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INTRODUCTION

Existe-t-il une stratégie des risques ? Dans ldest@ actuel c’est une question essentielle
pour la mise en place d’'un systeme efficace. En ¢ast le premier pas vers une gestion
moderne des risques de I'entreprise. Ceci s'aplajix sociétés financieres mais aussi a tous
types d’organisations ou de structures. N’est-ce ya préalable que de définir un objectif
pour les risques qui s’inscrit dans la stratégmbagle de I'entreprise avec l'allocation d’un
budget, de ressources et une estimation de l'ingadtentreprise en terme de bénéfice ou de

changement. C’'est bien a une stratégie de gestinridques a laquelle nous faisons
référence, inhérente a la stratégie globale dérépnise.

Les objectifs d’'une stratégie des risques décidentles moyens a mettre en ceuvre pour
I'identification et I'évaluation des risques maissai des outils comme la gestion de la
tolérance des risques, le suivi des plans d’acteinkes criteres d’optimisation du couple

rendement risque. A ce stade, elle devient un datidamental de la décision pour le

management au méme titre que les facteurs finaa®rganisation ou de cout. Enfin, pour

étre efficace, cette démarche s’inscrit dans lavgmance de I'entreprise avec un principe
evident de proportionnalité pour adapter les moyansiettre en place a la taille de

I'entreprise.

LA STRATEGIE DU RISQUE

1.0 UNE DEMARCHE D’ ENTREPRISE

Gérer les risques, c'est d’abord du bon sens pssurar la pérennité de I'entreprise, mais
aussi, assurer la sécurité des moyens et des honitasser d’'une situation de gestion
ponctuelle des risques a une gestion plus glol#dessite une réflexion en amont des moyens
a mettre en ceuvre et de l'impact sur I'entrepr@ertains aspects sont tout simplement la
formalisation de points déja soulevés dans I'élation de la stratégie de I'entreprise. De fait,
tout comme I'élaboration d'un budget ou d'un busselan qui évaluent les différents
aspects de l'activité pour les transformer en o#sfffinanciers, la stratégie des risques
couvrent de nombreux aspects de I'entreprise enaiec la stratégie. Pour y parvenir, il est
conseillé d’effectuer une analyse graduelle avéamment :

1- Définir les grandes familles de risques

2- Evaluer I'impact des risques

3- Evaluer les bénéfices quantitatifs et qualitatitsnd meilleure gestion des risques

4- Définir des scénarios extrémes

5- Evaluer les couts de mise ne place d’'une gestismiggues

6- Définir les priorités et les limites

7- Intégrer les résultats dans le plan stratégiqu&edteprise

Ces étapes montrent bien que si 'approche dedtégie des risques semble séduisante, elles
soulevent de nombreuses difficultés pratiques danmise en ceuvre. La couverture de toute
I'organisation mais aussi le lien entre I'aspecérationnel et les aspects de gestion sont
autant d’éléements qui en compliquent I'applicatid®e plus, une fois définie, elle peut
toujours s’apprécier en fonction d’événements tat#s ou en fonction des interlocuteurs.
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Seul un cadre bien définit s’affranchira de cesomwénients et parviendra a fournir des

bénéfices.

L’approche par catégorie des risques aussi bientga@fs ou qualitatifs complétée par une

approche de synthése facilite la démarche. C'essyethése que se combine I'exposition

totale a certains critéres qualitatifs pour étrpprachée du rendement attendu en faisant
ressortir les améliorations que procure une bomséan des risques.

1.1 APPETIT POUR LE RISQUE
L’appétit pour le risque est le risque que I'entigp est préte a supporter en fonction d’'un
certain rendement.
C’est un constituant déterminant de la stratéggeragues. Par souci de transparence, c’est,
de toute évidence, un élément important que laégbcprésente au marché ou aux
investisseurs et gage de responsabilité et borstegeC’est la base pour ensuite décliner les
objectifs de la gestion des risques sur les diffrecentres d’activités, services ou des
produits. Cette déclinaison prend la forme de nmistanoyens de risques ou de réalisation
d’évenements et son principal support et la tol&gacceptable au risque.

1.2 LA TOLERANCE AU RISQUE
La tolérance au risque est le premier pas de fedrgption de I'appétit pour les risques au
niveau opérationnel. C’'est un montant agrégé emlayec la stratégie de risque affecté a une
fonction ou une catégorie de risque.

Il est souvent difficile sur une période ou dane tonction, d’affecter avec précision certains
éléments de gestion des risques. Pour cela, ilieonwde définir en premier lieu une
tolérance, en définissant des quantités acceptablesn de risque. La tolérance au risque est
souvent un maximum d’'un montant, d'une fréquencenagau d'une fonction ou d'un
secteur.

Ce sont ces montants agréges qui sont suivis palifigeants pour limiter le développement
d’activité sur des segments jugés risqués et fagpdes domaines ou le risque pris est plus
rémunérateur. On définit ainsi un cadre de risqaiesdequel les dirigeants maximisent le
résultat en fonction de la stratégie adoptée. liegednts peuvent ainsi se focaliser sur les
risques comme éléments de la stratégie avec ueiatt particuliere sur les risques majeurs
et non plus sur les risques individuels qui entdants le processus de contréle des limites. On
rentre ainsi dans I'optimisation de la gestion degues.

1.3 LES LIMITES DE RISQUE

Les limites de risques sont définies sur la bastadelérance au risque. C’est le niveau le
plus fin de gestion de la tolérance au risque. tGiesniveau opérationnel que s’applique les
limites. Elles sont définies comme des indicatéorsntants, fréquences...) de maximum ou
minimum a appliquer a toutes opérations dans lédmegtre. Elles permettent de gérer les
risques des opérations ou des cumuls en fonctiamviiau de tolérance au risque et ainsi de
rester en ligne avec la stratégie des risques.
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UN OUTIL POUR LES DIRIGEANTS

1.4 OuTILS
Définir une stratégie de risque, une tolérancesue ou des limites de risques restent un bel
exercice théorique si une véritable réflexion e¢ wi@marche appropriée n’est pas mise en
ceuvre. La premiere étape est, bien sar, I'ideatifdn des risques et la mise en place d’outils.
Des outils de mesures du risque mais aussi deGenRlus que l'outil, c’est I'organisation et
la responsabilisation des intervenants qui vontrassle succes de I'implémentation. Les
outils doivent étre a disposition des opérationeelgérés centralement. La démarche doit étre
simple et le plus possible intégrée dans les psocsegxistants. Les éléments qui les
constituent doivent étre compris par tous les veeants et facilement applicables.

1.5 GOUVERNANCE ET AMELIORATION DES PROCESSUS

La mise en place d’'un cadre de gestion des risqees pas sans une certaine flexibilité aux
différents niveaux de la chaine. La tolérance a&gue doit ainsi pouvoir étre revue a la
lumiére de nouveaux éléments. En parallele, laigrestes limites doit s’adapter aux

opérations. Il est clair que la définition des tiesi requiert I'intervention des opérationnels
dans le processus pour se conformer a la réalitéedain et des besoins quotidiens de
gestion. Chaque entreprise a son profil de risquehaque fonction a aussi ses spécificités
dont il faut tenir compte. Ainsi la définition duadre de risque devient un outil, pour
I'ensemble de I'entreprise aussi bien pour les ajp@mnels que pour le management.

Outre I'implémentation d’un tel systeme, il conviele s’appuyer sur une bonne gouvernance
qui permettra de modifier ou d’adapter la gestinrfa@ction des besoins et de I'évolution de
I'environnement. Cette gouvernance s’appuie suotganes existants pour renforcer le cadre
de gestions des risques. Une fois en place, eltengiede collecter des informations
complémentaires sur les processus et les opératizarss certains cas, les modifications
améliorent la qualité, dans d’autres la rapiditéaetécurité. Dans tous les cas I'évolution de
I'organisation tend vers une plus grande efficaetéune motivation accrue. En effet, le
contrdle des risques est souvent une préoccupaéidaus les acteurs de I'entreprises et c’est
en permettant sa gestion décentralisée et respbséalgue I'ensemble de I'organisation en
bénéficie.

VERS DES OBJECTIFS RISQUES

Une gestion moderne incorpore tous les élémengmdiers et humains auxquels il faudrait
aujourd’hui ajouter les risques. Si des évenemeetsvent altérer le bon fonctionnement
I'entreprise, il devrait entrer dans les objectignsi, la mise en place d’'une stratégie des
risques et d’un systéme de limites sont aussi lgemale mieux quantifier a un niveau fin des
informations sur les risques et de les suivre. @ekldent une base pour définir des objectifs
sur une certaine période. Ces objectifs de toléraanc risque ne doivent pas altérer le
rendement mais simplement éviter une augmentatmm désirée des risques. Ainsi ils

viennent en complément des objectifs financierdattivite. L’esprit d’entrepreneur est bien

la prise de risque et cette approche et d'y ajawemneilleur contréle.
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CONCLUSION

Face au défi de la gestion quotidienne, une gestioderne se propose de compléter les
éléments de gestion existant (notamment financgas)yes outils de gestion du risque. Pour

cela, il est conseillé de construire un cadre deqsel I'entreprise pourra concevoir et
appliquer une gestion efficace des risques. Laigeske 'incertitude est devenue un enjeu

majeur des organisations et les concepts, bienlgogiguement séduisants, doivent étre mis
en oeuvre avec méthode. Cet article proposait lairége sur quelques concepts pour passer
d’une vision globale a la gestion pratique desugs il est évident que le déploiement d’'une

telle solution nécessite I'implication de toutergjanisation.

T e Stratégie
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