l
_: Seuils (indifférence, préférence, wéta) |,
¢ 9] _I—. Fanction dutilité | ( h‘""' ) | (Outpui ) |
Fonctions de valeur
Commparaisons par paire i y
Homme d'étude I !
(Aide 4 la décision) L | | J
| Articulation et Modélisation | Agrégation
| Structuration o iz des préférences . . ges préférences. __ Exploitation _  Becommandation
locales .

Figure 39 : aide a la décision et agrégation multicritére [Guitouni et al., 1999]

Le processus d’aide a la décision est composé de cing phases :

- phase de structuration de la situation de décision pendant laquelle on liste les actions
potentielles,

- phase d’articulation et de modélisation des préférences ou 'on détermine, entre autres, les
criteres a prendre en considération. C’est également dans cette phase que 'on choisit la
méthode d’agrégation, appelée sur la Figure 39 « PAMC: procédure d’agrégation
multicritere ». Nous reviendrons sur cette phase importante dans la partie suivante,

- phase d’agrégation des préférences locales pendant laquelle on établit le tableau des
performances et on agrége les performances,

- phase d’exploitation des résultats,

- phase de recommandation.

es méthodes d’analyse multicritere sont les principaux outils d’aide a la décision. Le
L thodes d’analy Iticrit t les princip tils  d’aid la d L
positionnement de T'utilisation d’'une méthode multicritére dans le processus d’aide a la décision,
llustré sur la Figure 39, inclut Iarticulation et la modélisation des préférences, I'agrégation des

préférences locales et Pexploitation et il permet de générer les résultats.

4.1.3. L agrégation multicritére

La définition que nous retenons de l'agrégation multicritere, largement reprise dans la littérature,
est celle de Grabisch et Perny, qui considérent que l'agrégation multicritere « consiste a
synthétiser des informations traduisant des aspects ou des points de vues différents et parfois
conflictuels au sujet d'un méme ensemble d’objets.» [Grabisch et Perny, 2002]. On utilise

Pagrégation multicritere lorsque 'on veut différencier des solutions, en les classant, les triant ou
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en identifiant la meilleure, selon plusieurs criteres. Différentes méthodes d’agrégation multicritére

sont abordées dans la partie suivante.

4.1.4. Choix d’une méthode d'agrégation multicritére

Pour pouvoir choisir une méthode, il faut tout d’abord définir dans quelle configuration elle va

étre utilisée, c’est-a-dire identifier les besoins des acteurs de la réponse a une crise.

a. Identification des besoins

L’analyse des mesures brutes d’indicateurs n’est pas tres simple, ni tres représentative. Clest
pourquoi il est indispensable d’agréger ces indicateurs, afin d’obtenir, dans notre cas, une vision
intermédiaire puis globale de la performance de la réponse a une crise. Pour notre étude, deux
types d’agrégations sont nécessaires: (1) une agrégation générale, possédant deux niveaux,
schématisée par la Figure 40, qui servira a obtenir la performance globale, d’un processus ou d’un
ensemble de processus et (2) une agrégation par critére, également a deux niveaux (Figure 41), qui

fournira la performance d’un processus ou d’un ensemble de processus suivant différents criteres.

La réponse a une crise est réalisée grace a la mise en ceuvre coordonnée de plusieurs processus.
Pour chaque processus, un ou plusieurs indicateurs (IP sur les Figure 40 et Figure 41) sont
définis. Pour connaitre la performance d’un processus, on doit donc réaliser une agrégation a
partir des valeurs de tous les indicateurs de ce méme processus. Nous obtenons ainsi la
performance de chaque processus (notée « Ag P» sur la Figure 40), nous pouvons ensuite

comparer les performances des processus entre elles.

* Premier type d’agrégation : agrégation générale
Pour avoir la performance globale de la réponse a la crise, on réalise une deuxieme agrégation
générale a partir de la premicre agrégation, faite au niveau processus. On obtient ainsi la

performance au niveau de la crise (notée « Ag C » sur la Figure 40).
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Processus 1

Crise

Processus

IP1

IP2 IP3 IP4

IP5 IP6

1P x

IP7

IPy

IPz

Ny

Niveau
processus
AG1

Ag P1

Niveau
crise
AG2

NG\ L

l

AgC

Ag Pn

Nv

Figure 40 : agrégation générale

Un exemple simple est présenté dans le Tableau 22 afin d’illustrer ce type d’agrégation. On note

« + » lorsque que la mesure de I'indicateur est proche de I'objectif et « - » lorsqu’elle est éloignée.

On considere que tous les IP ont la méme importance, ce qui signifie qu’aucun coefficient n’est

introduit pour modifier le poids des indicateurs dans la décision.

Crise concernée | Processus concernés | Indicateurs | Mesure de ’'IP | AG1 | AG2

1P1 +

Processus 1 P2 - -
1P3 _
1P6 _

Crise 1 Processus 2 1P4 A . B

1P5 _
1P7 _
IPx R

Processus n IPy ++ 44
1Pz +

Tableau 22 : exemple d’agrégation générale a deux niveaux

L’agrégation est menée par une simple «addition» du nombre de «+» et de «-» pour les

indicateurs qui composent un processus (AG 1), puis au niveau des processus qui composent la

crise (AG 2).

*  Deuxi¢me type d’agrégation : agrégation par critére
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Crise 1
Processus 2 cee Processus n
Processus 1
IPx | IPy | P
|1P1||1P2||1P3| |IP4||IP5||IP6| |IP7| | * v ’
g ég AG1 AG1 AG1 AG1
EE Crit 1 Crit 1 Crit 3 Crit 3
Z 20
o<

AG2 AG2
Crit1 Crit 3

Niveau
crise
AG 2 Crit

Figure 41 : agrégation par critére

Ce deuxie¢me type d’agrégation consiste a mesurer la performance des différents criteres (appelés
«crit» sur la Figure 41) de la réponse a la crise. Dans un premier temps, il s’agit d’agréger les
résultats obtenus par un méme critere pour un processus, ce qui donne la performance du
processus suivant ce critere. Cette agrégation est notée AG 1 Crit sur la Figure 41). Ensuite une
autre agrégation est réalisée a partir de ces résultats pour obtenir, au niveau global de la crise, la
performance suivant les criteres. Nous illustrons la mise en ceuvre de la Figure 41 par un exemple
(Tableau 23) pour mieux comprendre le fonctionnement de I'agrégation par critere. Les criteres

ici sont les composantes de la performance.

Crise Processus | Indicateurs | Composante | Mesure de | AG1 AG 2 crit
concernée | concernés Mesuree rip crit
Ir 1 Efficacité + Efficacité -
— 0 —
Processus 1 Pz Efficacité - o +
I3 Réactivite - -
IPs Réactivite - - Réactivité
_ IF4 Efficacité ++ -
Crise 1 Processus 2 — +
IFs Efficacite -
IP7 Efficience - -
TPz Efficience - Efficience :
Processusn Iy Efficience ++ ++ 0
= Efficience +

Tableau 23 : exemple de ’agrégation par criteére 4 deux niveaux

Ces deux types d’agrégation doivent étre affinés en fonction des acteurs qui vont les utiliser.
Nous pouvons identifier deux catégories d’acteurs dans une situation de crise : ceux qui sont
intéressés par les résultats des décisions sans participer a la prise de décision, que nous

appellerons public et ceux qui participent au processus de décision. Généralement, dans la
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littérature ([Dautun, 2007], [Guitouni ez al, 2010]), on répertorie comme acteurs qui participent
au processus d’aide a la décision : les « décideurs » qui prennent les décisions et « 'homme
d’étude » qui aide a mettre en ceuvre la démarche d’aide a la décision. Dans notre cas nous nous
concentrons sur les besoins des décideurs étant donné que ’homme d’étude n’est présent dans ce
processus qu’en soutien aux décideurs. En résumé, nous avons donc deux catégories d’acteurs :

les décideurs et le public.
Si nous nous plagons dans une configuration générale, les acteurs de la gestion de crise sont :

- décideurs : responsables d’activité, responsables de processus et responsables crise,
- public : population touchée, population non concernée, financeurs, médias.

Si nous nous placons dans une configuration spécifique a ’lhumanitaire, nous obtenons :

- décideurs : responsables d’équipes terrain, responsables sicge organisation, responsables
crise,
- public : bénéficiaires, donateurs, population non concernée, médias.

Cette partie emploie le vocabulaire de cette configuration spécifique. Selon les acteurs, les besoins
en termes d’évaluation de performance vont étre différents. Ainsi, ils ne vont pas s’intéresser au
méme type d’agrégation. Un responsable de processus aura besoin de connaitre le résultat de
chaque KPI du processus qu’il gere et le résultat global du processus. Le responsable de la
résolution de la crise, quant a lui, devra avoir le résultat global de la crise ainsi que les résultats des
différents processus et leur positionnement les uns par rapport aux autres. Ceci lui permettra, en
cas de probléeme au niveau de la crise, d’identifier quels sont les processus qui engendrent ces
difficultés.

Ces besoins sont résumés dans le Tableau 24.

Acteurs Vision de | Besoins/ intéréts Agrégations Exemple de
la crise correspondantes résultat
Responsables Résultats KPI Aucune KPI1:20/40
processus (terrain Partielle | Résultats processus AG1 Processus 2 en
/ siege) difficulté
Résultats processus | AG1 Processus 2 en
difficulté
g Processus 3 OK
.’Q!S Processus 1 ok mais
a . en baisse
Responsable crise | Globale - - - - .
Résultats crise AG2 Réponse a la crise

non performante

Position processus Comparaison des | Processus 1 plus
AG1 performant que

Processus 2

Tableau 24 : besoins et résultats indispensables en temps réel
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A Vision de | Besoins/ intéréts Agrégations Exemple de résultat
creurs la crise correspondantes
Responsables Résultats processus AG1 Processus 2 en difficulté
processus Partielle
(terrain / siége)
Résultats processus AG1 Processus 2 en difficulté
Processus 3 OK
g Processus 1 ok mais en
s baisse
g Responsable Gl Résultats crise AG2 Réponse a la crise non
. obale
crise performante
Résultats processus Ag 1 crit
et crise par critere
Position processus | Comparaison des | Processus 1 plus performant
AG1 que Processus 2
Résultats de AG1 Processus 1 a été performant
. ) certains processus
Bénéficiaires Partielle . . .
Résultats crise AG2 Gestion de crise
performante ou non
Résultats crise AG2 Gestion de crise
performante ou non
Population non Partielle Résultats Ag 1 critet Ag2 | Efficacité de la crise actuelle
% concernée concernant crit / derniére
& efficacité et
finances
Résultats crise AG2 Gestion de crise
performante ou non
Donateurs Particlle Résultats AG1 cri'F et Ag 2 | Crise actuelle plus efficiente
concernant les crit que la précédente
finances Processus 2 plus efficient

que processus 1

Tableau 25 : besoins et résultats nécessaires pour une analyse a posteriori

Les agrégations nécessaires pour une aide a la décision en temps réel sont regroupées dans le

Tableau 24, cependant les décideurs peuvent aussi utiliser s’ils le veulent, en temps réel, des

agrégations supplémentaires (Ag crit) présentées dans le Tableau 25.

b. Différents types de méthodes d’agrégation

Nous n’aborderons ici que les méthodes dites classiques, que nous retrouvons le plus fréquemment
dans la littérature. Ces méthodes sont appelées AMCD (méthodes d’Aide MultiCritéere a la

Décision). Certains auteurs, [Dautun, 2007] et [André, 2009] en particulier, ont déja utilisé ce type

de méthodes pour des problématiques ressemblant a la notre, évaluation d’une crise civile pour

Dautun et évaluation de performance non financiere pour André, car ils considérent que les
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méthodes classiques sont les mieux adaptées. La Figure 42 présente le positionnement de ces

méthodes, qui a été adapté d’apres [Hammami, 2003] et [Figueira ez al., 2000].

La démarche de départ des méthodes classiques est, a peu pres, la méme quelle que soit la méthode
multicritere utilisée : des actions potentielles et des criteres a prendre en considération sont
identifiés, un tableau des performances est établi et ensuite les performances sont agrégées [Ben
Mena, 2000].

c. Présentation des types de méthodes

Les méthodes d’agrégation multicritere sont réparties en trois types: (1) agrégation locale, (2)

agrégation partielle et (3) agrégation totale appelée aussi complete.

* L 'agrégation locale : s’utilise lorsque I'ensemble d’actions étudiées est trés important voire
infini, lorsque les actions varient en continu par exemple. On part d’une solution de départ
et on regarde autour s’il n’y en a pas de meilleure [Ben Mena, 2000]. Ces méthodes sont
plus destinées au choix qu’au classement d’action. [Ben Mena, 2000]. Les méthodes locales
les plus connues sont STEM et PREFCALC (cf. [Maystre ef al., 1994] et [Siskos, 2005]
pour les revues de littérature sur ces méthodes).

* L 'agrégation partielle : consiste a comparer les actions deux a deux et a vérifier si 'une des
deux actions surclasse l'autre ou pas. Ensuite, on réalise une synthése a partir de ces
comparaisons. [Ben Mena, 2000]. Ce type de méthode autorise 'incomparabilité, c’est-a-
dire le fait que deux criteres ne soient pas comparables. Le but est de comparer différentes
alternatives par paire [Figueira ez al., 20006] afin d’effectuer leur classement. Ces méthodes
sont appelées aussi méthodes de swrclassement. Les méthodes partielles les plus connues
sont ELECTRE, PROMETHEE, QUALIFLEX et NAIADE (cf. [Figueira ef al., 2000],
[Maystre ez al., 1994], pour les revues de littérature sur ces méthodes).

* L 'agrégation compléte : les méthodes de ce type sont fondées sur la théorie de lutilité. Elles
consistent a agréger les différents criteres en une fonction maximisée [Schreck, 2002]. 11
faut affecter une valeur d’utilité a chaque action. Cette valeur d’utilité est un nombre réel
représentant la préférence de Taction considérée. Clest le principe de la moyenne
pondérée. Les méthodes complétes les plus connues sont MAUT, MACBETH, AHP et
TOPSIS [Figueira ez al., 20006] et [Maystre e al., 1994].

I est utile de préciser que nous prenons ici le classement qu’utilisent [Figueira ez a/, 20006] et
[André, 2009] pour répartir les méthodes selon leur type (partiel, complet...), c’est le classement
qui semble étre le plus répandu. En effet, on remarque des incohérences dans différents
classements identifiés dans la littérature. Par exemple, [Maystre ¢z al., 1994] classent MACBETH
dans les méthodes partielles, alors que dans le classement retenu, c’est une méthode compléte.
Wang ef al. [2009] quant a eux considérent que MACBETH et NAIADE appartiennent au méme
type de méthode, qu’ils appellent ni partielle ni compléte mais « autre méthode ». Pour [Caillet,
2003], ce sont les méthodes AHP et MACBETH qui sont a ranger dans les autres méthodes.
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Méthodes d’agrégation

/

Méthodes d’optimisation

Méthode d’aide a la décision

Méthodes élémentaires

mathématiques multicritere
M¢éthode partielle (de Méthode locale Méthode Compléte
surclassement) (critere unique de
synthese)
STEM PREFCALC
ELECTRE NAIADE
MACBETH AHP
PROMETHEE QUALIFLEX
TOPSIS MAUT

Figure 42 : techniques d’analyse multicritére d’aprés [Hammami, 2003] et [Figueira er al., 2000]
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Pour chaque type de méthode d’aide a la décision multicritére, on peut encore différencier des
catégories selon le résultat obtenu [Caillet, 2003]. Les méthodes de la catégorie a/pha donnent le
résultat en deux groupes : les solutions a rejeter et les solutions convenables. Celles de la catégorie
béta trient les alternatives en groupes dont la performance est équivalente. Enfin, celles de la
catégorie gamma rangent les actions de la plus performante a la moins performante. Une autre
catégorie existe: delfa, elle sert a décrire dans un langage approprié les actions et leurs
conséquences [Roy, 1985 dans [Grégoire, 2004]], mais cette catégorie n’est utilisée dans aucune

méthode.

Deux approches d’agrégation pour parvenir au classement se distinguent [Denguir-rekik, 2007] :

- Papproche Agréger puis Comparer (AC) : il s’agit de résumer la valeur de toute alternative par
un score global calculé a partir de ses performances sur chaque critere. Ce score résume la
valeur globale de I'alternative et sert de base a la comparaison multicritere,

- Tapproche Comparer puis Agréger (CA) : les performances des alternatives sont comparées,
critere par critére, avant d’étre agrégées.

Un exemple est décrit dans la suite (Tableau 26) pour illustrer ces approches. Il s’agit de choisir
une voiture parmi trois possibilités (A, B et C) et selon un ensemble de trois criteres (Confort,

Prix, Puissance).

Alternatives Voiture A Voiture B Voiture C
Critéres
Confort - 0 +
Prix 0 0 -
Puissance + 0 +
Légende : - manvais ; O intermédiaire ; + bon

Tableau 26 : exemple

Voiture A Voiture B Voiture C
Confort Prix P Confort Prix P Confort Prix P
A \ 4 Y

0 0 +

Figure 43 : approche AC
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Pour chaque voiture, il faut effectuer la moyenne, pondérée ou non, des notes obtenues par les
différents critéres associés a la voiture puis comparer les résultats. Dans Pexemple, Figure 43, la

voiture C est le choix le plus judicieux.

Voiture A Voiture B Voiture C

Confori P Confort P Confon P

Figure 44 : approche CA

Avec I'approche CA, il faut commencer par comparer les voitures, critere par critere (Figure 44),
puis agréger les comparaisons pour avoir le résultat global par voiture. Par exemple, en
comparant les voitures en fonction du confort, nous nous rendons compte que la voiture C est le
meilleur choix. Il faut ensuite faire le méme calcul pour les deux autres criteres, puis faire la

moyenne de ces résultats.

Ainsi, avec Papproche CA il est possible d’avoir un résultat de classement par critere et 'approche

AC permet d’obtenir directement un classement final, tous critéres confondus.

d. Critéres de choix de la méthode

I est difficile de choisir une méthode d’agrégation car il en existe beaucoup. Par exemple, en
agrégation partielle, Siskos ef 2/ comptaient déja 167 méthodes en 1983. De plus, « il n’existe pas
de cadre formel pour comparer les différentes méthodes entre elles », ce qui rend le choix
d’autant plus difficile [Guitouni ez a/, 2010]. Certains auteurs, comme Guitouni et Martel [1998],
proposent des criteres a utiliser pour choisir une méthode. Ainsi, ils suggerent de prendre en
considération :

- le nombre de décideurs,

- les préférences naturelles du décideur,

- lavision de la problématique du décideur,

- l'information disponible et qui sera traitée de fagon adéquate par la méthode,

- les hypotheses sur lesquelles repose la méthode,

- le systeme de support a la décision qui accompagne la méthode.

Nous manquons d’informations pour utiliser ces criteres de sélection. Compte tenu du nombre
important de méthodes, nous proposons de procéder simplement par élimination en dressant la
liste de nos propres criteres. Pour ce faire, nous résumons nos principaux critéres de sélection ci-

dessous :
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type de méthode : on choisit d’utiliser une méthode complete, car nous voulons agréger
les résultats des indicateurs en une valeur unique, par exemple la performance de la crise,
et seules les méthodes complétes permettent de faire ce type de synthétisation de résultats
[Dautun, 2007],

approche : nous utilisons 'approche AC pour 'agrégation générale et 'approche CA pour
Pagrégation par critere,

catégorie de résultat : nous souhaitons effectuer un rangement des différentes alternatives,
nous utilisons donc une méthode de la catégorie gamma, car c’est la seule qui permet de le
faire,

analyse des résultats : la lecture et l'interprétation des résultats doivent étre simples, c’est-
a-dire compréhensibles par un non spécialiste et rapides, étant donné que la méthode doit
étre utilisée en phase de résolution de crise (manque de temps, situation de stress...),
application de la méthode : pour notre étude, il est indispensable que la méthode choisie
possede un logiciel ou un outil informatisé permettant son application,

mise en ceuvre : la formation a Poutil d’application de la méthode ne doit pas étre trop
difficile et trop longue,

documentation : le logiciel ou loutil correspondant a la méthode doit posséder des
documents explicatifs afin de le prendre en main correctement,

cout : afin de ne pas imposer une dépense aux futurs utilisateurs, on préférera un logiciel
gratuit.

Le Tableau 27 présente un résumé de ces criteres :

Type de critére Critere indispensable de la méthode a choisir
Type de méthode Complete
Approche ACet CA
Catégorie de résultat Gamma
Analyse des résultats Simple et rapide

Application de la méthode

Via un logiciel ou outil informatisé

Mise en ceuvre

Facile et rapide

Documentation

Accessible concernant la méthode et son logiciel

Cofit

Le plus faible possible

Tableau 27 : récapitulatif des critéres pour le choix d’'une méthode

Le Tableau 28 regroupe les caractéristiques des quatre méthodes completes étudiées suivant les
criteres définis. Les éléments qui justifient I’élimination d’une méthode sont en caracteres gras.
Par exemple, nous avons précisé que nous voulons une méthode possédant de la documentation
afin de faciliter la mise en place et I'utilisation de la méthode aux futurs utilisateurs, une méthode

qui a « tres peu » ou « peu » de documentation est donc éliminée. Nous procédons de méme pour

tous les criteres.
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Catégorie de Logiciel
Méthodes i 8 Analyse des résultats & Mise en ceuvte | Documentation Cott Précisions Résultat
résultats correspondant
Pas considérée « Measuring ~ Attractiveness by  a Addaptin
comme facile par Categorical Based Evaluation Technique »
tous : «analyse assez | Oui: ) . Semble moins utilisée que les autres
MACBETH | Gamma o Facile Oui 150€ / an i
difficile pour un non | M-MACBETH méthodes.
spécialiste »  [Caillet, Créateurs : Bana e costa et Vansnick en
2003] 1993
«Technique for Order Preference by| Non
Similarity to Ideal Solution». Cette| adaptée
méthode est fondée sur la comparaison
Pas . . . . Pas . Pas entre une solution idéale et la solution
TOPSIS K . Pas d’information Pas d’information . . Tres peu . . o L. Lo
d’information d’information d’information |étudiée. La solution idéale maximise le
critére bénéfice et minimise le critére
cofit. [Krohling et Campanharo, 2011]
Créateurs : Hwang et Yoon en 1981
. | Oui:
Pas considérée .
. - Expert-choice
comme pratique par N .
) - Select pro « Analytic Hierarchic Process »
tous : « Méthode pas . ) } .
Alpha et . o - Decision lens ) . 2000 € pour |Développée dans les années 1980.
AHP trés intuitive et o o Facile Oui ] . L ) Adapté
Gamma Féchell - - Criterium decision Expert choice | Méthode critiquée [Caillet, 2003] Adaptee
échelle  es o
. . P plus Créateur : Saaty T. en 1984
restreinte ».  [Caillet, .
- MakeltRational
2003] . .
- MindDecider
«Multi Atribut Utility Theory». Ne Non
ermet pas d’obtenir lintensité de | adapté
Alpha et Méthode difficile a _ | Pas Pas permet pas ¢ adaptee
MAUT Pas d’information . . Peu . . préférence mais seulement un ordre de
Gamma mettre en place. d’information d’information

préférence [Guitouni ez al., 2010]
Créateurs : Keeney et Raiffa, 1976

Tableau 28 : principales méthodes complétes, d’apres [Caillet, 2003], [Figueira et al, 2006] et [Maystre et al.,1994]
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Deux méthodes, parmi les quatre étudiées, semblent étre adaptées au probleme a traiter : AHP et
MACBETH. Afin de départager ces deux méthodes, nous intégrons la dimension économique

lors du choix final.

e. Choix final

Drapres le tableau des criteres, au niveau de I'analyse des résultats, les deux méthodes obtiennent
une appréciation moyenne. Chacune des méthodes posséde au moins un logiciel pour son
application. Leur mise en ceuvre est simple et de la documentation est disponible. La différence
se fait donc au niveau du prix des logiciels associés. M-MACBETH (le logiciel de MACBETH) a
un prix faible (moins de 200 € par an) alors qu’Expert Choice (le logiciel le plus connu utilisant la
méthode AHP) coute plus cher (environ 2 000 €), mais sa licence est valable pour une durée
illimitée. Compte tenu de I'utilisation que nous voulons en faire, c’est-a-dire, dans un premier
temps des tests dans le cadre de travaux de recherche, puis une utilisation dans le secteur
humanitaire, et des contraintes budgétaires, il est préférable de choisir la solution la moins

colteuse a2 coutt terme.

C’est donc la méthode MACBETH et son logiciel qui sont sélectionnés pour notre étude. Nous

détaillons le fonctionnement de la méthode et du logiciel dans la partie suivante.
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4.2. Présentation de la méthode retenue

La méthode MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation
Technique) a été créée en 1993 par Bana e costa, Vansnick et De Corte. Elle permet d’évaluer
différentes options en fonction de criteres en élaborant des expressions de performance et en les
agrégeant. L’opérateur d’agrégation utilisé est la moyenne pondérée.
La méthode comporte trois étapes :

* Etape 1 :jugement des préférences
Le décideur qui utilise cette méthode doit posséder différentes données :

- les criteres : ce sont les éléments suivant lesquels il va évaluer ses options,

- les options : qui représentent les différents choix qu’il a, par exemple pour un choix de
maison : les options sont les différentes maisons a disposition,

- la note qu’a obtenue chaque option pour chaque critere. Le choix du type de score
(qualitatif ou quantitatif) est laissé libre, cependant il faut utiliser des scores normalisés si
'on veut pouvoir comparer ensuite les différents résultats.

Le décideur doit ensuite fixer ’échelle d’évaluation des options. Par exemple, s’il note ses options
de O (la plus mauvaise note) a 20 (la meilleure note), il va devoir expliquer la préférence d’un
palier par rapport a un autre. Pour ce faire, il dispose de sept niveaux de préférence : « nulle »,
« tres faible », « faible », « modérée », « forte », « trés forte » ou « extréme ». Cette préférence peut
étre :

- nette : « 20 est extrémement préférable a 0 »
Mathématiquement, cette préférence s’exprime sous la forme [Clivillé, 2004] :

P-R=ka

avec p, la performance de 'option 2 ; p, celle de 'option 1 ; O : un coefficient correspondant a la
valeur de l'intervalle permettant de passer d’un niveau de préférence au niveau supérieur et k

0J{0,1,2,3,4,5, 6} et k=0 si la préférence est nulle, k=1 si la préférence est tres faible. ..
- nuancée : « 20 est extrémement / trés fortement préférable a 0 » :

ka< B—BR<kauga

avec k, <6

Cette étape aboutit donc a la création d’une échelle de préférences.

* Etape 2 : détermination des poids
Pour accorder plus d’importance a un critére qu’a un autre, il faut pondérer les performances des

options qui correspondent a ce critere. Pour déterminer ces poids, il faut résoudre un systeme

d’équations ou w, correspond au poids associé a la performance p, du critére i :

a = &K= (wWpr... wpt.. wp) -(wWp+t...wp+... Wwapnh =ka
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* Etape 3 : calcul des performances agrégées
La performance agrégée P, est égale a la somme des performances pondérées de I'option pour

chaque critere.

Pagzwlpl + “'Wipi+“' Wﬂpn

4.3. Application a un exemple

Afin de mieux comprendre la méthode MACBETH, nous prenons un exemple simple : le choix
d’une voiture. Pierre et Paul veulent acheter une voiture. Trois voitures ont attiré leur attention et
ils n’arrivent pas a prendre une décision. IlIs décident donc de mener une démarche d’aide a la
décision multicritere, puisque leur choix tient compte de plusieurs criteres. Ces criteres sont
répertoriés dans le Tableau 29. Les trois voitures ont été notées (/6) pour chaque critére, les
notes ont été données par comparaison entre les trois voitures :
- le design: les acheteurs cherchent une voiture au design soigné et a la forme
aérodynamique, une note de 1/6 signifie que le design n’est pas satisfaisant,
- le confort : on note ici le confort a la fois en tant que conducteur et en tant que passager.
Une voiture avec 1/6 en confort n’est pas confortable,
- le prix: a performances égales, les acheteurs choisiront la voiture la moins chere. Une
voiture qui obtient la note de 4/6 a un prix intéressant,
- la puissance : une voiture obtenant 5/6 est considérée comme puissante,

- la consommation mixte moyenne de la voiture : une note de 0/6 montre que la voiture
consomme énormément de carburant.

Critéres
Design Confort Prix Puissance | Consommation
Voitures
A 5 2 2 5 0
B 3 4 3
C 1 1 4 2 5

Tableau 29 : notes (/6) pour chaque critére

Paul, par exemple, accorde plus d’importance au design et au confort qu’au prix alors que pour

Pierre, qui a un budget plus serré, le prix et la consommation seront les deux criteres les plus

importants.

Design Confort Prix Puissance | Consommation
Poids fixés par Paul 6 6 1 1 4
Poids fixés par Pierre 1 2 6 4 6

Tableau 30 : pondération des criteres

La Figure 45 présente les résultats pour Paul. En zone « A », nous voyons 'arbre des criteres, en
« B », le tableau des notes par voiture par critere et les poids donnés a chaque critére et en « C »,
le thermometre affiche les résultats : la voiture B est en premiere position avec 3,33 points /6,

suivie de la voiture A, puis de la voiture C.
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[l
B Global X
4. Design
ICOFIfOFt mmmmm s — ([ toutes sup | £.00
1
_ A
4. Prix ! I
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1
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1
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" Table des cotes x|
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[ toutes inf ] o000 0.00 0.o0 0.o0 o_on o.o0
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Figure 45 : résultats pour Paul

La méme présentation des résultats est choisie pour Pierre :

g Global ]
4. Design
4. Confort — [[toutessup]]  E.00
4. Prix
4. Puissance
4. Consommation

— € ] 3
— B ] an

"' Table des cotes x|
Options Global M1 [ M2 | W3 [ M4 [ N5
A 2.16 5.00 2.00 2.00 5.00 0.00
B 3.11 3.00 4.00 3.00 3.00 3.00
C 3.42 1.00 1.00 4.00 z.00 5.00
[ toutes s_up] .00 &.00 &.00 &_00 &.00 .00 i) 000
[ toutes inf ] 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Paids : 0.0526 01053 0.3158 0.2105 0.3158

Figure 46 : résultats pour Pierre

Paul va acheter la voiture B, alors que Pierre choisira la C.

Nous avons détaillé, dans cette partie, ce qu’est I'évaluation a posteriori. Nous avons vu quelle
nécessite l'utilisation d’une méthode d’agrégation multicritére, nous avons choisi la méthode
MACBETH, dont nous avons expliqué le fonctionnement. Un exemple d’application grandeur

nature est présenté dans le Chapitre IV.
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5. Aide a la décision a partir de I’évaluation a priori

La partie 4 nous a permis de comprendre comment fonctionne une évaluation a posteriori et
comment nous proposons de la mettre en ceuvre lors d’une situation de crise. Cette évaluation est
indispensable si les décideurs souhaitent connaitre plus ou moins en temps réel la performance de
la réponse menée afin de détecter d’éventuels problemes et de mettre en place les actions
correctives correspondantes. Bien que cette contribution constitue un véritable bon en avant
pour les décideurs qui gerent des situations de crise, elle comprend quelques limites. En
particulier, cette approche a posteriori présente 'inconvénient de « regarder dans les rétroviseurs »
(i.e. constater ce qui s’est passé) pour piloter et prendre des décisions. En d’autres termes, la
solution présentée jusqu’alors consiste a outiller la réaction. Dans cette partie, nous allons
présenter une approche complémentaire. Il s’agit d’essayer de prévoir les futures réactions du
systeme afin de décider a 'avance d’actions a mettre en place afin d’atteindre les objectifs
assignés. Cette approche consiste a outiller I'anticipation. Nous proposons de développer cette

contribution par le biais d’une approche d’évaluation a prior:.

Nous avons vu (Figure 17 du chapitre II) que pour mener une évaluation a priors, il faut partir
d’un modele. Ensuite, il existe différentes facons de faire de 'évaluation a priori :

- on ¢évalue un modele des sa conception en réalisant de la simulation c’est-a-dire « un
calcul des états successifs du modele dans la temps » [Sauvadet et Danech-Pajouh, 2003],

- on fait 'évaluation sur une application, on utilise alors I’historique des données obtenues
lors de Papplication pour faire des prévisions, c’est-a-dire « ’évolution du systeme dans le
temps sous forme de lois statistiques » [Sauvadet et Danech-Pajouh, 2003].

Nous choisissons la deuxiéme fagon. Dans notre cas, nous utilisons la crise réelle, sur laquelle
nous allons faire des calculs, comme mode¢le. Il n’est pas possible, faute de temps, de créer un
mode¢le de crise que l'on testerait, puis d’appliquer les résultats sur la crise réelle, c’est pourquoi

l'on part des données de la crise réelle.

5.1. Méthodes de prévision

Parmi les méthodes d’évaluation a priorz, les techniques les plus connues sont sans nul doute les
méthodes de prévision. Les méthodes de prévision sont utilisées en entreprise, surtout en
prévision de ventes. Nous avons choisi de nous en inspirer pour développer notre contribution.
11 existe trois principaux types de méthodes de prévision :
- endogenes, dites par extrapolation : elles utilisent les valeurs du passé pour prédire les
futures valeurs,
- par expertise, méthode DELPHI,
- exogenes, elles recherchent les causes qui ont provoqué les valeurs du passé, c’est pour
cela qu’elles sont appelées « explicatives », afin de projeter ces causes dans le futur et

calculer les valeurs futures [Baleste, 2001]. Ce type de méthode est compliqué a utiliser en
temps de crise, en effet, les décideurs n’ont pas toujours d’informations sur les causes.
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Types Noms méthodes Observations Décision
Par expertise DELPHI Pas adaptée aux prévisions a court terme Non retenue
- Bien pour des prévisions a court terme
. . |- Ne tient pas compte de la tendance
Lissage exponentiel R . , .
. - Quand on ne connait pas le type d'évolution de la a tester
simple i . -
série (constante, a tendance, avec saut...) il vaut
mieux appliquer le lissage exponentiel
Par Lissage exponentielMémes avantages que le lissage simple, mais tient .
a tester
. double compte en plus de la tendance
extrapolation, . __
, . . [Mémes avantages que lissage double, mais tient
méthode Lissage exponentiel ) . )
. i compte en plus de la saisonnalité. Dans notre cas, il |Non retenue
endogene triple , . »
n’y a pas de saisonnalité
., |Pas tres précis, mais rapide et simple a réaliser, donc
Moyenne mobile A p' o P P . ’ A tester
peut étre intéressante en temps de crise
, < Type de méthode qui ne convient que pour des
Méthode de Box et| yp d ] duep .
. séries de mesures relativement stables » [Bourdonnais| Non retenue
Jenkins . .
et Usunier, 1997], ce qui n’est pas notre cas
Explicative,
méthode Régression  |Pas adaptée Non retenue
exogene

Tableau 31 : choix de la méthode de prévision

Notre choix final, apres avoir évalué les trois méthodes « a tester » (Tableau 31), s’est porté sur le
lissage exponentiel double, car c’est celui qui a donné les prévisions les plus justes et qui présente
la meilleure dynamique sur des horizons de temps relativement courts, tels que ceux que 'on

rencontre en situation de crise.

Soit :

d,: 1a valeur réalisée de la série considérée a la date #
P,., :1a prévision de la série a ’horizon A par rapport aux valeurs (lissées ou non) en 7
L1,

L.2¢: est la valeur lissée de la série suite au deuxi¢me lissage.

: est la valeur lissée de la série suite au premier lissage,

dy; :estla moyenne lissée a la date £

A

O : est le coefficient de lissage a [ [0;1]

: est la tendance lissée a la date #

Le calcul d’une prévision avec un lissage exponentiel double s’explique de la fagon suivante : un
premier lissage permet d’obtenir une prévision lissée (I.7,) qui est en fait une moyenne entre la
valeur réalisée de la série de donnée a la date 7 (d) et la valeur lissée a la date t-1 (L1.,)). Le

deuxiéme permet une correction de tendance pour aboutir a la prévision finale.
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Ainsi, le calcul de la prévision (P,,,) en #a ’horizon 5 est donné par I’équation suivante :

P.n= & tah

e Avec: @ = 2x I—]t' I—2[

o
o x(1-12)

*  Avec: 9 =(

Et, L =(xd,) + (1u((xL1,)
B, L2 =@xL1+((Q-a)xL2,)

Les valeurs lissées s’appuyant sur des données en t et en t-1, il est nécessaire d’avoir au moins

deux mesures pour calculer une prévision.

Le coefficient de lissage permet de pondérer une mesure en fonction de son age. Par exemple, il
peut étre intéressant, notamment dans une situation de crise ou les choses évoluent beaucoup,
d’accorder plus d’importance a la dernicre mesure qu’a une mesure prise plusieurs périodes
auparavant.

Dans la littérature, O a souvent une valeur entre 0,2 et 0,4. Nous avons donc effectué des tests
avec différentes valeurs et les meilleurs résultats ont été obtenus avec O = 0,4. Le Tableau 32

indique les poids associés a la mesure pour cette valeur de 0. Ainsi, la mesure la plus récente, par
exemple, aura un poids de 0,4 alors que la mesure faite quatre périodes avant aura un poids de
0,051.

Date de la mesure t t-1 t-2 t-3 t-4 t-5 t-6 t-7 t-8
Poids 0,4 0,24 0,144 | 0,086 | 0,051 | 0,031 | 0,018 | 0,011 | 0,006

Tableau 32 : poids associés a la mesure pour un d de 0,4

Nous ne détaillerons pas plus avant les principes du lissage exponentiel double accessibles
aisément dans la littérature [Dufour, 2002], [Mélard, 2000]...

5.2. Application a un exemple et interprétation

Afin de mieux comprendre comment les décideurs peuvent utiliser cette prévision, prenons
I'exemple d’une crise NRBC (Nucléaire Radiologique Biologique ou Chimique) : un accident dans
une centrale nucléaire a provoqué une fuite. Le processus que nous voulons suivre est le
processus : « évaluer». Il consiste a effectuer un état des lieux des dégats pour préparer
I'intervention. La méthode présentée en partie 1 a été utilisée et les indicateurs suivants (Tableau
33) ont été définis :

KPI Objectif | t1 t2 t3 t4
1P 1 Nombre de victimes sur le site 0 5 5 5 ?
1P 2 Nombre de victimes civiles hors site 0 1 0 0 ?
1P 3 Taux de radioactivité maxi mesuré 10 (msv) | 20 40 40 ?

Tableau 33 : indicateurs pour le processus « évaluer »
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Des mesures ont déja été effectuées sur les trois précédentes périodes. Compte tenu du type de
crise, une période correspond a une journée. Nous en sommes donc a la fin de la troisieme
journée de crise. Les décideurs souhaitent mener une évaluation @ priori afin de pouvoir anticiper
et préparer au plus vite une intervention. En effet, la dose de radioactivité est supérieure a la
normale, ils ont donc, pour le moment, donné 'ordre a I’équipe d’intervention de faire confiner la
population. Afin de vérifier que c’est la meilleure solution, ils effectuent le calcul de la prévision

pour I'IP 3 (Tableau 34) :

t, t, t, t,
ler lissage 20 40 40
2¢eme lissage 10 22 29,2
IP3
A --- 12 7,2
B --- 58 50,8
Prévision 58

Tableau 34 : prévision pour 'IP 3

Les décideurs se rendent compte que le taux de radioactivité prévu est de 58 msv. Un taux
supérieur a 50 msv nécessite une évacuation et non plus un confinement. Ils ajustent alors leur
réponse, c’est-a-dire qu’ils donnent 'ordre a ’équipe d’intervention de faire évacuer la population,
alors qu’il était prévu de la laisser confiner jusqu’au lendemain soir au moins, date de la prochaine

mesure.

Nous avons réalisé une prévision sur t,. Il est possible de réaliser des prévisions a plus long
terme, t; et t; par exemple. En fonction du processus suivi et du type de crise, ces prévisions
peuvent étre tres utiles. Par exemple, si on prend des activités de logistique, une prévision a t+1
ne laissera pas le temps aux acteurs de se réorganiser (passer des commandes, se
réapprovisionner...) c’est pourquoi dans ce cas on peut envisager des prévisions sur plusieurs
périodes. A chaque période, bien sur, ces prévisions seront réactualisées et donc, si besoin, les

décisions seront réajustées.

Les mesures de certains indicateurs sont plus appropriées que d’autres pour réaliser des
prévisions. En effet, certains indicateurs servent essentiellement lors de I’évaluation des besoins,
en début de crise. Leurs mesures vont donc assez peu fluctuer (sauf en cas d’aggravation de la
crise en cours de réponse par exemple). Cest pourquoi, dans notre exemple, les décideurs font en

priorité des prévisions pour I'IP 3 plutdt que sur les IP 1 et 2.

Comme pour toute prévision, les résultats ne sont pas fiables a 100 % et plus I’horizon de
prévision est grand, moins les résultats sont fiables. Cependant, en temps de crise, les résultats
sont surtout censés orienter les décideurs a court terme (sur quelques semaines maximum) en leur
montrant vers quelles valeurs tend le systeme. Il ne s’agit donc pas de connaitre la valeur exacte,
mais plutot d’estimer la tournure que prennent les événements. Ces prévisions demeurent donc
utiles et trés complémentaires a notre approche d’évaluation de performance a posteriori d’une

part, et a Pexpertise des professionnels de terrain d’autre part.
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6. Bilan du chapitre

L’objectif de ce chapitre était de détailler l'aide a la décision fondée sur DIévaluation de
performance. Nous avons vu ce qui concerne I'évaluation de performance et en particulier ce
qu’est un systeme d’indicateurs de performance (SIP) en partie 2. La partie 3 a présenté notre
premicre contribution scientifique au travers de la méthode que nous proposons afin de créer un
SIP dédié a l'aide a la décision en situation de crise. Rappelons que la méthode comprend quatre
étapes :

- dtape 1 : qui sert a définir de nouveaux domaines, processus et activités si c’est nécessaire
par rapport a la cartographie générale,

- étape 2 : consiste a mener une analyse de risques. Le but est de déterminer les risques les
plus critiques pour les traiter en priorité,

- étape 3: C’est Iélaboration des indicateurs (KPI). Pour chaque risque critique, on
détermine un ou plusieurs indicateurs de performance. Ces indicateurs sont caractérisés
par un intitulé qui décrit ce que l'indicateur mesure, par une formulation qui montre le
calcul a réaliser pour obtenir le résultat et enfin par une classe, c’est-a-dire la composante
de la performance a laquelle il est associé,

- dtape 4 : les indicateurs créés sont triés et répertoriés dans un tableau de bord afin d’en
faciliter l'utilisation. Les décideurs analysent ensuite les résultats et peuvent ainsi se rendre
compte des problemes, des dérives de fonctionnement ou des manques dans le processus
de réponse. Ils vont ainsi pouvoir agir en temps réel sur la gestion de la réponse.

Ensuite, dans la partie 4, nous avons abordé une des deux fagons d’agir sur la réponse : la prise de
décision a la suite d’une évaluation a posteriori. Ce type d’évaluation, qui constitue notre seconde
valeur ajoutée scientifique, consiste a utiliser les mesures des indicateurs pour dresser un bilan et
ainsi réagir a d’éventuels problémes. Nous utilisons une agrégation multicritere pour pouvoir
¢évaluer la performance d’un élément, qui, dans 'exemple était une voiture mais qui, en situation

de crise sera un processus ou un ensemble de processus.

Pour finir, en partie 5, nous avons vu la deuxi¢me facon d’agir sur la réponse : a I'aide d’une
¢évaluation a priori qui, en cours de crise, est encore plus utile que la premicre car elle permet, a
partir des résultats obtenus sur plusieurs périodes de temps, d’anticiper des problemes. Il s’agit la

de notre troisicme apport scientifique.

Afin d’avoir une vision globale de ce qui a été présenté dans ce chapitre III, nous comparons, en
Figure 47, une réponse conduite avec I'aide de notre proposition a une réponse telle qu’elle peut
étre conduite actuellement. Nous voyons qu’en plus de faciliter la gestion de crise, notre

proposition permet également d’améliorer le reporting et la communication.
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Sans notre proposition (gestion actuelle)

Fivec notre méthode de eréation dun SIF associce a de Paide a la décision

s Déronlement, suivi el gestion de Ia réponse :
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* Reporting :

— Rapport intermédiaire de la situation fait en milieu de crise
— Rapport final rédige aprés la fin de la crise

s Communication

— Informations générales sur le déroulement données par
telephone / mail aux décideurs

s Déronlement, suivy et gestion de Ia réponse :

Mise en place Jactions pour améliorer la gestion de crise

* Reporting :

—> Possibilite de faire un bilan complet et détaillé a tout moment

* Communication .

= Tous les décideurs ont une vision de 'évolution de la réponse

- Possibilité davoir une wision détaillée ou générale
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Figure 47 : résumé de la gestion de crise avec ou sans notre méthode
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Le Tableau 35 permet de résumer les apports de notre proposition pour chaque partie de la gestion de crise (gestion de la réponse / activités annexes :

reporting, retour d’expérience, communication).

Gestion de la réponse

Création d’IP

Aide a la décision a posteriori

Aide a la décision a priori

Reporting / Retour d’expérience /

communication

- Détail des processus de
réponse a la crise :
possibilité d’avoir des IP

ciblés par processus.

- Possibilité d’avoir des
IP surveillant Pefficacité

ou lefficience...

- Méthode proposée
pour aider a la mise en

place de ces IP.

- Possibilité d’avoir une vision
globale du déroulement de la crise

b

malis aussi une vision détaillée.

- Identification simple et rapide de
probléme, ce qui permet de réagir
dans des délais acceptables et éviter
ainsi des dérives qui pourraient
conduire a des problemes plus

graves.

- Prise de décision plus facile et plus
tiable, puisque les décideurs peuvent
s’appuyer sur des données fiables et

récentes.

- Possibilité d’avoir une
vision (globale ou détaillée)
de I’évolution de la réponse

a la crise afin d’anticiper.

- Prise de décision plus
facile et plus fiable, puisque
les décideurs peuvent
s’appuyer sur des données

prévisionnelles.

- Possibilité de faire des rapports réguliers, tout au
long de la réponse a la crise, en se fondant sur des

résultats chiffrés.

- Possibilité de fournir le bilan de fin d’intervention

(lorsque la crise est résolue) rapidement.

- La communication et la collaboration sont
améliorées, car tous les acteurs disposent des mémes
informations sur la crise et sa réponse, en méme

temps.

- Le retour d’expérience est facilité car (1) toutes les
données concernant une gestion de crise sont
stockées par 'outil informatique proposé et (2) les
rapports (intermédiaire et final) sont clairs, complets

et présentent des données fiables.

Tableau 35 : apports de notre proposition lors d’une gestion de crise
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1. Introduction

Notre étude a permis de développer un systeme d’évaluation et d’aide a la décision permettant de
supporter le pilotage de la réponse a une crise par la performance. Ce chapitre a pour but de
décrire la mise en ceuvre de nos propositions sur un cas d’étude, afin de prouver 'applicabilité de
nos recherches et de mieux comprendre comment elles peuvent étre utilisées sur le terrain. Nous
avons travaillé en collaboration avec la Croix-Rouge Francaise pour I’élaboration de ce cas
d’étude.

Ainsi, ce chapitre présente I'outil que nous avons développé pour stocker, partager et afficher les
mesures d’une part, et réaliser une évaluation de performance a posteriori globale d’autre part. Une
performance plus détaillée est déterminée a l'aide du logiciel MACBETH. Les résultats de la
performance a posteriori sont utilisés ensuite pour calculer la performance a priori. Elle est calculée
sur un fichier tableur. Les outils et la méthode choisis pour notre étude afin de créer puis utiliser

le SIP pour I’évaluation de performance et I'aide a la décision sont résumés sur la Figure 48.

Etape 1: caractérisation des domaines,
processus et activites

Etape 2 sélection des domaines,

processus et activités 4 suivee Méthode de création
4, du 5IP

Etape 3 détermination des composantes
de petformance 4 surveiller

-

Etape 4: création desindicateurs
=y if”

Mesures —m =IP

Affichage, stockage et
k4 pattage des données

Outil créé -
Ewaluation de
Evaluation a parfesion Perfc-ﬂng_ﬂce
¥ > et
MACBETH Ajde dla décidon

Esraluation @ o

h 4
Excel

J

Figure 48 : positionnement des outils en regard de la méthode utilisée
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Dans un premier temps, le contexte de la Croix Rouge Francaise et le cas d’étude choisis sont
présentés afin de positionner le cadre de cette application. Ensuite, la méthode qui a été détaillée
dans cette these est utilisée pour la création du SIP associé au cas d’étude. Enfin, Poutil support
du SIP créé pour afficher, partager et stocker les éléments du SIP est présenté. Ces données
servent ensuite pour réaliser les deux types d’évaluation de performance :

(1) a posteriori grace a des calculs d’agrégation réalisés avec le logiciel MACBETH

(2) a prior, qui utilise les résultats fournis par les IP pour réaliser des calculs

d’extrapolation avec le logiciel Excel, ce qui permet d’obtenir des prévisions.

Pour finir, nous appliquons notre méthode d’aide a la décision au cas d’étude. Cet aspect a été

présenté, d’un point de vue théorique, dans le chapitre I11.
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2. ONG et cas d’étude choisis pour ’application

2.1. Contexte de ’application

2.1.1. Choix du terrain d’application

Cette application a été menée en collaboration avec la Croix Rouge Francaise (CRF). Nous avons

choisi cette ONG, tout d’abord, car elle est présente sur le terrain lors de la plupart des

catastrophes et qu’elle possede donc une expertise tres forte concernant la gestion des situations

de crise. De plus, la CRF nous a fait part de son intérét pour un tel projet. En effet, elle souhaitait

mettre en place un systeme de mesure de la performance pour les raisons citées précédemment

(gérer une crise en temps réel, avoir des rapports a envoyer aux donateurs, améliorer la

communication entre les différents acteurs et conserver des données facilitant le retour

d’expérience).

2.1.2. Fonctionnement de la Croix-Rouge

Le mouvement international de la Croix-Rouge est constitué [Site 4]:

du Comité International de la Croix-Rouge (CICR): c’est une organisation humanitaire
suisse, intervenant exclusivement en situation de conflit,

de la Fédération Internationale des sociétés de la Croix-Rouge et du Croissant-Rouge
(FICR), qui coordonne les actions des sociétés nationales en cas de crise et soutient leur
développement,

des Sociétés Nationales (SN), qui répondent aux besoins des pays dans lesquelles elles

sont implantées et peuvent agir a 'international en cas de demande de la société ».

a. Les fonctions de la CRF

Il existe deux principales fonctions a la CRF, en plus de I'aide sociale locale et encadrement

d’événements :

I'aide sous forme de projet de développement : les activités de développement sont des
activités, menées sous forme de projet, qui sont réalisées hors urgence. Elles consistent a
aider des pays dans leur développement ou leur rétablissement apres une phase d’urgence.
La gestion est assurée par un coordinateur-projet qui est sur le terrain. Clest ce
coordinateur-projet qui devient le chef des opérations en cas de catastrophe sur son lieu
d’intervention, il est donc important qu’il soit également formé a la réponse a I'urgence,

la réponse a l'urgence : ces activités d’urgence sont des missions menées ponctuellement
pour répondre a une crise brutale, de type catastrophe naturelle. Notre étude se concentre
sur cette activité, car lobjectif premier de la CRF est de « contribuer a une réponse
efficace aux catastrophes majeures » [DROI, 2009]. L utilisation de notre travail pour
I’évaluation des activités de développement reste une perspective aux travaux présentés
dans cette these.

b. La CRF face aux crises

Lors d’une urgence, deux cellules sont mises en place :
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- T'une au si¢ge : la CCOS (Cellule de Coordination Opérationnelle du Si¢ge) est composée,
en général, d’un responsable de la zone géographique de la crise, un responsable urgence
et un responsable par domaine (logistique, finances...),

- Lautre sur le terrain : la CCOT (Cellule de Coordination Opérationnelle du Terrain) est
constituée d’un chef des opérations, un coordinateur urgence, un logisticien, un
administrateur, et un technicien.

L’organisation et la composition des équipes d’intervention varient en fonction du type de crise et
des activités que doit mener la CRF. Sur la Figure 49, est schématisée 'organisation de la réponse
dans le cas le plus simple : celui ou la Fédération Internationale de la Croix Rouge (IFRC sur la
figure) demande a la CRF d’intervenir sur la zone de crise en envoyant ses équipes de réponse a
I'urgence (ERU). Sont également schématisés les flux d’information: les fleches simples
représentent des consignes ou des ordres donnés et les fleches bidirectionnelles représentent des

échanges d’information, qui peuvent donc avoir lieu dans les deux sens.

IFR.C coordinateur

SH
FACT (Field Assessment Coomdination - —
Team ) : IFRC +CR.+ autres : Tearn leader Féponse & Uappel

Gestion globale

Autres

a | Fesponsable ERTT DREOI(Détnd et fin de
té‘: réfotse)
£
Chef de mission ‘
\ JL
| ERU saxté team loor | | ERUew || ERUdsti || ERULg || ERUtelecom |

Ferrain

Figure 49 : relations entre les différents acteurs de la réponse a la crise et place de la CR

La Figure 49 nous renseigne sur les différents acteurs qui sont impliqués dans la phase de réponse
et sur leurs échanges d’informations. Ainsi, lors des situations d’urgence, les acteurs habituels
sont :

- IFRC (fédération internationale de la Croix-Rouge): elle s’occupe de contacter au
moment de la crise puis coordonner pendant la crise ses différentes SN (Sociétés
nationales). Les SN, la Croix-Rouge Francaise par exemple, acceptent ou non la demande
d’intervention apres avoir réalisé une rapide étude de faisabilité,
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- FACT (Field Assessment and Coordination Team) : c’est I’équipe qui, des la survenue de
la crise, est dépéchée sur le terrain pour réaliser une premicre évaluation des dégats et des
besoins. Elle est composée de membres de la fédération et des SN qui ont répondu
positivement a la demande d’intervention. Le rapport de besoins rédigé par la FACT sert
de base pour les approvisionnements et surtout pour 'appel aux dons,

- ERU (Emergency Response Unit) : équipes de réponses a 'urgence. Ce sont les équipes
qui interviennent sur le terrain. On compte cinq types d’ERU: santé, eau et
assainissement, distribution, logistique et télécoms,

- DROI (Direction des Relations et Opérations Internationales) : équipe située au sicge,
responsable des interventions et interlocuteur des équipes terrain.

Nous remarquons aussi, sur la Figure 49, le sens des flux d’information identifiés, qui sont
essentiellement dirigés vers le terrain, peu d’informations remontent donc du terrain. Nous
avions déja abordé ce probleme dans le chapitre I. Sur cette figure, les liens sont schématisés
uniquement pour 'ERU santé, des liens similaires existent avec les autres types ’ERU présentes

sur le terrain.

Concernant les interventions lors de crises, la CRF distingue quatre phases: lalerte, la
mobilisation, la réponse et la post urgence, ce qui correspond au découpage sur lequel cette étude
est basée et présentée dans le chapitre I. Rappelons que notre étude porte sur la phase de

réponse.

2.2. Description du cas d’étude

Le cas d’étude choisi est une inondation. Nous utilisons les faits et données des inondations qui
ont eu lieu en 2009 au Vietnam. Cependant, ne disposant pas de suffisamment de données pour
notre exploitation, nous avons du, avec le concours de la CRF, générer certaines données fictives
pour compléter une partie de nos tableaux de bord. Pour créer ces données, nous avons étudié
d’autres inondations comme celles du Mozambique en 2010 (cf. Chapitre I). Ainsi, nous avons
réussi, en combinant les données relevées au Vietnam et au Mozambique, a construire un cas

d’étude complet, réaliste et dont la cohérence a été validée par la CRF.

Un des objectifs complémentaire de cette these est justement de faire prendre conscience de
I'ensemble des données nécessaires a un meilleur suivi de la crise. De ce fait, il parait logique qu’il

soit difficile de remonter 'ensemble des données nécessaires a notre étude d’une crise passée.

Les paragraphes suivants décrivent la crise au Vietnam, qui sert de base a notre cas d’étude. Le 29
septembre 2009, le cyclone Kefsana atteint le Vietnam. Cet événement déclencheur, additionné a la
vulnérabilité du lieu (pauvreté, habitat parfois peu solide et saison des pluies a cette période), a
généré une crise majeure. Ainsi, d’importantes inondations ont eu lieu dans treize provinces du
Vietnam, dont quatre du centre, plus gravement touchées, ou la montée des eaux a été supérieure
a deux metres par endroit [CRF, 2009]. L’aide s’organise alors et dés le 2 octobre 2009, des
organisations, dont la CRF, arrivent sur place. L’évaluation des besoins est réalisée du 2 au 4
octobre. Elle fournit un premier bilan des dommages (pres de 200 morts, 70 000 personnes sans

abri a prendre en charge, plus de 20 000 maisons détruites et plus de 450 000 endommagées ou

145 -



Chapitre IV. Application a un cas d’étude

inondées) et des besoins : en plus du matériel habituel pour les soins, il faut des tentes pour
abriter la population délogée, ainsi que des kits non alimentaires (vétements, couvertures...) et de

la nourriture.

Cette crise a subi une évolution, ce qui n’est pas surprenant puisque, comme présenté au chapitre
I, une crise est un phénomene dynamique. Ainsi, le 2 novembre 2009, un deuxi¢me cyclone,
appelé Mirinae, traverse le Vietnam en aggravant les dégats. L.e nombre de provinces gravement
touchées passe de quatre a sept. Les organisations doivent donc maintenant répartir leur aide

entre ces sept provinces et bien sur réévaluer les besoins qui ont nettement augmenté.

L’intervention sur le terrain a duré trois mois. Au total, 875 000 personnes ont été touchées par

cette crise.

Nous avons choisi de développer un cas d’application fondé sur cette crise au Vietnam pour
quatre raisons principales : (1) c’est la crise la plus importante des quarante dernieres années au
Vietnam [CRF, 2009]. (2) Ce type de crise peut concerner également la France, on 'a d’ailleurs vu
récemment avec la tempéte Xynthia, en 2010, qui a provoqué également des inondations. (3) La
CRF a été active, a la fois en tant que fournisseur, mais aussi en tant qu’intervenant principal sur
le terrain lors de la réponse a cette crise. Enfin, (4) le délai de parution du rapport final d’une crise

étant long (au moins six mois), nous ne pouvions pas prendre une crise plus récente.
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3. SIP appliqué au cas d’étude

Cette partie a pour objectif d'illustrer I'application de notre méthode au cas d’étude afin de créer
le SIP correspondant. Le principe de fonctionnement de chaque étape n’est pas re-détaillé. Le

lecteur pourra se référer au chapitre I1I pour cela.

3.1. Premiere étape : modélisation des processus

La premicre étape de la méthode consiste a vérifier que la cartographie générique des processus
(Figure 50) est applicable a la crise étudiée. Au plus haut niveau décisionnel, cette crise n’integre

pas de spécificités nuisant ou limitant son applicabilité.

1 2
Coordonner

3 : 4
5 ’ Piloter . . Evaluer la
Gerer l'alerte Piloter action

preparation : performance
: . terrain .
intervention a posteriori

= = = =

Pilotage

! Déplayer matériel Fréparation
Deployer RH
1

B
B 10 11 .. ) ;
Installer Mettre en ceuvre Désinstaller Action tefrai?

- -

12 13 14 15
Administrer
Supply Chain

Réalisation

Financer Gérer RH Communiguer

Support

Figure 50 : cartographie des processus

Chaque processus (« évaluer », « déployer », « installer »...) qui a déja été modélisé pour d’autres
crises doit étre vérifié et au besoin modifié. Cest-a-dire qu’il faut regarder s’il existe déja un
processus ressemblant a celui que 'on veut et §’il existe, il faut s’assurer que les activités qui le
constituent sont adaptées a cette nouvelle crise. Ainsi, des activités ou méme d’autres processus
peuvent étre ajoutés. Dans cet exemple, nous considérons qu’aucun processus n’a encore été
créé, i faut donc tous les modéliser. Ainsi, pour le processus « déployer le matériel », par

exemple, on obtient :
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ok

01

pays

Figure 51 : processus 7 « déployer le matériel »
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Chapitre IV. Application a un cas d’étude

Les autres processus sont présentés en annexes n° 3 et ont été modélisés au format BPMN en
utilisant le logiciel BizAgi. Ils ont été construits avec le concours des experts de la CRF pour
modéliser la réponse aux inondations étudiées, mais restent cependant suffisamment génériques
pour étre réutilisés tel quel ou apres de petites modifications pour d’autres crises du méme genre.
Ceci permettra aux futurs utilisateurs de gagner du temps. Sur les processus apparaissent les
activités, les flux d’informations et également le nom des équipes d’acteurs responsables des
activités. Le nom de ces acteurs peut également rester le méme d’une crise a une autre car, a la
CRF, ce sont pratiquement toujours les mémes équipes qui réalisent les mémes taches (cf. partie
2.1.3).

3.2. Deuxieme étape : sélection des processus a évaluer en priorité

La démarche est ici décrite sur un processus seulement (« déployer matériel »). Elle est identique
pour tous les autres processus. Il s’agit de réaliser une analyse de risques pour le processus
« déployer matériel ». Dans le Tableau 36 sont présentés les risques critiques que nous avons
identifiés. Le seuil et les scores utilisés pour le calcul de la criticité sont les mémes que ceux

présentés au chapitre 111 (section 3.2.).

Risques
P Criticité
rocessus
Nom Cause(s) Conséquence(s) | (FDxOx
G)
Erreurs lors de I'inventaire ou 6x3x0=
1 - Stock mal gérélmanque de tragabilité lors des Manque de moyen 16X2 *
réceptions de marchandises
Déployer - —
o 2 - Retard de Mauvais organisation du stock 6x6x9=
matériel | ) Perte de temps
livraison Moyen de transport non adapté 324
3 - Erreur sur la  [Mauvaise tragabilité des marchandises|Manque de moyens 6 6x0 =304
quantité envoyée [sortantes ou manque de marchandiseslet/ou retard RO

Tableau 36 : risques critiques du processus « déployer matériel »

Ainsi, d’apres le Tableau 36, nous voyons que trois risques ont été identifiés comme étant
critiques (c’est-a-dire dont la criticité est supérieure a 100) pour ce processus. Il est désormais
possible de définir des indicateurs afin de controler ces points. Ces indicateurs sont positionnés
sur les dimensions de la performance utiles au suivi de cette crise. C’est 'objet de I'étape 3,

décrite dans la partie suivante.

3.3. Troisiéme étape : détermination des composantes de la performance a utiliser

Drapres le tableau 1, les deux risques majeurs identifiés concernent la mise a disposition des
bonnes quantités de ressources au bon moment. L’aspect cout n’est pas considéré ici comme
prioritaire, nous n’allons donc pas suivre lefficience du processus. Les dimensions de la
performance qui peuvent ¢tre mesurées afin de suivre les risques identifiés sont donc Pefficacité

(atteindre le bon objectif) de ce processus, pour les risques 1 et 3 et sa réactivité (atteindre
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Iobjectif dans un temps minimal) pour le risque 2. Il est cependant envisageable de mesurer
d’autres dimensions, comme par exemple la pertinence, afin de vérifier que d’éventuels retards ne
sont pas dus a des équipes de déploiement en sous-effectifs, mais ce n’est pas une priorité. En
effet, d’apres les experts, ces équipes n’étant pas positionnées directement sur le terrain, il est rare
de rencontrer ce type de probleme. C’est pourquoi ce risque n’a pas été considéré comme

critique. Pour le processus « déployer matériel », nous obtenons le schéma SADT présenté en

Figure 52.
Fffiaak
Fournit le snatériel en Fersotities concertée
quiartité et qualité sabisfaites par le Féageirmid
detraridées déplodernant
Mlatériel 4

o I Déployer matériel ————W Mapisial diploye
ployer

Equipes Finaticerment du

déploderment déploiernent

Figure 52 : dimensions de la performance sélectionnées

La Figure 52 permet de mettre en avant le positionnement des futurs indicateurs de performance,
méme s’ils ne sont pas encore explicités. La partie 3.4. est dédiée a la création précise des

indicateuts.

3.4. Quatri¢me étape : création des indicateurs

I’étape 4 consiste a créer les indicateurs qui permettent de suivre efficacité et la réactivité de ce
processus, afin d’éviter ou limiter les conséquences des risques critiques identifiés. Les KPI

définis pour le processus sont présentés dans le Tableau 37.

Dimension
Processus Nom KPI Formulation KPI Unité de

performance

. Quantité théorique en stock/ .
Quantité en stock pourcent | Efficacité

quantité réelle en stock

Déployer Y Nombre de jours nécessaires a |, L
térie] | Temps d’affretement Y jours Réactivité
matcrie Paffréetement
Respect des quantités Quantité demandée/ quantité ]
P ) E ) E pourcent |Efficacité
commandées envoyée

Tableau 37 : indicateurs liés au processus « déployer matériel »
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Les indicateurs sont définis par les experts. Par exemple, dans notre cas, pour le risque 1, il nous
faut un indicateur qui mesure lefficacité de la gestion de stock afin d’éviter surtout une rupture
de stock. Il faut donc connaitre, en permanence, la quantité qui se trouve dans le stock.

L’indicateur le plus approprié est donc celui présenté dans le tableau.

Les indicateurs d’efficacité mettent accent sur le lien entre le réel et le prévisionnel. Celui
concernant la réactivité mesure simplement une caractéristique du systeme, sans le comparer a
I'objectif. Les indicateurs ont été créés de la méme fagon pour tous les processus critiques. 1l est a
noter que certains indicateurs ont été définis spécifiquement pour fournir des rapports financiers
aux donateurs. Ces indicateurs sont indispensables, car les donateurs demandent de plus en plus

d’informations sur lutilisation de leurs dons.

Une fois I'étape 4 terminée, le SIP est construit et son utilisation sur le terrain est possible dans le

cadre de la prise de mesure.

3.5. Les mesures

Le Tableau 38 présente les indicateurs créés avec la méthode pour tous les processus critiques et
les mesures effectuées pour chaque KPI sur quatre périodes. Le type de I'indicateur est également
présenté, un indicateur peut étre quantitatif (Qtt) ou qualitatif (Qlt). Pour ce dernier type, nous
utilisons des échelles de trois niveaux, ce qui nous donne comme résultat un niveau. Par exemple,
pour « Anticipation du désengagement » : le niveau 1 correspond a une bonne anticipation, le
niveau 2 a une anticipation moyenne et le niveau 3 a une anticipation inexistante. L’utilisation de
ces deux types d’indicateurs est une volonté de la CRF. De plus, une échelle a trois niveaux
semble étre un bon compromis entre précision et simplicité. L’objectif étant que les décideurs
puissent remplir les indicateurs facilement. On précise également, pour chaque indicateur, 'unité

de mesure et Pobjectif (obj) fixé par les décideurs.
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mesures
Processus | Dimension KPI Unité | Type | Obj
tl | 2| 3 | t4
. .., |Temps entre crise et envoi| .
Réactivité jours Qtt 3 5155 ]|5
rapport
Besoins évalucs 7 besor
6 Bfficacite | Dosoins évalués /besoins | o Qe | 1 |05 [og| 1 | 1
réels
Evaluer
Cohérence entre types de
Efficacité |besoins évalués et types de| niveau | Qlt 1 312213
besoins réels (échelle)
Quantité théorique en
Efficacité |stock/ quantité réelle en |pourcent| Qtt 1 10508 1 1
7 stock
Déployer e \ .
L Réactivité | Temps d’affretement jours Qtt 1 10| 5] 3| 4
matériel
tité d dé
Efficacité Quan.1,e ema? e/ pourcent| Qtt 1 2 [ 2|1 1
quantité envoyée
Nombres de personnes
Efficacit¢ |demandées / nombre de |pourcent| Qtt 1 2 2 [1,5] 1,5
personnes présentes
Pertinence des
8 Pertinence |qualifications des RH niveau | Qlt 1 11111 1
Déployer RH (éChCHC)
Temps entre identification
Réactivité | des besoins et arrivée des jours Qtt 2 51531 3
personnes
Efficacité |Taux d'utilisation pourcent| Qtt [ 100 | 50 | 80 | 80 | 100
9 Choix du lieu de base par
Installer Pertinence |rapport a la sécurité niveau Qlt 1 2 1212 2
(échelle)
Réactivité [ Temps de cycle jours Qtt 15 [ 30 | 20 | 15| 15
Cout de la ré
Efficience |0 delaréponse / curos | Qe | 40 | 20 |50 | 50 | 50
famille
Nombre de familles aidé
10 Efficacite | o 06 TAMEES UACES | e mille | Qee | 100 | 50 | 80 | 80 | 100
pat jour
Mettre en :
Cohérence quantité
ceuvre . _ . _
Efficacité |planifiée et quantité niveau | Qlt 1 3 [3]2] 2
distribuée (échelle)
., | Cohérence aide apportée et| .
Efficacité . ) L niveau Qlt 1 3 21 2 1
aide nécessitée (échelle)
11 ., | Anticipation du .
o Efficacité ) ) niveau Qlt 1 3 13| 3 2
Désinstaller désengagement (échelle)

Tableau 38 : liste des KPI et des mesures
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Afin de démontrer l'utilité de notre méthode, nous allons comparer la réponse a la crise telle

qu’elle a été menée, sans 'aide d’indicateurs pertinents et d’évaluation a posteriori et la réponse qui

aurait pu étre mise en place avec la méthode. Nous faisons ce travail de comparaison sur les

processus de réalisation qui concernent les actions sur le terrain (n° 9, 10 et 11).

Prenons le principal probleme sur le terrain qui est que, au bout de la premicre période, des

familles n’ont pas recu 'aide dont elles ont besoin. Probléeme évidemment tres grave et qui doit

étre résolu dans les plus brefs délais.

3.5.1. Résolution du probleme sans la méthode

Temps

Analyse

Décision

T1

Des familles n’ont regu aucune aide

- Demander de compter le
nombre de familles qu’il reste
a aider (refaire une évaluation
des besoins).

- Chercher ou est le probleme
(transport ? mauvaise

évaluation initiale ? ...).

T2

Il semble que les camions ne sont pas bien adaptés au
volume de marchandises a transporter, soit on perd du
temps lors du chargement, soit des marchandises
détériorées pendant le circuit, ce qui explique qu’encore
beaucoup de familles n’ont pas regu I'aide.

Il semblerait, d’apres la nouvelle évaluation, que 50 %
des familles n’ont pas regu laide.

On ne sait pas si 'on aura assez de marchandises étant

donné que quelques kits ont été détériorés.

Demander aux équipes qui
s’occupent du matériel s’il n’y
a pas dautres camions qui

seraient disponibles.

Faire un inventaire des stocks.

T3

11 restait effectivement des moyens non utilisés. Plus de
moyens de transport sont alors utilisés afin de mieux
répartir les marchandises dans les camions et ainsi
limiter les pertes.

Il semblerait qu’il y ait assez de marchandises pour
terminer la distribution.

La situation commence a s’améliorer.

La

s’améliorer, donc on continue

situation semble

comme cela.

T4

La situation s’améliore, mais des familles manquent
encore d’aide.

Tableau 39 : problémes rencontrés et décisions prises sans la méthode

Les décideurs voient qu’il y a un probléeme, mais étant donné que leur vision de la crise se limite

au processus qu’ils suivent, ils ne peuvent pas identifier facilement la cause du probleme et
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perdent donc beaucoup de temps (une période). Pendant ce temps, les familles attendent toujours

leur kit de survie ou d’hygiene...

3.5.2. Aide a la résolution du probleme avec la méthode proposée

Temps Problémes / analyse Décision

T1 La moitié des familles n’a pas recu|Le circuit de distribution est trop long, c’est
d’aide a cause du temps de cycle | pourquoi des familles n’ont rien eu.
trop long. 11 faut vérifier que les moyens de transport fournis

sont bien cohérents avec les conditions de
circulation et les éléments a transporter. Si cette
hypothése est vérifiée : donner Pordre d’utiliser les
moyens qui ne sont pas utilisés (le taux d’utilisation
n’est que de 50 %) ou envoyer de nouveaux
moyens.

T2 | Plus de moyens de transport sont | Il faut essayer de réduire encore un peu le temps
utilisés afin de mieux répartir les|de cycle. Les décideurs cherchent un nouveau
marchandises dans les camions et |trajet de distribution, qui passerait par moins
ainsi limiter les pertes. d’obstacles et donc serait un peu plus court.

La situation s’améliore.

T3 |Le temps de cycle est conforme a|Les mesures des indicateurs sont plutot bonnes. Le
I'objectif. Il reste encore 20 % des | manque d’aide est donc juste di au retard pris en
familles sans aide. période t1.

T4 |La_situation est rentrée dans
Pordre.

Tableau 40 : problémes rencontrés et décisions prise avec la méthode

Avec la méthode, le probleme est identifié immédiatement, en tl, et est visible par tous les

décideurs. Une solution peut donc étre mise en place plus vite, dans notre cas, on gagne une

période, ce qui est capital.

Dans ce cas, il n’y avait qu’un probléme a gérer, mais lors de la crise les décideurs doivent faire
5 Y 5

face a de nombreux problemes simultanément. On comprend alors les difficultés rencontrées par

les décideurs actuellement et combien notre proposition pourrait constituer une aide précieuse.

154 -




Chapitre IV. Application a un cas d’étude

4. Aide a la décision pour le cas d’étude

4.1. A posteriori

La Figure 53 représente les différentes étapes de I’évaluation a posteriori que nous effectuons. En
noir sont représentés les états (évaluation « statique »), c’est-a-dire la performance a un moment
donné des indicateurs, des processus ou de la crise. En gris, c’est 'évaluation « dynamique », c’est-

a-dire I’évolution entre les deux derniers états, ce qui nous permet d’obtenir des tendances.

La figure possede trois niveaux : en haut, ce sont les calculs réalisables concernant les IP, au
milieu ce sont les calculs concernant les processus et en bas ceux concernant la crise. On passe du
niveau IP au niveau processus par agrégation, méme chose pour passer du niveau processus au
niveau crise. Au sein d’'un méme niveau, les calculs sont réalisés de la méme fagon, c’est pourquoi
nous ne détaillons que le niveau du haut. I’évaluation se fait a partir des valeurs brutes des IP

(« mesures IP » sur la figure).

A partir des ces mesures, on peut calculer trois éléments : (1) /¢tat de I'indicatenr, on calcule alors
I’écart de la mesure par rapport a objectif fixé. (2) L'état par composantes de performance, le calcul est
le méme que pour Iétat de Iindicateur, mais on n’utilise que les indicateurs qui mesurent la
composante a suivre. Enfin, (3) on peut vouloir savoir comment a évolué l'indicateur (dans ce cas
il faut connaitre la valeur de I'indicateur a t-1), on calcule alors la différence entre les deux valeurs

afin d’obtenir la vitesse d’évolution.

A partir de cette vitesse, on en déduit la zendance, en effet si la vitesse est positive, les mesures de
I'indicateur ont tendance a s’améliorer, si la vitesse est négative, elles se détériorent. La tendance
peut aussi ¢tre obtenue en faisant la différence entre deux scores consécutifs de l'indicateur.
Enfin, il est possible de calculer /accélération, pour regarder, en cas d’amélioration par exemple, si

les résultats s’améliorent lentement ou vite.

L’accélération et la tendance sont calculées essentiellement pour faciliter 'interprétation des
résultats au décideur et pour rendre plus lisibles les tableaux de bord. En effet, le décideur, en
consultant historique des mesures, pourrait calculer lui-méme ces deux éléments. Cependant, un
décideur doit suivre plusieurs indicateurs, sur toute la durée de la crise, il est donc évident que lui

fournir ces résultats lui fait gagner beaucoup de temps.

- 155 -



Chapitre IV. Application a un cas d’étude

Wesures I
Eeart i Fobjectif Ecatt entrs
{en %) deus posibions
cofsécutives
Tar lecture des __,-4{ Witesse

graphiques d’évolutior} T

Moyenne
des états IT

Moyenne

des witesses

Vitesse
prOcessus
;
Ecart entre deux
. J états consécutifs Moyenne des
Uyen.ne 2S5 .
vitesses roCcess
états processus Tendance Tendance F
PR ESE processus

Witesse crise

Tendance Tendance
EEEEEs LS proocessus

Figure 53 : évaluation a posteriori
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Pour effectuer 'évaluation a posteriori, nous partons de la mesure brute d’un indicateur dont nous
calculons P’écart a Pobjectif, en pourcentage. A partir de cet écart, nous en déduisons un score
(Tableau 41). Pour les valeurs intermédiaires aux paliers, nous utilisons la valeur exacte et non
I'arrondi afin d’étre plus précis (par exemple, pour un écart de 178 %, nous obtenons un score de
1,78). C’est ce score qui en fait correspond a I’état de l'indicateur, que nous allons utiliser dans
MACBETH.

Ecart Score

> 500 % 6
400 -500 % 5
300 -400 % 4
200 — 300 % 3
100 — 200 % 2
0 -100 % 1
0% 0

Tableau 41 : score en fonction de I’écart obtenu

Dans MACBETH, nous créons un arbre par processus, nous entrons les scores calculés. Puis
nous effectuons la pondération des indicateurs les uns par rapport aux autres (cf. chapitre III). Ce
calcul nous donne le score obtenu par chaque processus. Nous refaisons la méme chose pour
avoir le score de la crise. Les scores correspondants sont affichés sur le logiciel grace a des feux
tricolores. Si tous les IP et processus ont le méme poids, nous effectuons nos calculs selon le

chemin le plus a gauche sur la Figure 53.

A partir des scores des processus, nous pouvons calculer et afficher la tendance des processus, a
I'aide du logiciel Excel. En effet, MACBETH ne possede pas cette fonctionnalité. A partir des
scores de la crise, nous calculons de la méme facon la tendance de la crise.

Les utilisateurs doivent donc simplement connaitre les valeurs des mesures, les poids des IP de
chaque processus et le poids des processus de la crise pour réaliser ’évaluation a posteriori. Les

poids sont définis par les experts.

Nous présentons les résultats pour chaque processus, ainsi que pour la crise. Etant donné que

nous raisonnons en fonction de I’écart a objectif, plus le score est petit, mieux c’est.

* Résultats pour le processus 6

L]
Il a été décidé de mettre un poids de 6 a la réactivité et un poids de 3 a Pefficacité, car pour ce
processus, les décideurs jugent qu’il est encore plus important d’étre réactif qu’efficace. Nous
voyons, sur la Figure 54, que le processus 6 a continuellement progressé car ’écart a objectif en

t1 (P6 t1 sur la figure) est plus élevé qu’en t2, qui est plus élevé qu’en t3, lui-méme supérieur a t4.
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| e o

— FEU [ 140

FE 12 0.85

: PE 13 080
0.50
[ toutes inf ] n.oo

Figure 54 : résultats processus 6

* Résultats pour le processus 7

Nous utilisons les mémes poids que pour le processus 6. On observe, comme pour le processus

P6, une progression. L’analyse se fait de l]a méme maniére pour tous les graphes.

—|[toutes sup E.00
P7H 063

—— P72 0,35
Py n1n

§ P74 0.05
[ toutes inf ] 0.o0

Figure 55 : résultats processus 7

* Résultats pour le processus 8
Nous avons fixé un poids de 2 pour la réactivité, 6 pour Pefficacité et 3 pour I'efficience.
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| [ e

—[PEA ] 10

:: P& 2 0.80
P 13 0.60

0.40
[ tautes inf ] 0.0

Figure 56 : résultats processus 8

* Résultats pour le processus 9
Efficacité et efficience ont le méme poids.

—[[toutessup]] B0

F o 075
Pt [.E0
ELE [.E0

l\ 0.50
[ toutes inf ] 0.0a

Figure 57 : résultats processus 9

* Résultats pour le processus 10
Lefficience a un poids de 3 et les autres dimensions un poids de 6.
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—|[ toutes sup | .00
P01 1.5E
P02 1.01
P03 0.E0

023
+\ [ houtes inf | 0.00

Figure 58 : résultats processus 10

* Résultats pour le processus 11
Dans le processus 11, seule Pefficience est mesurée.

| (e s

Fatl 2.00
i :_: Fat2 2.00
Fat3 2.00

0.00
'\\\ 0.00

[ toutes inf ]

Figure 59 : résultats processus 11
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* Résultats pour la crise :

N N N N

a tl a t2 a t3 a t4
l— [ toutes sup | E.00 [touwes sup]| GO0 , Toiessup]]  eop T EE=eell 600
P11 20y ~— PN 200 . P 200
FE 191
g 190 I
F1d 1.55 = e F 080 i
F7 087 | [ 035 § ] S
- P3
F3 075 '\ F 0.50 ‘\ — g e
[ toutes irf | 0.0 \ 7 0.30 \ F7 0.20 \ T oo
AH [ toutes inf | 0.00 Ttoutes ] .00 ] o

Figure 60 : résultats pour tous les processus en tl, t2, t3 et t4

Drapres les résultats (Figure 60), nous remarquons une nette amélioration de tous les processus,
en particulier le processus 11 a la quatriéme prise de mesure, il était en effet le processus le moins

performant aux temps tl, t2 et t3 et il est le plus performant en t4.

Cette évaluation va leur permettre d’avoir un bilan précis des évolutions d’'une semaine a une
autre et d’obtenir le score des processus et de la crise chaque semaine, ce qui permet de réagir
assez rapidement en cas de problémes. Cependant, I'idéal est de pouvoir anticiper les problemes,
comme nous en avons déja discuté dans le chapitre précédent. Pour ce faire, nous proposons
d’utiliser évaluation a priori, dont Papplication sur le cas d’étude est développée dans la partie

suivante.

4.2. Aide a la décision a priori

Iévaluation a priori apporte une réponse au besoin d’anticipation de la CRF et également des
autres organisations de réponse aux crises. Le détail des calculs nécessaires a I’évaluation a priori
est présenté dans le chapitre I1I, partie 5. Le Tableau 42 présente une prévision réalisée pour la
période t5 a partir des mesures réalisées en périodes 1 a 4 sur différents indicateurs. Les
indicateurs sont regroupés par processus (6 a 11). La méthode de prévision utilisée est toujours

une extrapolation faite avec un lissage exponentiel double.
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. . Mesures Prévision
Processus KIP Unité | Obj
tl | t2 | t3 | t4 t5
Temps entre crise et envoi ,
jours 3 5 5 5 5 5
rapport
6 Besoins évalués / besoins réels |pourcent| 1 [ 0,5 ] 0,8 | 1 1 1,3
Cohérence entre types de
besoins évalués et types de niveau 1 3 2 2 3 3
besoins réels (échelle)
Quantité théorique en stock/
L pourcent | 1 0,51 0,8 1 1 1,3
quantité réelle en stock
7 Temps d’affrétement jours | 1 [10]| 5 [ 3 | 4 2
Quant%té demandée/ quantité pourcent | 1 ) ) ) ) "
envoyée
Nombres de personnes
demandées / nombre de pourcent | 1 2 2 | 15|15 1,2
personnes présentes
Pertinence des qualifications )
8 ) niveau | 1 1 1 1 1 1
des RH (échelle)
Temps entre identification des
besoins et arrivée des jours 2 5 5 3 3 1,8
personnes
Taux d’utilisation pourcent | 100 | 50 | 80 | 80 | 100 130
9 Choix du lieu de base par .
L niveau | 1 2 2 2 2 2
rapport a la sécurité (échelle)
Temps de cycle jours 15 ] 30 | 20 | 15 | 15 8,4
Coutt de la réponse / famille euros 40 | 20 | 50 | 50 | 50 61
Nombre de familles aidées par _
, famille | 100 | 50 | 80 | 80 | 100 130
10 jour
Cohérence quantité planifiée et )
o niveau 1 3 3 2 2 1
quantité distribuée (échelle)
Cohérence aide apportée et aide | .
i L niveau 1 3 2 2 1 1
nécessitée (échelle)
" A}nticipation du désengagement | niveau 1 5 5 5 5 1
(échelle)

Tableau 42 : résultats des prévisions

D’apres les prévisions, nous pouvons déterminer quels processus sont en train de dériver, il

faudra mettre en place des actions correctives ou au moins identifier les causes de ces dérives.

Sont dans ce cas les processus 6, 7 (1 et 2™ indicateurs) ; 9 (2™ indicateur) et 10 (2 et 3™

indicateurs).
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Pour prendre leurs décisions, les décideurs doivent ensuite étudier individuellement les
indicateurs qui n’ont pas une bonne prévision. Par exemple, nous voyons que le cott de la
réponse par famille va augmenter et dépasser largement l'objectif, il faut vérifier a quoi est due
cette augmentation (détérioration de marchandises, marchandises inadaptées donc nécessité de
faire une nouvelle commande...).

En revanche, les processus 8, 10 (1¢ et 4™ indicateurs) et 11 devraient s'améliorer. Cette
information indique aux décideurs qu’ils peuvent se concentrer davantage sur les processus qui se
détériorent pour trouver des solutions au plus vite, ainsi ils dispersent moins leur attention et sont

donc plus efficaces.

L’extrapolation peut ¢tre faite également sur les processus, en utilisant les scores calculés lors de

Iévaluation a posterior: et sur le score de la crise.
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5. Systeme informatis¢ de mesure de la performance : APARU

Afin de rendre notre méthodologie opérationnelle et de simplifier la collecte, le tri et I’analyse des
données, tout en améliorant la collaboration et la communication entre les acteurs, nous avons
créé un systeme informatisé, nommé APARU (Aide au Pilotage des Activités de Réponse a
I'Urgence). La modélisation des processus, les tableaux de bord, les calculs et Iaffichage des
résultats abordés précédemment sont donc contenus dans cet outil. La Figure 61 présente la page
d’accueil de outil.

croix-rouge framaise+ Portail APARU

Aide au Pilotage des Activités de Réponse a I'Urgence

Home = 2cciell

Bienvenue sur le portail APARU

I Créar nouvell& oriss

I Gestion utilisateurs = = "
Crises disponibles :

Crizes en cours

& Cartographie crise test (Archiven
Crises archivées

® Crise test (Désarchivan)
Crises modéles

s Cartographiz crize Modéle

Creer une nouvelle orise

Date ; 22-08-2011 | Tous droits résenés EMAC 2002-2010 | Manuel d'utilisation

Figure 61 : image de Papplication « APARU »

La section 4.1 présente les besoins que la CRF nous a communiqués concernant le suivi de ses
réponses aux crises, qui nous ont conduits a créer Poutil tel qu’il est. Nous présentons ces
caractéristiques dans la section 4.2.

5.1. Besoins recensés concernant la CRF

Les besoins précis de la CRF, concernant le systtme de mesure de la performance, ont été
identifiés apres différentes entrevues et réunions de travail avec des personnes occupant
différentes fonctions (responsable Direction Régionale des Opérations Internationales,
responsable logistique, responsable ’ERU...) afin d’avoir la vision la plus compléte possible.
Ce travail a permis de mettre en avant les besoins suivants :
- disposer des données permettant a la fois d’aider les décideurs a identifier les points de la
réponse a améliorer, de permettre un retour d’expérience et aussi de réaliser des rapports
pour les donateurs,
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- avoir différents niveaux d’évaluation (crise dans sa globalité, processus, activités),

- permettre a tous les acteurs d’avoir une vision des résultats de la réponse en temps réel.

La solution qui nous a semblé la plus adaptée a ces besoins est un outil en lighe possédant les

caractéristiques décrites dans la partie suivante.

5.2. Développement informatique d’une maquette

D’autres entrevues, ainsi que la présentation de prototypes de la maquette, ont permis d’affiner
les besoins des futurs utilisateurs, ce qui nous a conduit a définir les caractéristiques principales

que doit avoir Poutil.

5.2.1. Caractéristiques principales de la magquette et fonctionnement général

Caractéristiques demandées Solution correspondante

A partir de la cartographie (connue de tous),
Acces facile et rapide aux processus, activités, | l'utilisateur sélectionne le processus qu’il veut,
ou indicateurs qui doivent étre étudiés puis il choisit d’accéder a la page décrivant les

activités

Ajouter, consulter et stocker toutes les mesures | Formulaire de mesures a compléter et stockage

des indicateurs grace a une base de données

Enregistrer des commentaires et échanger des ) L .
] ] ) Page réservée a I’échange de commentaires et

rapports pour avoir un historique des
o ] ) de documents
différentes actions menées

Résultats clairs et visuels Différents graphiques présentent les résultats

. | Directement sur la maquette : évaluation de la
Permettre de calculer la performance a| .
crise et de chaque processus. Analyse plus fine

différents ni
HHierents niveaux possible en utilisant MACBETH.

. ) o Outil accessible par tous a tout moment et
Améliorer la collaboration et communication ) ., .. i
possédant des zones d’échange d’informations

Possibilité d’export des tableaux de bord avec
Générer des rapports les mesures, des commentaires et des résultats

d’évaluation

Tableau 43 : solutions techniques mises en place pour répondre aux demandes

Le fonctionnement général de la maquette est le suivant: dés qu’une crise survient, si une
cartographie qui convient existe déja dans la base de données, alors celle-ci est chargée avec ses
processus et le SIP associé. Sinon, une nouvelle cartographie est créée. Ensuite, il faut dérouler
notre méthode pour la création du SIP. L’outil est alors en service, c’est-a-dire que les utilisateurs
peuvent commencer a saisit des mesures et observer les résultats. Une fois les mesures de la
semaine (si la fréquence de mesure choisie est une semaine) saisies, 'outil calcule et affiche la
performance sous forme de graphiques et de fleches (tendances) pour voir I’évolution des

résultats et sous forme de feu tricolore pour voir ’état de performance actuel de la réponse.
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La navigation dans l'outil se fait selon la Figure 62. Trois types d’utilisateurs ont été définis et ont
des droits d’acces différents :

- ladministrateur : c’est la personne en charge du bon fonctionnement informatique de
Poutil. Il a accés au code de loutil et gere sa mise a jour. C’est 'administrateur qui met en
ligne une nouvelle cartographie ou une copie d’une cartographie existante avec le SIP
associé,

- le team leader : le travail de saisie des mesures lui est confié,

- les décideurs : ils ont un accés restreint aux pages de relevés de mesures, ils peuvent les

consulter, mais pas les modifier.

G—Echangc

dinformations

Sélection d'une
crise

Page Page
didentification Faccueil Wodification du

7-Télécharger ou

mot de passe

déposer un fichier

Pages servant & la
collaboration

Figure 62 : organisation de P’outil

Trois pages ont un acces restreint (réservé a 'administrateur), les autres sont accessibles par tous
les utilisateurs. Deux pages sont dédiées a la collaboration : 'une permet ’échange de documents
(n® 7), Pautre permet ’échange et le partage de messages et de commentaires (n° 6). Ensuite, cinq
pages (n°1 a 5) sont dédiées a I’évaluation de performance. Ces pages sont détaillées dans la
partie 4.2.3.

5.2.2. Logiciels et langage utilisés

a. Architecture

L’architecture choisie pour I'outil APARU est I'architecture MVC (Modéle-Vue-Contréleur), qui
sépare les données (le modele), l'interface homme-machine (la vue) et la logique de contréle (le

controleur).
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a
I Tra—
e
G o,
e,
A Y
o]
Contréleur
Geastion des évennaments
Traltement des requétes
GET/PCSET
#1
N I..!}./.-' 1
Q, . G
& & 23
e ol Q-L, *.m &
% P s,
Vue Modeéle
Interface utilisateur Gastion des donnéas
Requétes 5QL

HTHAL, Jovascript, XML
¥ Lecturefécriture da fichiers

Figure 63 : architecture MVC [Site 5, 2012]

Ce modcle de conception impose une séparation en trois couches :

- le modele représente les données de l'application. Il définit aussi l'interaction avec la base
de données et le traitement de ces données,

- la vue représente l'interface utilisateur, c’est-a-dire ce avec quoi il interagit. Elle n'effectue
aucun traitement, elle se contente d'afficher les données que lui fournit le modele.
Plusieurs vues peuvent présenter les données d'un méme modele,

- le controleur gere l'interface entre le modele et le client. Il va interpréter la requéte de ce
dernier pour lui envoyer la vue correspondante. Il effectue la synchronisation entre le

modeéle et les vues.

b. Code
Sur demande du service informatique de la CRF, le code a été réalisé en php. Pour la création de
Poutil, un « framework », c’est-a-dire un cadre pour le développement, a été utilisé : Codelgniter.
11 s'agit d'une boite a outils d'aide a la construction de sites web. C’est un ensemble de codes qui
fournit une organisation ainsi qu'un grand nombre de fonctionnalités. Son but est de permettre
d'améliorer le temps de développement projet en fournissant un ensemble complet de
bibliotheques, prenant a leur charge les taches les plus répétitives et en offrant une interface

simple et une structure logique pour utiliser ces bibliotheques.
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c. Images des processus et activités

Les processus sont réalisés avec le logiciel bizAgi (logiciel de modélisation libre), puis importé

sous forme d’image (PNG) dans le code.

d. Graphiques

Les graphiques sont générés grace a Artichow, qui est une librairie qui permet de créer des
graphiques avec le langage PHP. Il est notamment possible de générer des courbes, des
histogrammes, mais aussi des formes diverses. Le code, pour créer les graphiques, est directement

développé dans les fichiers PHP.

e. Base de données

Le systeme de gestion de base de données utilisé est mySQL. Le schéma conceptuel de la base de
données de loutil est montré sur la Figure 64, pour expliquer le lien entre un processus, un
indicateur et la crise. Un indicateur appartient a un processus, qui appartient lui-méme a une crise.
Différentes tables ont été créées :

- table crise : elle permet de gérer toutes les données générales de la crise,

- table type crise : elle permet d’attribuer un type a une crise (par exemple, crise de type

naturel),
- table région : elle gere les zones géographiques définies par la CRF, on peut ainsi afficher

sur Poutil le lieu de la crise,

- tables fuseau et zone heure été : une horloge donnant I’heure a Paris et ’heure sur la zone

est affichée sur les pages de I'outil. Pour permettre cet affichage, ces tables gerent le
fuseau horaire et la zone d’heure d’été (pour connaitre la date de passage, s’il y a, a ’heure
d’été et a ’heure d’hiver),

- tables utilisateurs, statut et avoir droit acces : elles gerent les données des utilisateurs et

leur statut (administrateur ou utilisateur). La table avoir droit acces gere les droits d’acces
des utilisateurs,

- table processus : elle gere les données sur les processus (nom, nom de la cartographie a
laquelle il appartient, pilote...),

- table indicateur : elle gere les indicateurs (intitulé, fréquence de mesure...),

- table commentaire : elle gére les commentaires laissés par les utilisateurs,

- table fichier : elle gere les fichiers déposés par les utilisateurs. A chaque nouveau dépot, le
numéro de version du fichier est modifié. La table type de fichier gere les types de fichier,

- table renseigner : elle stocke les mesures des indicateurs entrées par les utilisateurs et les

renseignements concernant la mesure (date, indicateur concerné...).
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Statut Utilisateurs
| Renseigner % id_statut id_utilisateur
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Figure 64 : schéma conceptuel de la base de données
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5.2.3. Description des pages principales

Comme Tindique la Figure 62, les acteurs peuvent accéder aux différentes pages de Ioutil

(tableaux de bord, mesures, processus et évaluation) depuis la page d’accueil (n° 2).

* Page «mesures » Figure 65 : cette page est utilisée pour (1) saisir les mesures prises pour
chaque indicateur des processus suivis et (2) déposer des commentaires concernant les
mesures. La CRF a choisi une période d’une semaine pour les mesures, c’est-a-dire que les
acteurs doivent rentrer les mesures une fois par semaine. Il est possible de modifier les
valeurs mémorisées en cas d’erreur. L’outil renseigne les utilisateurs sur le pourcentage de
mesures saisies et les calculs prennent en compte, si besoin, le fait qu’il manque des
mesures.
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amwirmaaa+ Portail APARU

Aide au Pilotage des Activités de Reponse & I'Urgence

Bamdrs Clatie  Farmuaden ValE  Dbjedtt Nomvelle me are

oa sk Borphires de pessone s deimandess | mombie de ezt 1 I._ 2 3
perzornes peseries || 1
a8 Ferirence Ferirence des qualifcatons des FH echels) coef 3 II i 1
Peackile Temp: enke iderdicalondes berone el anfue Jou = i 3
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Figure 65 : page « mesures »

Tableau généré automatiquement
contenant les renseignements sur
les indicateurs mesurés

Zone de saisie des mesures

Zone de commentaires

* Page « processus » Figure 10 : cette page donne acces au détail des différentes activités qui
composent le processus sélectionné par lutilisateur. Dans la version actuelle, les
indicateurs mis en place sont directement liés aux processus critiques. Il est toutefois
possible de positionner les indicateurs au niveau des activités. Cette solution n’a pas été
retenue, car la CRF préférait travailler au niveau processus.
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Figure 66 : page « processus »

* Page «évaluation» Figure 67 : Poutil capitalise les données entrées dans la page de
mesure, en fait une analyse et affiche les résultats sur cette page « évaluation». Il est
possible de déposer des commentaires, qui sont téléchargeables.
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Figure 67 : page « évaluation »

* DPage «tableaux de bord » Figure 68 : permet 'affichage des résultats de performance de
chaque processus et du résultat global pour toute la réponse. Il est possible d’'importer ses
résultats pour créer des rapports. Cette page est utile, car elle permet (1) d’avoir une vision
globale des résultats et donc de détecter les problemes, (2) de montrer les résultats aux
donateurs pour qu’ils voient que la réponse est correctement suivie. Il est possible aussi de
leur imprimer un rapport contenant uniquement les indicateurs liés a Paspect financier. Et
(3) de garder une trace des résultats a un moment donné. Ces trois buts sont tres
importants pour les humanitaires.
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Figure 68 : page « tableaux de bord »

Histogramme représentant les résultats des
indicateurs par dimension de performance

Vision détaillée des résultats des processus

173 -



Chapitre IV. Application a un cas d’étude

6. Conclusion

Ce chapitre nous a permis d’appliquer nos contributions, détaillées dans le chapitre III, a un cas
d’étude, des inondations, réalisé en collaboration avec la Croix-Rouge Frangaise. Ainsi, apres
avoir décrit le cas d’étude et expliqué brievement le fonctionnement de la CRF, un SIP a été créé
selon la méthode proposée au Chapitre III. Ensuite, nous avons montré que pour utiliser ce SIP
et réaliser des évaluations de performance a partir des mesures de ses indicateurs, il était judicieux
de développer un outil informatique en ligne spécifique. Notre outil, APARU, permet de
regrouper les différentes mesures de la crise bien sar, mais aussi d’améliorer la communication
entre les acteurs, de fournir une évaluation a posteriorz, mise a jour chaque semaine et visible par

tous les acteurs.

Apres avoir détaillé les diverses fonctionnalités et pages de l'outil informatique, nous avons
montré les résultats que les acteurs auraient pu avoir a leur disposition lors de ces inondations :
(1) une évaluation a posteriori, qui leur aurait permis de réagir plus rapidement a certains
probléemes, (2) une évaluation a prior; grace a laquelle ils auraient pu anticiper les problemes et
donc prendre de meilleures décisions plus vite et enfin (3) une construction rapide et complete de
rappotts, ils auraient donc pu publier depuis plusieurs mois leur rapport final, alors que le rapport
final de la crise du Vietnam n’est toujours pas paru, presque deux ans apres la fin de
I'intervention. De plus, les inondations du Mozambique sont récurrentes, il serait donc
particuliecrement utile d’utiliser notre outil, ainsi les acteurs pourraient comparer 'amélioration de
leur réponse d’une crise a lautre et ce, sans demander beaucoup d’investissement, étant donné

qu’ils n’auraient qu’a faire une copie de la crise, les processus et indicateurs restant les mémes.

La CRF a validé a la fois l'utilité et la pertinence de ce projet, mais aussi 'applicabilité de I'outil
APARU. L’intégration de cet outil dans le projet SigmaH (cf. chapitre III) est en cours d’étude.
De plus, la CRF pense qu’une utilisation d’APARU pour suivre également la performance des
activités de développement (i.e. crise long terme), présenterait un intérét certain. Cependant,

I'outil n’a pas encore pu étre testé sur une crise réelle.
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1. Conclusion générale

Pour faire face a augmentation du nombre de crises, il apparait indispensable de disposer
d’outils permettant de piloter de facon performante la réponse a une crise. L’objectif de ces
travaux de recherche est de proposer une solution d’amélioration de la gestion des crises. La
problématique a été détaillée dans le chapitre I. Elle peut se décomposer en quatre objectifs :

(1) la structuration du processus de réponse a une crise,

(2) la création d’un systeme de mesure de la performance adapté a une situation de crise,

(3) aider la prise de décisions @ posteriori pour mieux réagir face aux problémes de gestion de

la crise,

(4) aider a la prise de décisions a priori pour anticiper les éventuelles dérives dans le processus

de réponse.

Un état de lart sur les notions de « crise » et de « gestion de crises » a été nécessaire, afin de
positionner ce sujet de recherche dans son contexte. Ainsi, nous avons retenu que la crise « est un
phénomene grave, créé par un élément déclencheur, qui plonge le systeme de départ dans une
situation instable, d’'urgence et d’incertitude ». La gestion de crise, ensemble de processus mis en
place pour prévenir ou résoudre une crise et permettre au systeme de rester ou de revenir a un
état stable, est composée de différentes phases (prévention, préparation, réponse et

rétablissement). Notre étude s’est concentrée sur la réponse.

Pour répondre a la problématique, nous avons con¢u une méthode, fondée sur I’évaluation de
performance. Nous avons vu, dans le chapitre II, en quoi consiste I’évaluation de performance,
d’un point de vue général, mais aussi les spécificités d’une évaluation de performance en situation
de crise. Cette méthode propose aux acteurs de la gestion de crise de créer un systeme
d’indicateurs de performance adapté a leur besoin, puis de mesurer et évaluer la performance de

leur gestion de crise a 'aide de ces indicateurs.

Rappelons, pour plus de détails, que la méthode comprend quatre étapes :

- étape 1: sert a définir de nouveaux domaines, processus et activités si nécessaire, par
rapport a la cartographie générale,

- dtape 2 : consiste 2 mener une analyse de risques. Le but est de déterminer les risques les
plus critiques pour les traiter en priorité,

- dtape 3: Cest I’élaboration des indicateurs (KPI). Pour chaque risque critique, on
détermine un ou plusieurs indicateurs de performance. Ces indicateurs sont caractérisés
par un intitulé qui décrit ce que l'indicateur mesure, par une formulation qui montre le
calcul a réaliser pour obtenir le résultat et enfin par une classe, c’est-a-dire la composante
de la performance a laquelle il est associé,

- étape 4 : les indicateurs créés sont triés et répertoriés dans un tableau de bord afin d’en
faciliter P'utilisation. Les décideurs analysent ensuite les résultats et peuvent ainsi se rendre
compte des problémes, des dérives de fonctionnement ou des manques dans le processus
de réponse. Ils vont ainsi pouvoir agir en temps réel sur la gestion de la réponse.

L’intérét de connaitre la performance de la réponse a une crise est tout d’abord d’évaluer les
pratiques de gestion de l'organisation et ainsi permettre un retour d’expérience efficace, mais

surtout d’améliorer la prise de décision. En effet, si 'on connait, a tout moment, la performance
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de la réponse, il est facile d’identifier les points faibles de cette réponse et ainsi mettre en place
des actions correctives en se fondant sur des résultats fiables, c’est ce que permet de faire
I'évaluation a posteriori. 1.°évaluation a priors, qui est calculée sous forme de prévisions, a 'aide des
résultats a posteriori, permet meéme d’anticiper les points faibles de la réponse et ainsi les décideurs
peuvent mettre en place des actions qui éviteront 'apparition de ces problémes. En gérant une
crise par la performance, suivant la méthode développée, il est possible de réagir rapidement en

cas de probléme, mais aussi d’anticiper.

Afin d’illustrer le fonctionnement de notre méthode et montrer les résultats que l'on peut
obtenir, nous avons créé une maquette, nommée APARU (Aide au Pilotage des Activités de
Réponse a ’'Urgence). Le langage et les techniques de programmation utilisés sont détaillés dans

le chapitre IV, ou les résultats obtenus pour un cas d’étude sont présentés.

Il nous a semblé intéressant de choisir, pour notre cas d’étude, une crise humanitaire. En effet, la
gestion des crises est le quotidien des humanitaires. De plus, ce secteur, comme nous I'avons vu,
possede des spécificités qui rendent la gestion de crise d’autant plus complexe. Afin de valider
notre problématique et notre approche, de recueillir des informations sur le fonctionnement
d’'une organisation humanitaire et son mode de réponse aux crises, nous nous sommes
rapprochés de la Croix-Rouge Francaise. Nous avons choisi cette organisation pour deux
raisons : (1) tout d’abord la Croix-Rouge est une des plus grandes organisations humanitaires au
monde et ensuite, (2) elle était trés intéressée par nos recherches et avait méme débuté des
travaux similaires, mais qui n’avaient pas été concrétisés. Ce cas d’étude, fondé sur une crise
réelle, une inondation, nous a permis de faire fonctionner 'outil APARU avec des données, pour
la plupart réelles, de présenter son fonctionnement a la Croix-Rouge et surtout les résultats que
I'on peut obtenir avec notre méthode. I ressort de cette application que notre outil est
opérationnel, facile a prendre en main et surtout qu’il donne des résultats cohérents. Dans sa
globalité, la méthode développée permet ainsi d’améliorer la collaboration entre les acteurs lors
de la réponse, de guider les décideurs en leur fournissant davantage de données fiables et

exploitables, aussi bien a priori qu’a posteriori et enfin d’améliorer le retour d’expérience.
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2. Perspectives

Ce travail nous a permis de dégager différentes perspectives.

Ainsi, a court terme, (1) il reste a tester notre méthode et Poutil développés lors d’une crise réelle.
) > PP

La Croix-Rouge participe au projet de création du logiciel SigmaH (Systeme informatisé de
gestion des missions d’aide Humanitaire). Ce projet regroupe différentes organisations
humanitaires et vise a améliorer, a différents niveaux, la gestion des ctrises humanitaires. La

s , 1a g

gestion de crise par ’évaluation de performance a été abordée, mais pas encore développée. Les
porteurs du projet sont donc intéressés par notre proposition et il est possible que nos résultats

solent intégrés au projet. Notre méthode serait alors utilisée sur le terrain, en situation réelle.

Ensuite, (2) un travail au niveau du logiciel APARU, qui actuellement réalise les calculs de
performance a posteriori, permettrait d’intégrer les calculs a priori, qui sont, pour linstant réalisés
grace a un tableur et le logiciel d’aide a la décision MACBETH.

A plus long terme, (3) nous pouvons également imaginer étendre Iapplication au domaine
industriel. En effet, nous nous sommes uniquement concentrés sur des crises de type

catastrophes naturelles.

Ce travail se concentre uniquement sur la partie touchée directement par la crise, des travaux
complémentaires pourraient étre réalisés pour traiter la zone non atteinte directement, mais ou il
y a des répercussions dues a la crise. (4) Des recherches sur la gestion de la continuité des

activités habituelles du systeme peuvent représenter une autre piste de travail.
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1. Annexe 1: vue d’ensemble du méta-modéle initial et du méta-

modé¢le modifié (avec la partie évaluation de performance)
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Figure 69 : méta-modéle initial
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2. Annexe 2 : code source

Exemple : code de la page de calcul des performances (tableau de bord).

<l-- Debut tableau_bord_view -->
<rphp

>

<div id="intro">

<div class="titre">

<h2 id="etat">Tableau de bord&nbsp;: &eacute;valuation de la r&eacute;ponse &agrave; la crise

"<?php echo $nom_crise ?>"</h2>

</div>
<l|--titre--></div>
<l--intro-->

<div id="texte">

<!l--Liens internes-->

<p>

<ul >
<li ><a href="#etat">&Eacute;tat et tendance</a></li>
<li ><a href="#critere">R&eacute;sultat de la r&eacute;ponse par crit&egrave;re de
petformance</a></li>

</ul>

<br/>

</p>

<l-- Pourcentage de valeurs saisies etat et tendance -->
<h3 id="etat">FEtat et tendance</h3>

<table > <tr>

<th><?php echo intval($pcValeursSaisies); > % de mesures saisies &nbsp;</th>

<th align="center" >&Facute;tat g&eacute;n&eacute;ral de la r&eacute;ponse</th>

<th align="center" >Tendance g&eacute;n&eacute;rale de la r&eacute;ponse</th>

</tr> <tr>

<td rowspan=2><rphp echo "<br/><img
stc=".base_url()."application/views/tableau_bord/tableau_bord_jauge.php?pcValeursSaisies=".u
tlencode(setialize($pcValeursSaisies))." alt="Jauge de pourcentage'/> <br/>"

P></td>
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<td align="center"><img src="<?php echo base_utl();
if ($imageFeux >= 1 && $imageFeux<1.5){ ?>application/image/feuvert.png" <?php
b} oelse  if  ($imageFeux >= 15 &&  $imageFeux<2.5)  {
r>application/image/feuorange.png" <?php
} else if ($imageFeux >2.5) {?>application/image/feurouge.png" <?php
} else { ?>application/image/feublanc.png" <?php }?> alt="image de feux
tricolores" /></td>
<td align="center" ><img src="<?php echo base_url();
if ($imageFleche >= 1 && $imageFleche<1.5 ) { ?>application/image/fleche+.png"
<?php
} else if  ($imageFleche >= 15 &&  $imageFleche<2.5)  {
»>application/image/fleche=.png" <°php
} else if ($imageFleche >= 2.5) {?>application/image/fleche-.png" <?php
} else { ?>application/image/fleche0.png" <?php }7> alt="image de fleche"
/></td>

</tr> <tr>
<td >Feu rouge = &eacute;cart avec l'objectif sup&eacute;rieur &agrave; 30% &nbsp; <br />
Feu orange = &eacute;cart avec l'objectif entre 5 et 30% &nbsp; <br />
Feu vert = &eacute;cart avec l'objectif inf&eacute;rieur &agrave; 5% &nbsp; <br
/>
Feu vide = Les donn&eacute;es ne permettent pas de calculer 1'&eacute;cart
&nbsp; <br /></td>
<td>Fl&egrave;che verte montante = r&eacute;sultats en am&eacute;lioration<br />
Fl&egrave;che orange hotizontale = r&eacute;sultats stables<br />
Fl&egrave;che rouge descendante = r&eacute;sultats en
d&eacute;t&eacute;rioration<br />
Fl&egrave;che jaune ray&eacute;e = Les donn&eacute;es ne permettent pas de
calculer I'&eacute;volution des r&eacute;sultats <br /></td> </tr> </table>

<l-- Résultat de la réponse -->

<h3 id="critere">R&eacute;sultat de la  r&eacute;ponse  par  crit&egrave;re  de
petformance</h3>

<p>

<?php
// On récupere le style de graphe passé en parametre
$graphStyle2=§styleGraph;

// On récupere les valeurs des mesutes

$k=0; // Initialisation

foreach ($mesures as $k) { // Faire une boucle sur evaluation [$i]
$1=0; // Initialisation
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foreach ($k as $1) {
// Tableau de mesure par indicateur

$values_mesure[$l->id_indicateur|[]=(§l->valeur_mesure);

//ptint_t($evaluation);
// On récupere les informations sur les classe et les indicateurs
foreach ($evaluation as $i) { // Faire une boucle sur evaluation [$i]
// Initialisation
$values_indicateur=array();
$values_processus=array();
foreach ($i as $j) {
// Résultats bruts
$classe = $j->classe; // Classe
$id_indicateur = $j->id_indicateur;
$id_processus = §j->id_processus ;
$intitule_indicateur = $j->intitule_indicateur ;
// Tableau a transmettre
$values_indicateur[|=$id_indicateur; // Liste des indicateurs
$values_processus[$id_indicateur]=($id_processus); // Liste des processus pat
indicateur
$values_intitule[$id_indicateur]=($intitule_indicateur); // Liste des intitulés des

indicateurs

}

$texte = array($classe, $graphStyle2); // Tableau d'information sur le graphe

// On propose le choix entre coutbes et histogrammes

P> <p>

<img stc="<?Pphp echo base_url();?>application/image/bouton-eval2. PNG" alt="Choix
des graphes" />

<a href="<?php echo base_utl();?>index.php/tableau_bord/index/<?php echo $this-
>session->userdata('id_crise');?>/bar#critere">histogramme</a> /

<a href="<?php echo base_utl();>>index.php/tableau_bord/index/<?php echo $this-
>session->userdata('id_crise');?>/line#critere">courbes</a>

de toutes les coutbes</p><rphp

// On sérialize les valeurs du tableau et on les passe a tableau_bord_artichow.php
echo "<bt/><img

stc=".base_url()."application/views/tableau_bord/tableau_bord_attichow.php?texte=".urlencod

e(serialize($texte))." &values_indicateur=".urlencode(serialize($values_indicateur))."&values_proc

essus=".urlencode(serialize($values_processus))."&values_intitule=".utrlencode(serialize($values_i
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ntitule))."&values_mesure=".urlencode(serialize($values_mesure)).""

<bt/>";

?> </p> <?php

alt="Mon  graphique'/>

// Affichage des noms d'indicateur, et liens vers leur graphe perso
foreach ($i as $j) {
P> <p> <ul>
<li><a href="<?php echo base_url();?>index.php/tableau_bord/index/<?php
echo $this->session->userdata(id_crise");?>/<?php echo $graphStyle2;?>/<?php echo  $j-
>id_indicateur ; ?>#critere" >
<?php echo $j->id_indicateur; ?> : <rphp echo $j->intitule_indicateur ;»> </a>
</li>
</ul> </p> <?php

</div>
<div><p> <a href="#intro">Haut de page</a> </p> </div>
<l-- Fin de tableau_bord_view -->
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Figure 71 : visuel de la page du tableau de bord
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3. Annexe 3 : processus modélisés pour la CRF :
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Figure 72 : processus 1 « gérer Palerte »
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Figure 76 : processus 5 « évaluer la performance a posteriori »
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Figure 77 : processus 6 « évaluer »
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Figure 78 : processus 8 « déployer RH »
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4. Annexe 4 : présentation du logiciel M-MACBETH

Cette partie consiste a montrer briecvement comment le logiciel fonctionne et quels sont ses

différents éléments, afin de mieux comprendre les résultats qu’il affiche.

Tout d’abord, 'utilisateur doit créer son arbre de valeurs en entrant :

- les criteres (repérés en zone A sur la Figure 80) : ce sont les éléments suivant lesquels l'utilisateur va
évaluer ses options,

- les différentes options (zone B), qui représentent les différents choix qu’a I'utilisateur : voiture A ou
voiture B, ou voiture C.

- la note (zone C) qu’a obtenu chaque option pour chaque critere. Le choix du type de score (qualitatif
ou quantitatif) est laissé libre, cependant il faut utiliser des scores normalisés si 'on veut pouvoir
comparer ensuite les différents résultats. L utilisateur fixe son échelle de préférence (cf. ézape 1 partie
3.2.1)

Arbre des valeurs
& Global

— [ Critére 1

|
I 1 M. Table des performances
4.Cri’rére 20 e
I | I | Options :Eritéle 1 | Critere 2 | Critére 3 | Critére 4 | Critére 5
H:Critére 3 1A : ML 2 2 5 o 1
o ! N ECNE 4 3 3 710
4.|Cr|’rere 4 1 N IEEINE 1 4 z 5|
: e e e e e e e = = —— — = —

Figure 86 : structuration des données

Une fois cette étape de structuration des données faite, 'utilisateur doit pondérer les critéres qu’il
a choisis §’il le souhaite. LLa pondération se fait soit en entrant directement la valeur du poids, soit
en se servant d’une échelle de comparaison utilisant les mémes sept niveaux vus en partie 3.2.1.
Le logiciel teste la consistance des jugements, c’est-a-dire qu’il vérifie que le classement effectué a

'aide de I’échelle de comparaison est cohérent et fait en totalité.
II reste ensuite a fixer des parameétres concernant I'affichage (histogramme ou thermometre).

Ensuite, il est possible de visualiser les résultats.
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5. Annexe 5 : supports présentés lors de la soutenance
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osenthal ) Décision importante neertiide
Lagadec (1991

agadec ( ) Temps de réaction court .
Jacques et Gatot (1997) Provodue ailstement du systéme Dynamigue
Hwang et Lichtenthal (2000) queal i
Bastable (2002) Menace exceptionnelle Gravité

v
Farges (2004) Grande ampleur
Vulnérabilité Evénement déclencheur de la crise

VVanWassenhove (2006)

Evénement déclencheur

et dynamique de la crise

U

d’incertitude.

Une crise est un phénomeéne grave, créé par un événement déclencheur,
qui plonge le systéme de départ dans une situation instable, d’urgence et

Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012
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e La gestion de crise

ECOLE DES MINES D'ALBI
"I uox

noMoa

Rétablissement : actions mises en 7 T

I-introduction - : -

; place une fois Aqu.e ‘Ia SiuEtion Prévention : consiste a diminuer
mrrr— L la probabilité d'apparition des
en situation de systeme’pgrturbe r§trouve Ll risques lies a la crise et leurs

TRgImE Roming. e conséquences s'ils surviennent.

crise

IlI-Proposition
IV-Application

V-Conclusion

Réponse : actions a realiser au Préparation : consiste
notamment a établir de

plus vite aprés une crise pour
revenir au plus tot a la normale. <.~ houveaux processus de réponse
adaptes aux futures crises.

Cycle de gestion de crise (Alexander, 2002)

Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012

@ Problématique terrain
O » Les besoins et contraintes en situation de crise

Reda’lllser' I(_a retour Mettre en place la

experience .

ll-Performance P reponse

en situation de
Tl - Rapport d’intervention tardif

etincomplet

lll-Proposition - Pas de capitalisation des
donnees

- Pas de continuité dans la
gestion de crise
- Nombre important d’acteurs
sur la zone

Zone atteinte
directement

IV-Application

Reésoudre la crise
rapidement et

A
Communiquer sur correctement en prenant

la gestion de crise les bonnes décisions

- Manque de temps
- Muttiplicité des clients : -Aspect distribué des décisions
justifications & fournir aux donateurs e CLE smycli del L Z”,S? dpermettant
- Médiatisation croissante des crises eguideriesidecioetns

Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012

-202 -



Annexes

@- Problématique terrain

[ECOLE DES MINES D'ALBI
AT i T

» Les besoins et contraintes en situation de crise

I-Introduction R&:i | t
et (& ROl Mettre en place la

— Besoine ——.d'expérience ; e
ll-Performance =77 B, TS —KP reponse_\_d_/f' Besoin “‘\
N\,

™,

en situation de 4
crise / -C

apitalisation des données \

\ - Création de rapports ) / - Structuration du processus dj

kN \ réponse, adaptable a différentes
1-Proposition st . crises
e S - L

Zone atteinte
directement
Résoudre la crise
rapidement et
correctement en prenant

Communiquer sur /

la gest|c11de crise les bonnes décisions
//‘_ﬁgsoﬁs___‘”// / /fJBEsoin;_R““w"”;7

/ - Tragabilité des informations N
( - Evaluation de performance de la
réponse tout au long de la crise

.

\

pour aider la prise de décision
\ - Permettre & tous les acteurs d’avoir/

Wtision globale et détaillee de la
répons%
-\\—‘—\—\_

P 4
/ﬂ Suivre la performance de la réponse\

Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012 6

@ Problématique scientifique

ECOLE DES MINES D'ALBI
C S T

ll-Performance Evaluer la
en situation de performance a prioti
crise /\\
/

,
\

i
llI-Proposition " Beso\int_“‘

/ Rechercher une méthode de
I\-Application \ prevision et 'appliquera une '/'

: J' \situation de crise/

V-Conclusion

Structurer les

’ e
processus de réponse T_/ Besoin \\_

,

Modéliserles processus de
réponse

Gérer une crise

Evaluer la réponse a
posterioriavec un systéeme
> —— Beson  —— - adapte
/ Adapterles systémes d'évaluation dia-\
|

erformance existants a une situation )
\ de crise

— BEre

(1) La structuration des processus de réponse a une crise.
(2) La création d’un systeme de mesure de la performance adapté a une situation de crise.

(3) Aider la prise de décisions a posteriori pour mieux réagir face aux problémes de gestion de
la crise.

(4) Aider a la prise de décisions a priori pour mieux anticiper les éventuelles dérives dans le
processus de réponse.

Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012 7
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T T T

RAPPEL DU PLAN

o 55 s S I AT LO L e s
( 0 NFrODIIRMAaTIddlIEe aT NOTIONS ac<SNCle
JauLLivl i MIURIGCIHN IAUUUS TLIHIUVLIUVIIIO dooULIC

Il - La performance en situation de crise

lll - Proposition pour une aide a la décision
IV - Application a un cas d’étude

V - Conclusion et perspectives

Soutenance dethése de C. Rongier, le 7 novembre 2012

S

I-Introduction

ll-Performance
en situation de
crise

I1I-Proposition

IV-Application

La notion de performance d'un point de vue général

Pilotage =plan d’action

Variable d’action

[:> Perfor mance|

A ctivité / Processus

Boucle de rétroaction vue a travers Findicateur (Berrah, 2002)

# Indicateurs d'etat : information aidant un acteur a conduire le cours d’'une action vers
I'atteinte d’'un objectif ou devant lui permettre d’en évaluer le réesultat. (Lorino, 2003}

¥ La mesure de la performance : c'est I'état réel du systéme que l'on compare a
I'objectif.

» L'evaluationde laperformance: c’est une interpretation suite a la mesure.

Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012
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COLE DES MINES D'ALBI
A moM oA U X

I-Introduction

II-'Pe_ridrmam:e_
en situation de
crise

IlI-Proposition

V-Conclusion

# les composantes de la performance

Effectivité

. 50kg de riz distribués
| auadrehel | " 4personneset?2 |
| Cott moyen : 60€/ famille | e

Alimenter 300 familles avec
un budget de 20 000€

Schémaltisation de la performance (Marcon et al, 2003)

Soutenance de thése de C. Ronaier, le 7 novembre 2012

10

S

[ECOLE DES MINES D'ALBI
x

e A m oM oA w

I-Introduction

lI-Performance
en situation de
crise

IlI-Proposition

I\V-Application

La performance dans le contexte particulier des crises

# Dans la littérature sur la performance en situation de crise :

- Pas de définition précise
- Pas de composantes clairement identifiées
- Pas de systéme d'indicateurs complet

- Peu daide a la décision fondée sur 'évaluation de performance, a
part Davidson (2006)

Aucun outil ou systéeme d'aide a la décision a partir d’'une évaluation de
performance n’est proposé dans la littérature,

Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012
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COLE DES MINES D'ALBI
A M M A U X

I-Introduction

ll-Performance
en situation de
crise

llI-Proposition

V-Conclusion

» Sur le terrain

lement concerné

Fonction des outi

Systémeimpacte

Processusderéponse a la crise

Communication

Plateforme de communication sur la crise

/Eelwefweb S One respon;éi;“\

X Sahana: Emergesat. .. —
< =

Plateforme de communication sur les
operations
. URETAONS

(’f Reliefweb , One reaponsé‘;’“‘w
.\H\"""-—-—_ Sahana; Emergesat.;._//

Recueil de donnees

Outils de recueil de données sur la crise

Outils d'observation des opérations

,./’f Geophoenix; CartONGx,i\»

\ SigmaH ... _/-)
=

Aide ala décision

Qutils de simulations a partir des données
de la crise

Outils d’aide a la decision fondes sur
I'observation et I'évaluation des
operations

\_‘_1_‘___'—___'_)_

Aucun outil ou systeme d’aide a la décision a partir d’'une évaluation de
performance n'est proposé sur le terrain.

Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012
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@ RAPPEL DU PLAN
lll - Proposition pour une aide a la décision
IV - Application a un cas d’étude
V - Conclusion et perspectives
Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012 13
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[ECOLE DES MINES D'ALBI
e A LM A U X

I-Introduction

|

lI-Performance
en situation de
crise

IV-Application

Contexte de notre proposition

» Positionnement de la partie « évaluation de performance » dans le
modéle de pilotage d'une crise

Meta modeéle créé lors du projet ISyCri ANR-06-CSOSG

Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012 14
e Contexte de notre proposition
ECOLE DES MINES D'ALBI
< LY L] L " u x
» Positionnement de la partie « évaluation de performance » dans le
I-Introduction modéle de pilotage d'une crise
lI-Performance
en situation de
crise
IV-Application
Evaluation de performance
-Décideurs
-Tableaux de bord
-Composantes de performan ce (efficacité, efficience..)
Meta modéle modifié
Soutenance dethése de C. Rongier, le 7 novembre 2012 14

-207 -




Annexes

S

ECOLE DES MINES D'ALBI
c A n WM A x

I-Introduction

ll-Performance
en situation de
crise

lI-Proposition

IV-Application

V-Conclusion

Création

Notre proposition

(
% Creation d'un systéme d'indicateurs
=2 de performance (SIP) @
- %
a v

Evaluation de performance
a posteriori Q l

Evaluation de performance
v a priori

Prise de décisions pour réagir
aux dysfonctionnements v

Aide a la décision
A

Prise de decisions pour anticiper
les dysfonctionnements

- /'
Notre proposition d'aide a la décision fondée sur I'évaluation de performance
Soutenance dethése de C. Rondier le 7 novembre 2012 15
5 5 ; 5w :
@- Methode elaborée pour la création d'un SIP
éfﬂLE ﬂE.’; I;HNES D'ALBI
> Quatre étapes :
I-Introduction
1 S
» ; . ; 3
TES— / Structuration des processus de reponse a une crise ‘
en situation de
crise
2
Il-Proposition ‘ Sélection des processus a suivre en priorite ‘
IV-Application 3.
‘ Détermination des composantes de performance a utiliser ‘
V-Cenclusion
4 ¥
Création des tableaux de bord regroupant les
indicateurs de performance a mesurer (KPI /
A ;
N 4
Notre méthode de creéation du SiP
Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012 16
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e Etape 1 : structuration du processus de réponse

ECOLE DES MINES D'ALBI
CIE T T T

Domaines :
- 1 z
I-Introduction . Coordonner
Evaluation | & 5 - .
¢ g Gérer l'alerte Piloter Biltas ackion Evaluerla
|l-Performance o préparation b performance
en situation de Finances intervention a posteriori

crise

- RH
lll-Proposition Evaluer

Déployer matériel

Lodisti
IV-Application ogistique

Déployer RH

: Communication|
V-Conclusion

3 14 16

12 13
Administrer Financer Gérer RH Communiquer

Supply Chain

Support

[ e s pomsa s e v e}

2.
Stincton om processis 3 e en prond

2 Cartographie générale des processus

L
Détemnation des composantes de pacformance § utlss

LES —
T Craation det tatiew Sa berd regropant we
___ walateus de partomate & mesUer G

Les domaines, processus et activités sont créés.
Cette modélisation sera réutilisée (avec ou sans modifications dés le début d’'une crise)

Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012 17

@ Etape 2 : sélection des processus a suivre

ECOLE DES MINES D'ALBI
A M M A U X

» Pourquoi sélectionner des éléments?
Pour étre efficace et réactif, il est impératif de ne surveiller que les processus

I-Introduction critiques.
lI-Performance ; o v
ansituation:de » Comment identifier les processus critiques?
crise Parmi les différentes méthodes présentées dans la littérature, nous avons
choisi TAMDEC.
lll-Proposition
IV-Application Criticité = Gravité x Occurrence x Détectabilité
Bareme utilisé :
3 6 9
Gravite (G) Peu grave Assez grave Trés grave
Occurrence (O) Tresrare Peu fréquent Fréquent
Détectabilité (D)| Facilementdétectable | Moyennementdétectable | Difficilement détectable

Seuil critique 100 (c'est-a-dire que deux critéres ont un score supérieura 3)

1
Strucsrason Gy pOCEIS de TApOnLE & Une CrBE

| Sttecson on processes & s an prome |

3.
Détermaton des compotanies de periormance 3 uties

» L -
Créaton des tablemi de bOTS reprOUDant s
cicatvers e peckomasce & materes (KPD

Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012
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@ Etape 2 : selection des processus a suivre

[ECOLE DES MINES D'ALBI
e A s e G W X

» Pourquoi sélectionner des eléments?
- Pour étre efficace et reactif, il est impeératif de ne surveiller que les processus
I-Introduction critiques.

!
ll-Performance ; e G
ensituation:de » Comment identifier les processus critiques?
e Parmi les différentes méthodes présentées dans la littérature, nous avons
choisi TAMDEC.
lll-Proposition
IV-Application Tableau AMDEC :
Risques
Processus
Nom Cause(s) Conséeguence(s) Criticité
GxOxD
Evaluer Sous évaluationdu | Accésimpossible | Aide demandée 9x6x3
nombre de sinistrés | a certains endroits insuffisante =162

1
Sirucsirason & processe de nipone 8 wne e

Les processus comportant des risques critiques sont sélectionnés et
feront I'objet d’'une mesure de performance

| stecson sas peocessen 8 susen an proms |

3
Detemnatan des compasanies e pecicrmance 8 utkser

i
Créabon des tabiemus de bord regroupsnt le
Ity de perimance & measrer (KPO_-

Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012 18

@ Etape 3 : détermination des composantes de performance

[ECOLE DES MINES D'ALBI
T T P T

> L'aspect « client » est capital lors d'une crise :
- bénéficiaires

- donateurs
ke ¥ Agilité = efficacité + adaptabilité + reactivité
I-Performance 7S
en situation de Effectivité
crige I

%
Y

£ N
Ill-Proposition Rosasuare — /\ o\

IV-Application Objecits
Y-Conclusion
4 \“.: . \
‘\Satisfactiom I omaN \
P -~ \
-~ -/ 7 b
S===T 0 Adllite N \\
4 T
/ \
J/ \
Donateurs/ et =T R Objectifs
bénéficiaires { Aftentes
M
'
Bivcamaion e oo 38 oeree § 8 S
s
SHechon Je pIOARIL & ME &0 iorte
| Ep————
A
ot e pwramc oo D= Soutenance dethése de C. Ronagier, le 7 novembre 2012 19
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@ Etape 3 : détermination des composantes de performance

ECOLE DES MINES D'ALBI
N T

u

# Pour suivre convenablement une gestion de crise, il faut pouvoir
evaluer la dynamique de la gestion.

e Im_pact'

Reésultats’

./ / Aailite’ "'\

Satisfaction’

P,

\ /,—/” Bl Vs
\‘ /,/ (\ Adaptabl\lte\}\\ / \‘
- - ~
Donateurs/ e iog Objectifs | -~ e ~ e 4 )
hénéficiaires —————— e ‘| jectifs’ i onateurs;
R ’ Attentes hénéficiaires’
Tempst Tempsty[>ty)
e T
| Empep————p ey |
ds
Secrpiyemiatn s nontets Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012 19
I e : il ;
@ Etape 4 : création de la liste d'indicateurs

[ECOLE DES MINES D*ALBI
e & m M A u x

Lintroduction » Creation des indicateurs :

- Les indicateurs mesurent les composantes de performance définies
|l-Patformanice (agilité, efficacité, reactivité, efficience, adaptabilité, ...)
en situation de

- Un bon indicateur doit, au minimum, étre : pertinent, fiable, facilement

crise i
mesurable et accessible
Hll-Proposition - Un indicateur a un nom, une formulation et un objectif
. Exemple :
IV-Application
Nom Formulation Objectif Composante mesurée
V-Conclusion
Zone couverte Périmeétre parcouru / 100 % Efficacite
Perimétre du sinistre

Le systéme d'indicateurs de performance est créé et prét a étre utilisé.
Des mesures des indicateurs peuvent étre faites.

1
Structraion G4 proceIsas o reconse 3 ne ee

2.
S4CI0n Oes PrOTELU 4 Mt 4 prored

.
Détermnation des composanies de performance 4 uilser

T Gkt des tabeae de bord regrowpart s
nheateury e perfomance @ mesurer (KFT)

Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012 20
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@ Méthode élaborée : récapitulatif

[ECOLE DES MINES D'ALBI
e A "R M A u X

1
Caractérisation des domaines, processus et
.
-Introduction activites
l TR Défmnition et réle des acteurs
H-Pe.rforrrlance R 1
en situation de j . . .
crise Sélection des processus a suivre
W-Proposition §  tmeen Criticité des risques et indicateurs
3 ¥ " d sutvre pour chaque risque

'\V-Application Détermination des composantes de

performance a utiliser
V-Conclusion

== ... Liste des composantes a mesurer

4 ¥

Tableau de bord par domaine ou processus
ou activité
Liste globale d’indicateurs a suivre

Notre méthode de création du SIP

A partir de ces mesures, I’évaluation de performance a posterioriva étre menée.
L’aide a la décision va s’appuyer sur les résultats de cette évaluation.

Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012 21

@ Notre proposition

ECOLE DES MINES D"ALBI
C R T T I T

I-Introduction

|

lI-Performance
en situation de
crise

-

Création d'un systéme dindicateurs
de performance (SIP) @\

N

Creation
du SIP

Y Y
Evaluation de performance
a posteriori Q \L

lllI-Proposition

IV-Application

i Evaluation de performance
- a priori

A

Prise de décisions pour réagir
aux dysfonctionnements ‘v

Aide ala décision

Prise de décisions pour anticiper
les dysfonctionnements

Notre proposition d’aide a la décision fondée sur I'évaluation de performance

Soutenance de these de C. Rongier, le 7 novembre 2012 22
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@ Aide a la décision a posteriori

ECOLE DES MINES D'ALBI
E A R WM A Wu

*

» Evaluation & partir du systéme réel

I-Introduction
T = Performances
| Systéme réel Mesure }——»

|I-Performance
en situation de
crise

Objectifs

Actions Interprétation
lll-Proposition
Modele
IV-Application Evaluation de la performance a posteriori (Tahon et Frein, 1999)

_ » Calcul de la performance a différents niveaux

V-Conclusion

7

Performance globale

Agregation
Performance des processus (moyenne
pondérée)

IViesures des KPI

Notre évaluation de performance a posteriori

Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012

S

ECOLE DES MINES D'ALBI
A R M oA U X

A partir des mesures relevées par le SIP sur le systéme réel (la crise et le
processus de gestion de crise) on calcule :
I-Introduction
» L'état du systéme
lI-Performance . , 214 : ] :
e situation de Etat : performance d'un élément (processus ou crise) a un instant
crise donné.
Ce calcul se fait grdce a une agrégation multicritéere (opérateur
moyenne pondérée, méthode : MACBETH).
Réalisation automatique de ces calculs : avec le logiciel MACBETH.

llI-Proposition

IV-Application

Tendance : permet de voir si le processus ou la crise est en voie
d'amélioration ou en detérioration depuis la derniére mesure.

Calcul : différence entre deux états successifs.

L'évaluation a posteriori permet :

- d’avoir une vision a la fois globale et détaillée du déroulement de la réponse.

- d’identifier de maniére simple et rapide les problémes afin de réagir au mieux le plus
vite possible en se fondant sur des données fiables.

Soutenance dethése de C. Rongier, le 7 novembre 2012
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A partir des mesures relevees par le SIP sur le systéme reel (la crise et le

processus de gestion de crise) on calcule :
I-Introduction

:

lI-Performance
en situation de Exemple :
crise

lll-Proposition

Processus KPI Mesure | Mesurea | Objectif | Performance | Tendance
s at-1 t at at
IV-Application
Zone @
, Evaluer | couverte 20 50 100 % O ’
V-Conclusion O
Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012 24
ECOLE DES MINES D'ALBI . . .
» Gestion de crise actuelle » Gestion de crise proposée

Déroulement, suivi et gestionde la réponse :

I-Introduction

I |
|I-Performance , I% 5\\\}1 setis olndule

en situation de ACTIVITES TS !
crise AppeoTEConemenl e s i |
Taennificaton ef slection des Mnéfauie | |
Taaigsoisde !
Iil-Proposition PR S Y i
IV-Application
Repotting :
> Rapport interm édiaire de la situation fait —>Bilan complet et détaillé disponible a tout
en milieu de crise i ~moment g : , .
> Rapport final rédigé aprés la fin dela l - Rapport final rédigé rapidement aprés la fin dg
Giga la crise

-2 Informations générales surle déroulement | —>Vision détaillée et générale
données partéléphone / mail aux décideurs !

Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012 25
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ECOLE DES MINES D'ALBI
c A m oW A u X

I-Introduction

|I-Performance
en situation de
crise

llI-Proposition

IV-Application

V-Conclusion

Notre proposition

f
c
-% o Création d'un systeme d'indicateurs
g 2 de performance (SIP) Q
" £ v \\

Evaluation de performance
a posterioti Q l

Evaluation de performance

o

a priori
Prise de décisionspourréeagir '
aux dysfonctionnements *

Aide a la décision
A

Prise de dé&cisions pour anticiper
les dysfonctionnements

Notre proposition d’aide a la décision fondée sur I'évaluation de performance

Soutenance de these de C. Rongier, le 7 novembre 2012 26
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ECOLE DES MINES D'ALBI
c A R M A U X

I-Introduction

y

lI-Performance
en situation de
crise

ll-Proposition

IV-Application

Aide a la décision a priori

» A partir d'un modeéle

n Performances
| modele Analyse }—4b
Objectifs
Vari'a bles de Optimisation
décision

Evaluation de la performance & prioti (Tahon et Frein, 1999)

Ce modéle est construit a partir des données recueillies pendant la crise.

» Calcul de la performance a priori

Calcul selon une
meéthode de prévision

N

Mesures des KPI Prevision des KPI pour
alinstant t t+1 ;42 (143,

Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012 27
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€ A N M A W X

I-Introduction

|

lI-Performance
en situation de
crise

-Proposition

IV-Application

» Méthode de prévision choisie

L'objectif de réaliser une évaluation a priori est de pourvoir anticiper les
problémes afin de mieux orienter les décisions.

Pour mener cette évaluation a priori nous avons choisi d'utiliser I'historique
des données du systéme pour calculer des prévisions a l'aide de lois
statistiques

La méthode de prévision choisie est le lissage exponentiel double.

Soutenance de these de C. Rongier, le 7 novembre 2012 28

S

[ECOLE DES MINES D'ALBI
! s v M R A X

RAPPEL DU PLAN

Pranncitinh notlir 1ina aide 4
J el iLWiN BN PAVLE] | AT A

WA WA,

IV - Application a un cas d'étude
V - Conclusion et perspectives

Soutenance de thése de C. Ronger, le 7 novembre 2012
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@ Description du cas d'étude

[ECOLE DES MINES D'ALBI
Y x

Comoa # Collaboration avec un organisme de réponse aux crises :

La Croix Rouge Frangaise (CRF)
- présente surle terrain lors de la plupart des catastrophes (posséde une expertise trés
l forte concernant la gestion de crise)

lI-Performance - souhaite mettre en place un systéme de mesure de la performance
en situation de

crise

¥» Construction du cas d'étude : inondations au Viétham

o o) o9
IN-Proposition QP 20°" e
o e g

1 o
WP 2 ° 5P
IV-Applicati 99"9@06@\6 ‘eqpﬁ A dacff‘“‘a‘m ﬂa\g
-Applicatior A o 0 ;
_ Por® o o AN

[ ! |

- Aide apportée par la CRF : nourriture (19000 familles), kit de survie (6000 familles) et
tentes (9000 familles)

- Bilan total du cyclone : 300 morts, 2 millions de personnes affectées, 900 000 € (codt
pourle Viétnam)

V-Conclusion

e C_ Rongier, le 7 novembre 2012 30

@ Etape 1 (Creéation du SIP appliqué au cas d'etude)

I[ECOLE DES MINES D'ALBI
e A a E T

» Cartographie des processus
v

La cartographie générique créée est applicable pour cette crise

|l-Performance
en situation de
crise » Modélisation des processus:
- Chaque processus est modélisé, selon le format BPMN, afin de faire
II-Fropashion apparaitre ses activités et les acteurs concernés.
' Coardonner ‘

g Gérer l'alerte v _Pi\oter_ .Piluter sl o Evaluer la

erformance

Bvenion || Mmen || B

0
Evaluer

Deployer matene Préoorarioe’ ‘\
ba i Déplayer RH
" Installer "Metre en ceuvre || Désinstaller “l i
= = o o
g Bm:.z::;n Financer Gérer RH Communigquer
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Etape 1 (Creation du SIP appliqué au cas d’étude)

i 3 r "
o O
Affreter
o transport
[=]
ot |4[ Contizier erﬂnmx:lH Coner das iy ] amont
.E O_r) » '+_j.-h ——>
o T -
Alfreter el
& Marchandi e;,::;:,
2 ses message
o prerseas
o
o
w
. v . S
Mettre en stock Affreter
i Envoi message
Réceptionner confirmation Transférer
marchandises réception [pas matchandises
= message oblig]
a avec
= volume
@ | déplacé /
= | délai / type
da matérial
Marchandi
ses dans le
pays
Détailcles activités du processus « déployer matériel »
Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012 31
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[ECOLE DES MINES D'ALBI
e AT R M A W X

l-Introduction

II-Performance
en situation de
crise

l z

lll-Proposition

IV-Application

v

V-Conclusion

Etape 2

# Identification des processus critiques

Risques
Processus Criticité
Nom Cause(s Conséquence(s
(s) q (s) (=DXx 0 xG)
Erreurs lors de l'inventaire ou
1 - Stock mal gére mangque de tragabilité lors des | Manque de moyen |6x 3 x 9= 162
réceptions de marchandises
Déployer Mauvais organisation du stock
2L 2 - Retard de livraison Pertedetemps |6x6x9=324
matériel Moyen de transport non adapte P
3 - Erreur sur la gquantité Mauvalsn.a i i Manque de moyens
. marchandises sortantes ou 6x6x9=324
envoyée : et/ou retard
manque de marchandises

Les trois risques détectés comme « critigues »

Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012
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S

ECOLE DES MINES D'ALBI
C S T

I-Introduction

|I-Performance
en situation de
crise

[1-Proposition

IV-Application

V-Conclusion

Etape 3

# ldentification des composantes de performance a suivre

Efficience
Agilité . =
(efficacité; e

réactivité ; /,.f/.f# B H‘“ja\
adaptabilite) ¢/~ Fourmnirle matériel en Personnes concernges \\,

Efficacité /\ ‘\ quantite et quallte sah;faﬂ_es par le of
Réactivité ‘~\.\H(_:Ihelnandees d9P|°'9m9n‘//’

Adaptabilité Ei\“* e —— f*“i"'

Attentes v
Satisfaction |Matériel adéployer —> Déployer matériel —— Matériel
Pertinence Y T deploye

Equipes Financement du
déploiement déploiement

Représentation du processus au format SADT

Les experts ont choisi de retenir « efficacité » et « réactivité » comme composantes,

en fonction des risques identifiés et de leur expérience.

Soutenance de thése de C. Rongier, le T novembre 2012
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R T BT P R

Il-Performance
en situation de
crise

Ill-Proposition

IV-Application

V-Conclusion

Etape 4

» Création de la liste d'indicateurs

Composantes

Processus Nom KPI Formulation KPI Unité de
performance

: Quantité théorique en stock/ o

Quantité en stock e 4 Pourcent |Efficacité

quantité réelle en stock
Déployer . N ‘ Nombre de jours nécessaires ] —
- emps d’'affretemen ours eactivité
materiel 3 a l'affrétement
Respectdes quantités |Quantité demandée/ quantité s pm
P g 9 5 9 Pourcent |Efficacité
commandees envoyée
Indicateurs de performance
Soutenance de théze de C. Rongier, le 7 novembre 2012
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e Evaluation a posteriori

ECOLE DES MINES D'ALBI mesures
©ort " 2" " | Processus Dimension KPI Unité | Type | Obj
Quantité théorique
Lintroduction Efficacité |en stock/ quantite pourcent| Qft 1
l i T réelle en stock
éployer
PIOYET | peactivite |Temps d'affretement | jours | att | 1
Il-Performance matériel rom— =
it uantité demandée
en situation de Efficacité o . pourcent|  Qit 1
crise quantité envoyee

lll-Proposition

—([Erasw]  or—{oEan] s 60 y—[Eamnn]] sm

Reésultat évaluation a posteriori pour le processus

ot SR S e B
S5 | o e
\EED Dm\ﬂﬂn oo || NEEED oo | lEaEy o
bb
fistribution trop| Méme pb
lente Bb T
5 — La situation
Aniives So}gtﬂon Solution Manques diigs et
veérifier nouveau auretard pris Sidiiosa
cohérence trajet de
moyensde | distribution
transport
35
y g ) o .
Création d'un outil informatisé
ECOLE DES MINES D'ALBI
kintroduction L. . . S . N
| » Creation d'APARU (Aide au Pilotage des Activites de Reponse a
1
II-Performance l Urgence)
en situation de
crise
¢ Rendre |la methode opérationnelle
Pourquoi un tel systéme ?
. Y et B
V-Aolicatio Troistypes d'utilisateurs :
Eapecaial « administrateur » ; « team leader » et
Pour qui ? «décideur » )
Désla survenue de la crise et jusqu’au
Quand l'utiliser ? désengagement total
- Collecter, trier et analyser des mesures
Que permet-il de faire ? - Améliorerla collaboration et la
communication
- Faciliter le retour d’expérience y
Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012 KT
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Fonctionnement et utilisation de I'outil informatise

FCOLE DES MINES D'ALBI
"]

I-Introduction L, , U—"

L . P e et s L

lI-Performance
en situation de
crise

llI-Proposition

N,Applimﬁon Page de saisie des mesures

V-Conclusion

Page de I'évaluation a posterion du - .j un

processus —

Page de l'évaluation a posterion
de |a gestion de crise

Soutenancedethése de C Rongier, le 7 novembre 2012 a7

Fonctionnement et utilisation de l'outil informatisé

ICOLE DES MINES D'ALBI
P T

amxmfraﬂ.‘«ase+ Portail APARU

Ik Aide au Pilotage des Activités de Réponse a |'Urgence
lI-Performance

en situation de
crise

P Mesures du processus : 8 - Déployer RH

Nourelle cise

Calographie cze ksl

Z0NE O ECHANOE v 20 10-10-17 2010-10.10 20 10.10.08
_ Mumbro Clacse  Formulaton Uni®  ColectT Kouvells me cire prougepliidgpotigdagus
" TABLEAU DE BORD 2010 10-18 == 2010~ 10-24
V-Conclusion P Proelited]  Qocdite]  Pocdites)
B - oo et ey [ s s s
perronnes prézenies
m Lol Perinence Perinence des qualidcalons des PH dechelle)  coe? 3 ] 2 2 I
P Beochdie TOWPT enke identicalondes besirs elaniwe | o l 3 ) 5
des perionnes

Dak : IZO 10-10-22 caaazmmdl:

Commentslre

_sjouter |

o Commentire
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[ECOLE DES MINES D'ALBI
AR M A W X

I-Introduction

|

ll-Performance
en situation de
crise

llI-Proposition

IV-Application

V-Conclusion

Fonctionnement et utilisation de I'outil informatisé

[T
Carkusatie crite kil

z0a8 o oHARGE

TABL EAY GE BORD

Entgbnbral e fn rpon o

Feuros « bl 8 3% S | chiectt
Feubcabue x 2T enbe S 61 X0 ke | COIEAT HEChE FRAISE = BE1LLISY 3 Bble 1

Feusvmi = #carlinta S de §otdectt

Aide au Pilotage des Activités de Réponse a I'Urgence

Evaluation du processus : 7 - Déployer matériel

Tendance ghnbrals 45 1a rbpon o

=>

Tho et el - ok o tllcrabn

Tieche Gescendanie = b iutak en d¢ kacaton

Tandunes par indicateur

UM L £ 3RS Y B RS 4085 3 o e 1)

5 7 5 8 &« 3 2 1

7-b

87 8 8 « 3 2 1

Ajouter une action

Rotimsnz | aw mssamenn

Lielie
conmanishe

Lsfounar |
Actions

taw Ubate Commas tirs
i
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E a4 & m A u x

I-Introduction

lI-Performance
eh situation de
crise

IlI-Proposition

Iv-Application

W-Conclusion

Fonctionnement et utilisation de 'outil informatise

Croix-rouge francase I Portail APARU

Alde au Pilotage des Activités de Réponse a MUrgence

.

PR

Reactivite
foo
300
3 o

-

pao e
-0

‘m[ - i H ' B “

B O 2 £l B
Réactivits Efficacite Efficenca Pertinence
mrsi it M Rt Waepe bt M Pt
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@ Evaluation a priori

COLE DES MINES D'ALBI
N x

R oM oA w

Mesures Prévision

- Processus KPI Unité |Obj

l Quantité théorique en stock/

II-Performance i quantitéréelle en stock
en situation de Déployer

crise

pourcent| 1 [05(08] 1 |1 1.3

Temps d’affrétement jours | 1 |10 5|3 |4 2

matériel — - —
Quantité demandée/ quantité

ourcent| 1 |2 |2 (1|1 1

Cofitde la réponse/ famille euros | 40 |20 |50 |50 |50 61
L icati Nombre de familles aidées par
IV-Application ) P famille |100 |50 |80 |80 [100f 130
Mettre en out - -
V-Conclusion Cohérence quantité planifiéeet | |
ceuvre o niveau | 1 |3 |3 |2 |2 1
quantité distribuée (échelle)
Cohérence aide apportée et .
. A . niveau | 1 |3 |2 [2 1 1
aide nécessitée (échelle)
. Anticipation du désengagement|niveau
Désinstaller | 1 {313 (3|2 1
(échelle)

Extrait des résultats a priori

Les décideurs peuvent repérer les indicateurs qui annoncent un probléme,
lls vont mettre en place des actions a ce niveau la en priorité.

Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012

@ Conclusions

ECOLE DES MINES D'ALBI
c A x

oM A u

I-Introduction

] - Meéthode de création d’un SIP adapté a la situation de crise
|I-Performance
en situation de
o - Evaluation de performance menee pour aider les acteurs dans leur prise
de décision.

d'une méthode de prévision.
I\-Application

lil-Froposition A posteriori, a I'aide d’une agrégation multicritére, et a priori, a I'aide

4

V-Conclusion

- Afin de rendre utilisables nos propositions sur le terrain, un outil
informatique (APARU) a été créé.
Il presente la modélisation du systéme de réponse, le SIP et les résultats
et il permet la capitalisation des informations. Un premier prototype
d’APARU a été présenté a la CRF qui I’a validé.

Soutenance de thése de C. Ronaier, le 7 novembre 2012
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@ Perspectives

ECOLE DES MINES D'ALBI
uuuuuuuu

» Perspectives académiques

I-Introduction . . s s .
— - Travailler sur la gestion de la continuité des activités habituelles du
systéme

Il-Performance
en situation de
crise

- Evaluation des risques sur la crise elle-méme : scénarii d’evolution de la
crise (sur-crise,...) a partir d'un reférentiel de donnees sur les différents

I-Proposition types de crise

- Extension possible de I'application au domaine industriel
IV-Application
v

- Developpement de simulations (création de scénarii « types » afin de voir
m quelle décision aura le meilleur impact sur la situation de crise)

» Perspectives humanitaires
- Testerla meéthode et l'outil développes lors d'une crise réelle

- Ameliorer le logiciel APARU pour qu'il intégre les calculs a priori, réalisés
pour l'instant grace a un tableur

- Intégration de notre proposition au projet SigmaH

- Extension possible de l'application aux projets de développement (CRF)

Soutenance de thése de C. Rongier, le 7 novembre 2012 40
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Résumé

RESUME

Il ne passe pas une semaine sans que 'on entende les termes « crise », « catastrophe » ou « désastre ». Ces
notions font donc maintenant partie de notre quotidien, mais connait-on vraiment leur signification. Sait-
on réagir face a ces situations, et surtout comment peut-on étre strs de les résoudre de la facon la plus
performante possible ?

Ces interrogations sont le point de départ de ce travail. En effet, nos recherches ont consisté a mettre en
ceuvre une méthode pour aider les acteurs d’une crise a mieux contréler la réponse a apporter pour la
résoudre. Lors de la survenu d’une crise, quelle qu’elle soit, le systeme est déstabilisé, il faut donc réagir
vite afin de revenir a une situation stable. Or, actuellement les décideurs ne disposent pas de suffisamment
d’éléments (1) pour prendre des décisions sereinement et (2) pour suivre 'impact de leur décision.

C’est pour pallier ce manque que nous avons développé une méthode d’évaluation de performance qui
permet aux décideurs de suivre et d’évaluer, selon les criteres quiils ont définis, de fagon précise le
déroulement de la réponse a la crise. Ainsi les décideurs peuvent réagir, c’est-a-dire prendre une décision
posteriori, lorsqu’ils découvrent un probleme dans la réponse et également anticiper, c’est-a-dire, prendre
une décision a priori avant méme que le probléme ait lieu, en se fondant sur des prévisions renseignant sur
’état futur de la crise.

Ces travaux ont un intérét d’'un point de vue académique étant donné qu’ils se positionnent sur une
problématique en plein essor dans la recherche et d’un point de vue opérationnel car la méthode mise en
ceuvre répond a un réel besoin émis par des acteurs de la réponse aux crises. De plus, comme le montre le
dernier chapitre, nos travaux sont déja applicables. Ce sujet est donc utile a tous, puisque chacun peut étre
victime d’une crise et en particulier aux acteurs de la gestion de crise qui y sont confrontés
quotidiennement.

Mots clés :

Evaluation de performance, crise, catastrophe, gestion des crises, pilotage, systemes d’indicateurs de performance,
aide a la décision, humanitaire, génie industriel, management des risques, systémique.

During a crisis, the main goal for decision-makers consists in restoring a stabilized nominal mode. The
stakeholders face considerable pressure and drastic constraints in response time and coordination. This
study proposes a method to support these stakeholders in making responsive and accurate decisions while
carrying out a performance evaluation of the activities run during the crisis response process. This method
is composed of four steps: (1) characterization of the crisis response system, (2) selection of system
components to evaluate in priority, (3) determination of performance dimensions to consider and (4)
creation of indicators. Currently, performance evaluation is only used subsequent to a crisis, due to
difficulties in gathering and aggregating information into trustable performance indicators. This paper
proposes a method to obtain a relevant and dynamic decision-support system. Decision-makers will use it
to resolve the crisis based on performance evaluation, in addition to the essential experience they undergo.
A case study of crisis management within the French Red Cross non-governmental organization is
developed, through a web-based prototype, in order to explain how performance indicators can both

support crisis response management and also improve the collaboration of stakeholders.

Keywords:

Performance assessment; crisis, disaster, crisis management, humanitarian; performance indicators system, decision
support system, industrial engineering, risk management, systemic.
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