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Objectifs de l’exposé

• Proposer un positionnement orienté

• Susciter réflexions et échanges

• Et peut être qui sait !! 
– Susciter l’intérêt pour ouvrir des pistes de travail
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Préambule

• Analyse / Réflexion 

• S’appuie sur 
– travaux de doctorants, 
– membres du laboratoire
– échanges avec collègues,

autres équipes/laboratoires
– groupes de travail
– collaborations industrielles

• Des échanges et un parallèle/REX avec d’autres disciplines manipulant 
le concept de risque
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Plan de l’exposé

• Revenir sur le titre !

• Modéliser quoi ? Pourquoi/Pour quoi ?

• Incertitude, subjectivité et modélisation
– De l’acte de modélisation à l’usage du modèle 

• Malgré tout, Modéliser l’entreprise par les risques
– Ou modéliser les risques de l’entreprise 

• Bilan
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Pour revenir sur le titre :
Modélisation d’entreprise : Incertitude versus Risque ?

• Différentiation introduite par Knight (1885-1972)
• Dans certains cas, nos connaissances sont insuffisantes pour 

déterminer la probabilité de différents événements possibles

L’univers du possible peut être défini, 
mesurable et appréhendable au travers 

des concepts de fréquence et de 
probabilité

L’ensemble des possibles n’est pas défini 
…. Et ne peut être quantifié

Domaine du RISQUE Domaine de l’INCERTITUDE
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Risque et Incertitude : de la méthode

• Définitions nombreuses ….
– Le risque exprime la possibilité qu’une situation (événement) puisse se produire et 

générer des conséquences favorables ou défavorables au regard des prévisions de 
pilotage

– Est lié à la notion d’état : déclenché par 
un changement d’état et génère un changement d’état

• Principe de prise en compte
et d’action

Evt
Cause

Evt Perturbateur Evt Conséquence

Perturbation

Impact

Espace d’occurrence

Espace des effets

Etablir le 
contexte

Identifier 
les 

risques

Analyser, 
quantifier

Regrouper 
les risques

Observer le 
système,
rapporter

Estimer et 
classer les 

risques

Trouver 
solution
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Degré de connaissance sur le futur

• Intéressant !!
• A repositionner par rapport aux 

habitudes de modélisation 

Je ne sais pas

Je connais 
quelques événements

Je sais ce qui peut arriver
sans connaître le moment

Et sans être sur que cela arrive

Je sais ce qui peut arriver
Et quand

WBS
T1

T2

T3

R

T4

Fiche risque

Actions de 
traitement Trisk-response

Trisk-response

Ajout
Suppression

Remplacement

Cas de la 
Conduite des projets
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Risque/Incertitude par les domaines

Financial Risk
Cpty/Credit Risk, Market Risk

Price risk, Liquidity Risk,
Funding Risk, Market Liquidity, ...

Financial Risk
Cpty/Credit Risk, Market Risk

Price risk, Liquidity Risk,
Funding Risk, Market Liquidity, ...

Physical Risk
Physical Assets

Real Estate
Manufacturing Process

Supply Chain

Physical Risk
Physical Assets

Real Estate
Manufacturing Process

Supply Chain

Operational Risk
Jurisdiction Risk, Settlement Risk

Systems Risk, 
Strategic Decision Risk

Purchasing Risk

Operational Risk
Jurisdiction Risk, Settlement Risk

Systems Risk, 
Strategic Decision Risk

Purchasing Risk

Sales Risk
Competition Risk

Elasticity Risk
Predictive Risk

Sales Risk
Competition Risk

Elasticity Risk
Predictive Risk

Environnemental Risk
...

Environnemental Risk
...Strategic Risk

Regulatory Risk
Tax Risk

Catastrophe Risk
Currency Policy

Strategic Risk
Regulatory Risk

Tax Risk
Catastrophe Risk
Currency Policy Human Risk

Employee Risk
Human Risk

Employee Risk

Technological
Risk

...

Technological
Risk

...

Legal and
regulatory Risk

...

Legal and
regulatory Risk

...
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Le domaine de la finance d’entreprise

• Les incertitudes des marchés boursiers
– Vu macroscopiquement 

comme une volatilité des valeurs

– Mais, en définitive c’est souvent la 
conséquence d’événements particuliers

• 2009, crise financière, faillite de la banque 
Lehmann Brothers

• 11 septembre 2001, compagnies aériennes, 
constructeurs aéronautiques

• 1998, Alcatel qui perd 38,4 % de sa valeur 
en moins d’une journée de cotation

• Plus globalement effets d’annonce, à la 
hausse ou à la baisse
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Les actions et mesures prises : 
la méthode de pilotage

• Motivées par des accidents et scandales financiers (Barings, Enron, Parmalat, 
…

– Loi de Sécurité Financière (LSF) , 
Sarbane Oxley (SOx) aux EU, …

– Impliquant le pilotage et 
la gouvernance
des sociétés notamment 
cotées en bourse

– Des méthodes inspirées du COSO ( Committee of Sponsoring Organizations of the 
Treadway Commission)
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Les composantes du COSO
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Les actions et mesures prises : 
pour caractériser l’objet

• Egalement sur la modélisation de la dynamique des marchés

• Par des modèles de prévision intégrant
– Les composantes risque d’un titre boursier 

σ 2
i = β 2

i σ
2
m + σ 2

ei
• σ 2i : risque total du titre
• σ 2m : risque total du marché
• σ 2ei : risque dû à des événements propres au titre

• β : volatilité du titre ou risque non diversifiable

– Diversification des titres dans un portefeuille
– …
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Modéliser quoi ?

• Au commencement
– Un système à modéliser

– Une finalité
• Plus ou moins complexe à 

cerner
– Une activité

• Plus ou moins rapide
– Des acteurs

• Plus ou moins actifs ☺ !
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Modéliser pour quoi ?

• Mener une analyse à un instant donné
– Quelle est la structure du système observé
– Décrire un fonctionnement

• Se projeter dans le futur
– Prédire des résultats 
– Simuler
– Exécuter/Piloter les actions/Orchestrer 

Et l’incertitude dans tout ça ?
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Incertitude et peinture : la subjectivité du peintre

Monet peignant à l'orée d'un bois, 
John Singer Sargent : 1885 

Filtre du peintre
Ne voit pas tout
N’appréhende pas tout 
Ne souhaite pas tt représenter
Souhaite illusionner
Ne maitrise pas les 

techniques adaptées

Filtre des outils
Manque de couleurs
Impossibilité d’obtenir certaines couleurs
Ne dispose pas des techniques 

pr reproduire ttes les couleurs
Défaut d’outils adaptés (pinceaux, etc.)

C. Monet
(1840-1926)

Photo du jardin de Giverny
« Les nymphéas »

Dans le cas de C. Monet 
Altération des perceptions visuelles
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Et maintenant, en ME …

Ce qui est

Ce qui est perçu

Ce qui est présenté

Expense
Incurred

Check
Internet

Availability

Internet
Available

Internet
Not Available

Prepare
Online Report

Prepare
Paper Report

Report
Submitted

Report
Mailed

Review
Expense Report

Ce qui est interprété

Légende
Culture/habitude/mécanismes automatiques
Point de vue différent du modélisateur

Connaissance
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• Adopter la bonne posture par rapport au réel
– Disposer des bonnes lunettes et regarder avec !!
– Faire le tour de la situation

• Passe par l’adoption d’un canevas d’observation du réel
– Existant aujourd’hui : La plupart des méthodes visent à définir 

• les points de vue qui se veulent couvrant
– Point de vue fonctionnel, ressource, informationnel
– Niveau de pilotage stratégique, tactique, opérationnel
– Processus de pilotage, opérationnel, support

Mieux percevoir le réel (1)
Expense
Incurred

Check
Internet

Availability

Internet
Available

Internet
Not Available

Prepare
Online Report

Prepare
Paper Report

Report
Submitted

Report
Mailed

Review
Expense Report

Ce qui est

Ce qui est perçu

Ce qui est présenté

Ce qui est interprété
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Mieux percevoir le réel (2)

• Ce qu’il manque !
– Des lunettes adaptées pour identifier ce qu’il peut advenir du système !

– S’inscrire dans une autre logique plus projective

« la prévision est difficile, surtout en ce qui concerne le futur … » Et oui encore une fois !!

Expense
Incurred

Check
Internet

Availability

Internet
Available

Internet
Not Available

Prepare
Online Report

Prepare
Paper Report

Report
Submitted

Report
Mailed

Review
Expense Report

Ce qui est

Ce qui est perçu

Ce qui est présenté

Ce qui est interprété

A pproche RIR

D écom position 
du projet

SpécifiqueT ypologie 
des risques

G énérique 99
9

9 9

9

9 9

9

9

9

Couple (risque / activité)
= risque spécifique

chef de projet
équipier métier

Risk manager

[Ravalison, 2003]
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Mieux présenter le réel (1)

• Passe par l’adoption d’un canevas de description 
du réel

– Existant aujourd’hui : La plupart des méthodes 
proposent 

• Des construits élémentaires structurant l’information 
requise

– Domaine, activité, acteur humain, objectif, CR, unité 
organisationnelle, processus métier, etc.

Processus métier

Activ ité d'entreprise

Ressource

Entité fonctionnelle

Aptitude

Ev énement
«compConcept»

Objectif
«compConcept»
Indic ateur de 
performance

Rôle opérationnel

Doma ine

Vue d'objet
1. .*

requier

1
1. .*

supporte

1. .*

0..*

a

0..*

*

a

1. .*

*

representé par

*

*

a entrée /sortie1. .*

*
*

*

empl oie

1. .*

0..*

a

0..*

*

a
1. .*

*empl oie

**

gén ere

1. .*

*
a
entrée/sortie

1. .*
*

gén ere

*1. .*

déclenche

*

1. .*
a

1. .*

1empl oie

1. .*

*
a entrée /sortie

1. .*

*

gen ère

1. .*

1. .*

al lou er à

1. .*

*
fournis 1

*

a

0..*

1. .*

décle nche *

1. .*

ini tie

*

*

a
associations

*

* *

• Adopter la bonne posture par rapport au réel
– Disposer des bons outils (de présentation) et s’en servir !
– Permettant d’illustrer tous les regards
– Répondant à la finalité que l’on s’est donné

Expense
Incurred

Check
Internet

Availability

Internet
Available

Internet
Not Available

Prepare
Online Report

Prepare
Paper Report

Report
Submitted

Report
Mailed

Review
Expense Report

Ce qui est

Ce qui est perçu

Ce qui est présenté

Ce qui est interprété

Par contre, quid du choix de la bonne méthode du bon langage
pour une finalité donnée ??
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Mieux présenter le réel (2)

• Ce qu’il manque !
– Des construits permettant de décrire le risque

– Caractériser les relations avec les autres construits existants
– Définir une grammaire formelle, raffiner les relations et règles de 

modélisation

Ris que

Classe de risque

Indicateur de risque

Responsable du 
risque

Classi fication de 
risque

Indic ation

Contrôle

Traitement

Agrégation de 
risque

Généra lisation de 
risque

Processus métier

Doma ineActiv ité 
d'entreprise

Objet d'e ntreprise

Profil de 
personne

Association risque 
processusAssociation risque 

objet

Association risque 
domaine

Association risque 
activ ité

«compConcept»
Indic ateur de 
performance

Association risque 
profil de personne

Règle de traitement

0. .1agrège

*

0. .1

généralise

*

*
est classifié dans *

*

util ise

*

1

indiqué par *

*

*

*

source/cible

*

*

source/cible *

*

source/cible

*

*

source

*

1. .*
traité par

*

*
eng age

2..*

* responsable de

0. .1

[Amadou Sienou, 2009]

Ris que

Situation risqueFacteur de risque

Contrôle

Causa lité

Traitement

Influence de facteur 
de risque

Evénement risque Impact

cause principale

1

*

*

influ ence
0. .1

1

cau se

**

influence

1. .*

conséquence 1

1

1. .*

traité par

*

1

est evaluée

*

[Amadou Sienou, 2009]

Expense
Incurred

Check
Internet

Availability

Internet
Available

Internet
Not Available

Prepare
Online Report

Prepare
Paper Report

Report
Submitted

Report
Mailed

Review
Expense Report

Ce qui est

Ce qui est perçu

Ce qui est présenté

Ce qui est interprété
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Aider à mieux interpréter (1)

• Adopter la bonne posture par rapport au modèle
– Disposer de la connaissance du méta modèle
– Limiter les ambigüités des langages

• Fausses interprétations
• Interprétations guidées par culture individuelle/prisme de lecture/ point 

de vue différent du modélisateur
– S’assurer que la finalité d’interprétation est compatible (idéalement 

identique) à celle du modélisateur

Expense
Incurred

Check
Internet

Availability

Internet
Available

Internet
Not Available

Prepare
Online Report

Prepare
Paper Report

Report
Submitted

Report
Mailed

Review
Expense Report

Ce qui est

Ce qui est perçu

Ce qui est présenté

Ce qui est interprété

DSI

Exigences 
Réglementaires

(~150)

Bonnes 
Pratiques
(~300)

Imposées par
les autorités compétentes
(FDA, AFSSAPS …)

Proposées par :
SEI (CMMI)
ISO (ISO 9000:2000)
UK OGC (ITIL) …

?

[Romain Deguil, 2008]
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Aider à mieux interpréter (2)
Expense
Incurred

Check
Internet

Availability

Internet
Available

Internet
Not Available

Prepare
Online Report

Prepare
Paper Report

Report
Submitted

Report
Mailed

Review
Expense Report

Ce qui est

Ce qui est perçu

Ce qui est présenté

Ce qui est interprété

[Romain Deguil, 2008]
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Et ensuite …

• Lorsque l’on est au clair sur la modélisation du réel …

– Ou du moins sur les situations nominales

• Il y a de fortes chances que les choses ne se passent pas 
comme décrit
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Modéliser les risques de l’entreprise

• Passe par la définition des construits
– Vision descriptive : identité, nature, conséquences, …

• Or le risque s’inscrit 
• dans la cinétique de l’organisation, dans une vision temporelle

Evt
Cause

Evt Perturbateur Evt Conséquence

Perturbation

Impact

Espace d’occurrence

Espace des effets
Trajectoire modifiée

Trajectoire de référence
telle que souhaitée

Trajectoire suivie
Action corrective
X

Que faire pour prévenir, pour éviter, pour corriger, pour réduire ?????
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Risque et processus de décision

• La manifestation du risque est liée à l’exécution
– des activités opérationnelles
– Des activités support
– Ou des activités de pilotage
– Voire à des activités externes au système modélisé

• Dans tous les cas, une action s’impose !
– Le processus de décision est sollicité

Corriger 

Transférer

Ne rien faire
Décisions antérieures

D1

R
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Processus de décision

• Déroulement nominal
OM avant départ

co
m

pt
a

Ag
en

ce
 d

e 
vo

ya
ge

S
ec

ré
ta

ire
 d

u 
ce

nt
re

Se
cr

ét
ai

re
 

lo
gi

st
iq

ue
or

do
nn

at
eu

r
ge

tio
nn

ai
re

sy
st

èm
e

D
em

an
de

ur

Saisir et lancer la 
FDD0

Changer la FDD0 
en FDD1 et 

stocker la FDD1

Examiner la FDD1 
et saisir la 
réponse

Traiter la réponse 
du gestionnaire

+

Changer la FDD1 
en OM1

Lire la première réponse du gestionnaire
+

Examiner l’OM1 et 
saisir la réponse

Traiter la réponse 
de l’ordonnateur

+

Changer l’OM1 en 
OM2

Lire la deuxième réponse de l’ordonnateur
+

Réserver les billets du voyage Contacter l’agence pour confirmer ou annuler
+

Noter la réservation Traiter la commande
+ Envoyer les billets

Recevoir les billets

[DEA Yousra Ben Zaida, 2004]
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Processus de décision

• Logique de décision programmée

S’applique bien lorsque l’on 
connaît l’ensemble des états 

possibles

D’ailleurs, peut on parler du 
risque « seat not available » ?
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Risque et processus de décision

Situation au moment
de la décision

Situations espérée ou possible 
en repoussant
la décision et en demandant 
une étude complémentaire

ou

ou

ou

ou

☺

/

.

Spécialistes
métiers

Experts
externes

Autorité de régu
externe

Décision suprême
sur le projet

Peuvent conseiller, orienter, 
apporter des convictions

Cadre organisationnel
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Risque et Processus de décision

• Et lorsque l’on ne sait pas ou que l’on ne peut pas savoir au 
préalable …

– Incertitude sur les alternatives possibles – certaines ne sont pas 
connues

– Incertitude sur les événements qui peuvent survenir

– Incertitude sur la période où ces événements peuvent survenir

• Comment prendre en compte ces situations ?
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Approche par l’activité d’analyse des risques

• On peut rajouter des activités d’analyse de risque dans le 
processus de décision
– Sur le plan fonctionnel, permet d’alerter sur l’intérêt de mener une 

analyse et de rester vigil
– Sur le plan actionnel, ces activités sont positionnées à des moments 

privilégiés

– Mais en dehors de ces moments pas d’action/réaction
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Approche par la flexibilité du modèle

• Et modélisation a vocation d’exécution
– Travaux sur les workflow
– Pilotage d’activité ex résolution de crise

• Aller vers des mécanismes auto-évolutif, capable de réagir à 
des unk/unk, évènements inconnus

Niveau opérationnel

Cadre d’étude 
ISyCri

Niveau de management

Niveau de centralisation

CRIS
E

Situation de crise

[ANR CSOSG, ISyCri]
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Au total, ….

Degré de connaissance
du futur

Degré de maitrise
des actions
de traitementJe ne sais pas Je connais

a-priori 
quelques actions

Je connais
toutes les actions

Je ne sais pas Incertitude
totale

Je connais 
quelques événements

Je sais ce qui peut arriver
sans connaître le moment

Et sans être sur que cela arrive

Ce que l’on sait bien
modéliser aujourd’hui

Je sais ce qui peut arriver
Et quand

MEME SI DES TRAVAUX 
SONT DEJA ENGAGES

IL RESTE ENCORE DU TRAVAIL !
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