Introduction 
    Les évolutions économiques, sociales, technologiques et réglementaires augmentent le niveau d’incertitude de la gestion des ressources humaines, qui est un facteur essentiel de la création de la valeur et de développement de l’entreprise. Pour relever les défis actuels et faire face aux incertitudes, les entreprises doivent  s’interroger et adopter une gestion des risques ressources humaines.
     L’objectif de ce chapitre est d’évoquer le management des risques lié à la fonction ressources humaines. 
     En premier lieu, nous allons essayer de définir la notion de management des risques, et ces principes selon la norme iso 31000 :2009, comme nous allons essayer d’énumérer les différents risques relatifs aux composantes de la gestion des ressources humaines. En deuxième lieu, nous essayerons de recenser tous les risques liés au processus de recrutement. Enfin, nous allons exposer la démarche de conception d’une cartographie des risques.













Section 1 : Management des risques de la fonction ressources humaines.
    Toute entreprise est concernée par la gestion des risques liés à la fonction ressources humaines. Dans cette section, nous définirons le management des risques liés à la fonction ressource humaines nous essayerons aussi de recenser les risques et les facteurs déclenchant, de chaque éléments de la fonction ressources humaines.
0. Définitions du management des risques ressources humaines :
0. Définition : 
     Le management des risques, selon le référentiel COSO 2[footnoteRef:2] est définit comme suit: [2:  IFACI, PriceWaterhouse, Coopers, Landwell : « Le management des risques de l’entreprise », 2005, p : 5 ;] 

« Le management des risques est un processus mis en œuvre par le conseil d’administration, la direction générale et l’ensemble des collaborateurs de l’entreprise. Il est pris en compte dans l’élaboration de la stratégie ainsi que dans toutes les activités de l’organisation. Il est conçu pour  identifier les événements potentiels susceptibles d’affecter l’organisation et pour gérer les risques dans les limites de son appétence pour le risque. Il vise à fournir une assurance raisonnable quant à l’atteinte des objectifs de l’organisation. »

     Le management des risques (Risk management) est donc un processus contenu d’amélioration doter  d’un ensemble des outils, des techniques et des dispositifs  nécessaires pour traiter les risques, cette dernière se fait par la définition et la mise en place de stratégie de maitrise. 

     Pour une meilleure performance, l’entreprise doit recenser et gérer tous les risques auxquelles elle est exposée à travers le dispositif de management global des risques. Ce dernier concerne l’organisation dans son entière en assurant et contrôlant l’adéquation entre la vision stratégique d’une part et la mise en pratique des décisions stratégiques au niveau opérationnel d’autre part.[footnoteRef:3] [3:  Octave Jokung Nguèna, «  le management des risques », édition : ellipses, 2008, Paris, p : 50.] 


       La fonction ressources humaines est d’une importance stratégique pour l’entreprise, surtout sur le plan de compétitivité, elle permet de se différencier des concurrents grâce à l’excellence de son personnel. Par ailleurs, un management des risques liés à cette fonction s’impose, pour gérer les risques qui peuvent surgirent lors des processus de la gestion des ressources humaines.
    Le management des risques en ce qui trait la fonction ressources humaines est donc un  processus qui vise à recenser, identifier, traiter, maitriser, anticiper tous les risques auxquels les activités (la rémunération, le recrutement, la formation, la mobilité…)  de la fonction sont confrontées. 
   Le management des risques ressources humaines systématique et globale constitue une condition  nécessaire pour traiter efficacement les risques. En effet, l’entreprise utilisera une approche par processus ou domaines afin de recenser tous les risques. 
0. Les risques liés aux activités de la gestion des ressources humaines : 
   Un risque est un événement dont les conséquences peuvent affectés négativement l’atteint des objectifs stratégique de l’entreprise.
    Nous allons essayer de citer les risques liés aux activités de la gestion des ressources humaines ainsi leurs facteurs déclenchant.
Tableau n°01 : Les risques liés à la gestion des ressources humaines.
	L’activité
	Les facteurs déclenchant
	Les risques

	        Le recrutement
	1. absence ou mauvaise formalisation des besoins en recrutement par le demandeur;
1. Manque d’attractivité de l’organisation sur le marché de l’emploi;
1. manque de candidats qualifiés;
1. des outils de sélection non pertinents…

	1. La nouvelle recrue sur/sous qualifiée;
1. Échec de recrutement;
1. Démotivation des collaborateurs de la nouvelle recrue;
1. Incompétence;
1. Conflit
1. Départ prématuré….

	     La gestion des carrières
	1. Absence de fiche de poste, d’une politique d’évaluation de carrière et de compétences;
1. Absence de communication sur les postes à pourvoir en interne…

	1. Turnover;
1. Démotivation des salariés;
1. Perte de savoir faire due à al routine professionnelle;
1. promotion des mauvaises personnes aux mauvais postes….

	    La rémunération
	1. Grille de salaire non conforme;
1. Absence de politiques salariales, de nomenclature des postes et de grille de salaire;
1. Non respect de la législation et la convention collective
	1. fraude;
1. démotivation du personnel;
1. insatisfaction des personnels;
1. conflit sociaux;
1. Perte d’une compétence;
1. Turnover…

	     La formation
	1. Absence de plan de formation;
1. Budget insuffisant;
1. sélection subjective des personnes en besoin;
1. l’incompétence des formateurs;
1. absence de dispositif d’évaluation de retour sur investissement;… 
	1. formation inutile, inefficace;
1. démotivation des personnels;
1. perte de temps et d’argent….



Source : élaboré par nos soins.
0. Les principes du management des risques : 
   D’après le référentiel ISO 31000:2009, l’efficacité du management des risques dépond du respect des principes qui sont : 
1. Principe 1 : Créer de la valeur et la préserver : Le management des risques contribue à la performance de l’entreprise et à l’atteinte de ses objectifs à travers la révision des systèmes et processus de l’entreprise ;
1. Principe 2: Être intégré aux processus organisationnels : le management des risques doit être intégré à tous les systèmes et  processus organisationnels de l’entreprise ;
1. Principe 3: Être intégré aux processus de prise de décision : le management du risque est un outil d’aide à la prise de décision en définissant des priorités d’actions ;
1. Principe 4 : Traiter explicitement de l’incertitude : par  définition et l’évaluation les incertitudes sur l’atteinte des objectifs,  et mettre par la suite des méthodes et outils de réduction ;
1. Principe 5: Être systématique, structuré et utilisé en temps utile : le management des risques doit être organisée et cohérent pour pouvoir être efficace ;
1. Principe 6 : S’appuyer sur la meilleure information disponible : il est capital que l’information utilisée soit disponible, pertinente et facile à comprendre en tenant compte des éventuelles limites de l’information ;;
1. Principe 7 : Être adapté : le management des risque doit être adapté au ressources disponible (financière, humaines, temps) et à l’environnement interne et externe.
1. Principe 8 : Intégrer les facteurs humains et culturels : La maîtrise des risques liés aux facteurs humains est essentielle pour tout organisme pérenne. Il ne faut pas oublier de tenir compte des facteurs humains externes qui selon leurs intentions peuvent faciliter ou nuire à l’atteinte des objectifs.
1. Principe 9: Être transparent et participatif : Pour que le management du risque soit judicieux et approprié par chacun, il convient d’impliquer et de communiquer avec toutes les parties prenantes internes ou externes lors des phases de réflexion et/ou de décision ;
1. Principe 10 : Être dynamique, itératif et réactif au changement : l’environnement de l’entreprise évolue d’une manière continue et rapidement ce qui entraine une évolution des risques ;
1. Principe 11 : Faciliter l’amélioration continue de l’organisation : les entreprises qui ont une maturité en matière du management des risques sont celles qui investissent à long terme et réalisent leurs objectifs régulièrement.
0. La démarche du management des risques ressources humaines : 
La démarche du management du risque ressources humaines  utilise trois processus à savoir :  
1. Les processus d’analyses ;
1. Les processus décisionnels ;
1. Les processus de capitalisations.
3.1 Les processus d’analyses : qui visent à identifier, analyser et évaluer les risques encourus par l’entreprise.
1. l’identification des risques : consiste à répertorier, de manière la plus exhaustive possible, tous les événements générateurs de risques pour la fonction ressource humaine. Ce recensement est fait à l’aide  des techniques comme l’analyse des documents existant, l’interview d’expert, les réunions, questionnaires…
1. l’évaluation des risques : consiste à déterminer l’impact et la probabilité d’occurrence des risques identifiés  en utilisant des méthodes quantitatives et/ ou qualitatives. 
3.2 Les processus décisionnels : qui visent à traiter, envisager les moyens de les maitriser,  suivi et contrôler les risques ;
1. le traitement des risques : un arbitrage est effectué pour déterminer les actions prises pour se prémunir contre le risque. Il peut agir de la maitrise, l’atténuation, l’évitement, transfert, financement des risques ou de la mise en place des dispositifs de prévention et de protection ;
1. le suivi continu et contrôle: consiste à  appliquer et veiller au respect des mesures et des procédures  de traitement des risques qui ont été prises. 
3.3 Les processus de capitalisation : qui visent à l’enregistrement et mémorisation, construction du  retour d’expériences.



















Section 2 : Les risques liés au recrutement.	
      Le recrutement est un exercice risqué pour tous les postes (maitrise, exécutant, cadre) et pour toute organisation : grande ; petite ; petite et moyenne entreprise ; micro entreprise…
1. Les principaux risques liés au recrutement : 
   A chacune des étapes du processus de recrutement des risques sont attribués à savoir :
0. Les risques liés à définition des besoins : 
    La définition des besoins en recrutement est une étape primordiale dans le processus de recrutement, cependant, une mauvaise définition des besoins entraine des risques importants qui peuvent freiner ce processus.;
1. Perte de crédibilité pour l’entreprise ;
1. Manque de candidature ;
1. embauche de candidat sur qualifiés/ sous qualifié aux poste proposé ;
1. Embauche de candidat inadéquat aux exigences du poste ;…
Cette mauvaise définition est due à ces éléments:
1. Absence de demande formalisée et précise pour le recrutement ;
1. Absence d’analyse préalable de fonction ;
1. Absence de spécifications des qualités requises du candidat ;
1. Absence de plan de recrutement ;
1. Le financement du poste n’est pas assuré ;
1. Les critères du poste ne sont pas réaliser par rapport au marché de l’emploi….
0. Les risques liés aux  méthodes de recrutement : 
    Les méthodes de recrutements adaptées par l’entreprise ne sont pas toujours pertinentes, elles ne touchent pas souvent la cible visée et  cela est due à : 
1. L’absence de relations avec université/école ;
1. L’utilisation des mêmes médias pour le recrutement dans des catégories différentes ;
1. Le non recours au marché interne (promotion, transfert) ;…


Les risques recensés sont : 
1. Les candidats reçus sont inadaptées au poste ce qui induit à une perte de temps et d’argent ;
1. Manque de candidature ;…
0. Les risques liés à la sélection : 
On distingue :
1. les risques liés au premier tri : 
1. La non vérification de l’historique du candidat engendre un risque de passer du temps à évaluer une personne qui a été licenciée pour faute grave donc un risque de recrutement de candidat dangereux;
1. Le tri  est  subjectif car il est fait sans critère;
1. Très peu de candidats seront retenus pour l’étape qui suit car le tri est fait avec beaucoup de critères.
Ce qui engendrera des risques d’erreurs de recrutement et de perte de temps et d’erreur ;
1. les risques liés aux entretiens :
1. La non correspondance des diplômes indiqués dans les CV avec les diplômes réels, engendre un risque d’incompétence, de sous qualification ; 
1. la conduite des entretiens dans l’urgence, engendre des erreurs ; risque de ne se fier qu’à la première impression, et donc  Embauche de candidats inadéquats ou dangereux ;
1. l’entretien est assuré seulement par la direction des ressources humaines, l’appréciation du candidat risque d’être subjectif et de ne pas répondre aux attentes du demandeur de besoin.

0. les risques liés aux tests de sélection :
1. La non fiabilité des tests engendre des risques tel que le risque de difficulté relationnelle, le manque d’éthique professionnelle, non-respect des engagements, des délais et des horaires…

1. Les compétences/connaissance des candidats ne sont pas évalués par des tests, un écart important existe parfois entre le discours du candidat et ses compétences et connaissances réelles, l’entreprise est exposée au risque de recruter un candidat inadéquat au poste.

0. les risques liés à l’accueil et l’intégration :
On distingue :
1. Risque de départ prématuré (durant la période d’essai) ;
1. Risque de perte d’un candidat intéressant ;
1. Risque de nuire l’image de l’organisation car la nouvelle recrue est considéré comme  un ambassadeur ;
1. Risque d’inadaptation de la nouvelle recrue au climat de travail : la nouvelle recrue trouve du mal à trouver sa place dans l’équipe.
     L’inexistence d’un processus d’intégration (L’absence de procédures d’accueil ; de suivi des nouveaux embauchés ; de livret ou de dossier d’accueil ; de formation) signifie que l’organisation n’offre pas un soutien au recruté, elle ne fait pas le nécessaire pour développer un sentiment d’appartenance. 
    La période d’essai est également une phase risquée : si elle n’est pas concluante, l’entreprise doit recommencer tout le processus de recrutement.
     En ce qui concerne le contrat de travail : l’absence de contrat de travail, la non établissement dans les délais souhaité, erreurs ou omissions des clauses, absence de lettre d’embauche peut conduire le candidat à refuser le poste et donc à perdre un candidat intéressant, cela impactera l’image de l’organisation.
1. Les coûts  de  recrutement et le coût d’adaptation:
     Le recrutement est un  investissement, l’enjeu de sa réussite est important. En effet, quelque soit la technique choisit, le recrutement qu’il soit effectué en interne/externe a un coût significatif, néanmoins, un mauvais recrutement ou  un recrutement  raté est plus coûteux car il faut recommencer tous le processus. 
1. Les coûts de recrutement :
    Les coûts de recrutement peuvent être regroupés en trois éléments [footnoteRef:4] : [4:  Jean-Marie Peretti, «  Ressources Humaines », 12ème éd, édition : Vuibert, 2010, Paris,  P : 225-226.
] 

1. Les coûts relatifs  aux temps passés par divers acteurs, ils peuvent être classés en trois catégories :
1. Les opérationnelles ;
1. Le coût du temps passé par le service ressources humaines ;
1. Le coût du temps passé par les autres services fonctionnels : le service financier pour l’élaboration du budget et le suivi des dépenses, le service informatique pour le traitement des dossiers et  budget de recrutement…
1. Les coûts correspondant à des frais directs facturés : 
1. Frais annonces ;
1. Honoraires de cabinet de recrutement ou de consultant;
1. Frais d’acquisition d’un système de gestion des candidatures ;
1. Frais de voyage des recruteurs et candidat…
       Ces frais peuvent être important, ils dépendent du niveau du recruté (cadre  supérieure, chef de service, directeur général…). 
Pour le recrutement des postes de haut niveau l’intervention d’un chasseur de têtes est nécessaire, en effet,  l’entreprise ne supporte pas les  frais d'annonce, ces frais sont calculés en pourcentage du salaire annuel brut.
1. Les coûts relatifs à des frais de fonctionnement administratif  des services de recrutement : 
1. Frais de médecine de travail ;
1. Frais de papeterie ;
1. Matériel et test d’examens ;
1. Amortissements de matériel.
1. Les coûts d’adaptation du salarié à ses nouvelles fonctions:
      La période d’adaptation est la durée pendant laquelle le rendement de la nouvelle recrue est faible ou pendant laquelle l’employé a besoin d’un encadrement, cette durée est différente d’une personne à une autre.
    Toute personne recrutée pour un poste donné passe successivement par trois phases[footnoteRef:5]afin de pouvoir exécuter ses tâches d’une manière optimale : [5:  Jean-Marie Peretti, «  Ressources Humaines », 12ème ed,  édition: Vuibert, 2010, Paris, p : 226-227-228.
] 

1. Une phase d’information : le nouvel arrivant est dans une  phase de prise de connaissance de tous les dossiers et procédure et d’acquisition d’informations  relatives à son poste, son  efficacité sera faible, il peut commettre des erreurs ;
1. Une phase d’apprentissage du métier : le nouvel arrivant effectue ses tâches en évitant les erreurs principales ;
1. Une phase d’apport personnel à l’entreprise : c’est au cours de cette phase que le nouvel arrivant réalisera des résultats.
     Cependant, la passation par ces trois phases nécessite un délai important, il ya lieu de noté que durant cette période le nouveau est moins productif, ce qui génère des coûts. Ils sont cependant inévitables et ne sont pas nécessairement inutiles dans la mesure où ils vont permettre au  nouveau  salarié d'adapter ses compétences aux exigences aux spécificités de l’entreprise (de forger son appartenance) au collectif  de travail et à la culture de l'entreprise.[footnoteRef:6] [6:  Claude Blanche ALLEGRE, Anne Elisabeth ANDERSEASSIAN, « gestion des ressources humaines : Valeur de l’immatériel », édition: De boeck Supérieur,2008,  p : 52.
] 

Parmi les coûts d’adaptation on distingue :
1. Coûts de la formation dispensée à la nouvelle recrue, en plus de la rémunération l’entreprise supportera les frais de formation ;
1. Coûts liés à une productivité inférieure lors de la prise de poste ;
1. Coûts générés suite au soutien et au tutorat fourni par l’encadrement ;
1. Coûts de familiarisation.
Alain Gavan a présenté les coûts d’un recrutement dans la figure n°3.









Figure n°3 : les coûts de recrutement.
	Coûts directs
1. Frais directs refacturés :
1. Coût de passation d’une annonce ;
1. Honoraire d’un cabinet de recrutement.
1. Coûts directs internes :
1. Temps interne des collaborateurs pour la recherche et l’évaluation des candidats ;
1. Frais de déplacements (interne et candidats) ;
1. Frais administratifs divers.


	Coûts de formation, de familiarisation et d’adaptation du candidat recruté :

1. Formation (interne ou externe) ;
1. Coaching d’intégration (ressources internes ou externes) ;
1. Temps où le candidat n’est pas opérationnel. 


	Coûts supplémentaires en cas d’échec de recrutement
1. Impact externe 
(commercial) et interne ( image des RH,du managers qui ont géré le recrutement) ;
1. Coût de formation, de
familiarisation et d’adaptation du second candidat embauché ;
1. Coût lié au départ 
du candidat embauché (période d’essai, transaction, contentieux prud’homal éventuel).


 (
Coût d’un recrutement
)







	Coûts liés à un investissement à moyen terme :
1. Directement liés au recrutement :
1. Acquisition d’un système de gestion des candidatures ;
1. Création d’un espace carrière sur le site internet de l’entreprise ;
1. Communication institutionnelle pour développer l’image d’employeur et la notoriété de l’entreprise ;
1. Présence sur un forum d’école ;
1. Organisation d’évènements en direction des candidats ;
1. Relations avec les écoles ;
1. Formation des opérationnels aux techniques de recrutement ;
1. Acquisition d’outils d’évaluation ;
1. Organisation du processus de recrutement et mise en place des méthodologies ;
1. Référencement de prestataires de recrutement (agence de communication, cabinet de recrutement..) ;
1. Action d’insertion ;
1. Implication au sein du territoire ou de la branche professionnelle.
1. Liés à la gestion prévisionnelle des compétences : 
1. Mise ne place d’une GPEC;
1. Création d’un vivier de compétence ;
1. Politique d’alternance



Source : Alain Gavan, « Recrutement : les meilleurs pratiques », édition: d’organisation,2005, p : 3.


Chapitre II : Management des risques ressources humaines. 
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1. Les conséquences des risques liés au recrutement sur l’entreprise :
     Aucune entreprise n’est à l’abri des risques, la précipitation, le manque de rigueur dans la sélection des candidats, le non fiabilité des tests de sélection, l’inexistence d’un processus d’accueil et d’intégration, le non fiabilité de la méthode de recherche… sont des facteurs déclenchant des risques liés au recrutement. Cependant ces risques entrainent des conséquences pour l’entreprise : 
0. La baisse de productivité : l’incompétence, l’inadaptation, la sous qualification, les difficultés relationnelles… de la nouvelle recrue entrainent une baisse de productivité et donc une baisse du chiffre d’affaire pour l’entreprise (des opportunités de vente manquées, perte de clients due aux tensions dans les relations avec les clients ou entre les employés, d'opportunités business…).

0. Ternir l’image de l’entreprise : L’attitude négative ou le départ prématuré due au mauvais accueil de la nouvelle recrue  peut  ternir l’image de l’entreprise et déboucher sur la perte des clients. 

0. Démotivation du personnel : l’incompétence, l’inadaptation au climat de travail, les difficultés relationnelles manque de motivation et d’implication, manque d’éthique professionnelle… de la nouvelle recrue,  exercent une  influence négative sur son équipe. les membres de l’équipe doivent compenser les faiblesses de la nouvelle recrue afin de minimiser les impacts sur la production (prestation de service), ils subissent donc des pressions ce qui entraine une démotivation de certain membre de l’équipe.
0. Coût supplémentaire de recrutement (coûts financier) : 
    Le surcoût enregistré est liés au redémarrage du processus de recrutement, au paiement du  salaire et de la formation, à la perte des heures investies par  le tuteur lors de l’intégration de la nouvelle recrue inadéquat.
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1. Les mesures à prendre pour gérer les risques liés au recrutement: 
        Considérant les conséquences des risques liés au recrutement, il est important de les gérer et les prévenir. Des mesures s’imposent afin de gérer risques mais, avant de les adapter une analyse des causes et des origines du dysfonctionnement doit être faite.
      Nous distinguons quatre mesures de gestion des risques liés au recrutement :
3. La formation :
    La formation de mise à niveau de la nouvelle recrue, peut être une mesure de maitrise de risque (risques de sous qualification de la nouvelle recrue par  rapport aux exigences du poste…).

3. La mobilité transversale: 
   Elle consiste aux changements de poste de travail, de métier à un niveau  hiérarchique identique, la nouvelle recrue ne dispose pas de compétence nécessaire pour occuper le poste pour lequel elle était recrutée, ce risque peut être maitrisé en l’affectant à un autre poste avec le même niveau hiérarchique dont elle peut exprimée son potentiel.
3. Mettre fin à la relation du travail : 
    Mettre fin à la période d’essai n’est toute fois à envisager qu’en dernier  recours autrement dit, si la formation  et la mobilité interne ne suffisent pas à maitriser les risques, l’entreprise procédera ainsi à une cession de la relation de travail.
4.4 L’externalisation de la fonction de recrutement : 
         L’externalisation se fait par le  recours au cabinet de recrutement qui est un intermédiaire entre les entreprises en besoin et les candidats. Le recours à un cabinet de recrutement est motivé par les objectifs suivants : 
1. assure une meilleure efficacité et qualité  de recrutement: le cabinet de recrutement dispose d’une équipe spécialisée dotée de tous les moyens et capacité nécessaire pour sélectionner le bon candidat. L’entreprise bénéficiera d’un recrutement de bon qualité et économisera le temps (temps consacré au recrutement lorsqu’il est fait par l’entreprise elle même) ;
1. minimise les coûts : les coûts engendrés par le cabinet de recrutement sont moins coûteux que le recrutement effectuer par l’entreprise elle-même.
      Le risque d’échec de recrutement sera donc  moins important que lorsque le recrutement est effectué par l’entreprise elle-même. 

Section 3 : La cartographie des risques :
    La cartographie des risques est outil du management des risques qui permet l’identification, l’évaluation, la maitrise et le suivi des risques. La conception de la cartographie des risques nécessite une démarche rigoureuse. 
0. Définitions et objectifs de la cartographie des risques :
0. Définitions :
    Selon Jimenez Christian, Merlier Patrick et Chelly Dan : « la cartographie de risques consiste à associer aux processus modélisés les événements de risques qui peuvent entrainer une perte en donnant  pour chaque couple ainsi recensé une vision des impacts possibles et les degrés de maîtrise estimé[footnoteRef:7] ».     [7:  Jimenez Christian,Merlier Patrick et Chelly Dan , «  Risques opérationnels : de la mise en place du dispositif à son audit », Revue Banque Edition , Paris, 2008, p : 63 ;] 

     Maders Henri Pierre et Masselin Jean Luc[footnoteRef:8] , Jacques Renard et Sophie Nussbaumer[footnoteRef:9], définissent  la cartographie des risques comme un outil qui permet: L’analyse, l’évaluation, le classement des risques, la mise en place de plan d’actions, d’assurer le suivi et de communiquer les informations sur les risques. [8:  Maders Henri Pierre et Masselin Jean Luc, « Contrôle inter des risques », édition : d’organisation, 2006, Paris, p : 52 ;]  [9:  Jacques Renard et Sophie Nussbaumer, «  audit interne et contrôle de gestion », édition : d’organisation, 2011, Paris, p : 78 ;] 

     Selon Catherine Véret et Richard Mekouar : « la cartographie des risques est une composante essentielle du processus de gestion des risques. C’est un exercice assez complexe, visant à relier à chaque niveau opérationnel et décisionnel, pour chaque entité et pour chaque processus clé : une série de risques identifiés ; leurs causes ; leurs impacts ; les leviers d’actions possible ; les retours d’expérience sur les sinistres antérieurs »[footnoteRef:10]. [10:  Catherine Véret, Richard Mekouar, « Fonction : Risk manager », édition : Dunod, 2005,Paris, p : 121-122.] 

     La cartographie des risques est donc  un outil qui  permet de recenser et hiérarchiser les risques d’une entreprise et facilite la prise de décision de stratégies de maitrise des risques. Ainsi nous distinguons deux types de cartographies de risques :
1.  cartographie globale : elle vise à recenser, à hiérarchiser et à évaluer tous les risques auxquels est exposée une organisation ;
1. la cartographie thématique : celle-ci se limite à un domaine. Elle cherche à recenser et hiérarchiser les risques liés à un domaine précis.
1.2 Les objectifs de la cartographie des risques :
       Selon Octave Jokung Nguèna[footnoteRef:11]: « l’objectif de l’élaboration d’une cartographie de risque est de définir le profil de risques actuel et souhaité et d’avoir une vision globale des risques encourus ». [11:  Octave Jokung Nguèna, « Management des risques », édittion : Ellipses,2008, Paris, p : 133.] 

L’élaboration de la cartographie des risques peut être motivée par les objectifs suivant :
1. Partager une vision commune des risques de l’entreprise afin d’avoir une meilleur prévention des défaillances ; 
1. Etablir un plan d’audit et un plan d’action  de réduction des risques ; 
1. Inventorier, évaluer et classer les risques de l’entreprise ;
1. Décrire précisément, les risques majeurs auxquels l’entreprise est confrontée ;
     La cartographie est considérée comme un outil de communication entre les différents responsables d’une entité sur les risques pouvant impacter de façon significatives l’éteintes des objectifs, elle est donc un excellent outil de dialogue permettant d’apprécier l’adéquation entre les moyens mis en œuvre et les résultats attendus mais aussi de situer les responsabilités. 
0. La démarche d’élaboration d’une cartographie de risques opérationnels :
0. Les approches d’élaboration d’une cartographie des risques :
On distingue deux approches en termes d’élaboration de la cartographie des risques :
0. L’approche globale : 
    L’approche globale est aussi appelée approche descendante ou  top down,  comme son  nom l’indique  c’est la hiérarchie qui détecte les risques et les soumis aux opérationnels. Elle consiste à adopter une analyse faiblement détaillée pour identifier les risques, en utilisant des questionnaires à choix multiple. 
0. L’approche détaillée :
      L’approche détaillée est aussi appelée approche ascendante ou bottom up, elle est l’inverse de l’approche top down .Elle consiste à identifier les risques (causes, objet, conséquences, processus…) par les opérationnels et les soumettre par la suite à leur hiérarchie. Cette approche se fait par le bais des interviews.
   Les approches globale et détaillée ne sont pas exclusives l’une de l’autre, elles sont complémentaire, les risques sont donc identifiés par la hiérarchie et les opérationnels en parallèle. Cette approche qui regroupe  la détaillée et la globale est appelée approche combinée
0. La démarche d’élaboration: 
      Il existe de nombreuses démarches de conception de la cartographie des risques, nous exposons une démarche basée sur quatre étapes comme nous l’a montre la figure suivante :
 Figure n°4 : les étapes d’élaboration d’une cartographie de risque.
 (
Evaluation :
sa fréquence F, sa gravité G ;
sa criticité : C=f
°(
F,G) ;
son impact en terme de : coût, délai, qualité, réputation ou image…
) (
Suivi
 :
sa période active ;
sa détectabilité ;
son responsable ou son pilote.
) (
Identification
 :
Caractéristiques d’un risque: 
sa nature ; 
sa classe ; 
son propriétaire ;
ses facteurs  déclenchant ; 
ses causes/origines.
) (
Traitement
 : 
son acceptabilité ;
son niveau de maitrise ;
son traitement possible ;
l’efficacité avérée  des actions.
)









Source : Catherine Véret et Richard Mekouar, « Fonction : Risk manager », édition : Dunod, 2005, page127.



1. L’identification des risques :
L’identification des risques consiste en [footnoteRef:12]: [12:   Octave Jokung Nguèna, « Management des risques », édition : ellipses, 2008, Paris, p : 60 ;
] 

1. La localisation de sa source ;
1. La connaissance des causes ;
1. L’évaluation des conséquences ;
1. La connaissance des différents scénarios.
Cette phase est  primordiale pour le processus d’élaboration d’une  cartographie des risques, et pour mieux lister les risques, l’entreprise doit menée des méthodes à savoir : 
1. Les  méthodes a postériori (en amant) à savoir les questionnaires d’analyse des risques et  l’arbre des causes qui est une méthode déductive  qui sert à détecter l’origine des risques ;
1. Les méthodes à priori à savoir l’analyse des défaillances et leurs effets et la méthode de l’arbre des événements qui est l’inverse de l’arbre des causes, son principe est de partir de l’événement initial pour chercher les causes de défaillances. 
Ces deux méthodes sont insuffisantes pour identifier les risques. L’entreprise doit donc identifier ses risques selon ces 6 approches :
1. L’identification par la classe ou  l’objet des risques : identifier les risques selon les classes suivantes : 
1. Image/Notoriété ;
1. Social/managérial ;
1. Santé/Sécurité/environnement ;
1. Donnée/informations/Savoir faire ;
1. Opérationnel ;
1. Financier.
1. L’identification  par les  causes : consiste à chercher les causes des périls, qui peuvent être : naturelles ; humaines ; techniques ; économiques ; géographiques ; interne ou externe à l’entreprise.
1. L’identification par les conséquences : les conséquences des risques sont :[footnoteRef:13] [13:   Catherine Véret, Richard Mekouar, « Fonction : Risk manager », édition :Dunod, 2005, Paris, p : 128.
] 

1. Les pertes d’exploitations ;
1. les atteintes aux personnes ;
1. les dommages aux biens ;
1. les pertes d’informations ;
1. les engagements de responsabilité ;
1. les sanctions légales ;
1. les pertes d’image.
1. L’identification des ressources affectées : il s’agit de recenser les risques encourus par les ressources de l’entreprise et cela en analysant avec précision :
1. Le personnel ;
1. Les équipements ;
1. Les flux d’information et les données ;
1. Les flux financier et les actifs de l’organisation ;
1. La chaîne logistique ;
1. Les moyens de communication ...
1. L’identification par centre d’activité : un centre d’activité est une entité dotée des ses propres objectifs, possédant des ressources et un responsable, les risques seront analysés au niveau de chaque centre ;
1. L’identification par processus : elle analyse et identifie les risques des centres d’activités ainsi que les liaisons existant entre elles, l’identification par processus complète alors l’identification par centre d’activité.
1. L’évaluation et la hiérarchisation des risques: 
1. L’évaluation des risques : 
Chaque risque pourrait être évalué en fonction de ces paramètres :
1. la probabilité d’occurrence : improbable ; rare ; occasionnel; fréquent ;
1. le degré de gravité : Négligeable, marginal, critique, catastrophique.
Le produit de ces deux paramètre est appelé la criticité.
                 Criticité = Probabilité d’occurrence x le degré de gravité du risque.



Figure n° 05: Le diagramme Gravité-Survenance.
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Source : Octave Jokung Nguèna, « Management des risques », édition : ellipses, 2008, Paris, page 70.
Les risques identifiés peuvent être évalués selon deux approches : 
1. l’approche qualitative : 
     L’approche qualitative est subjective, elle consiste à évaluer les  risques en s’appuyant sur les opinions, les connaissances et les expériences des experts. Les outils utilisés sont :
1. les questionnaires ;
1. réunions avec les experts du métier ;
1. scénarios… 
1. l’approche quantitative : 
    L’approche quantitative est objective, car elle s’appuie sur des données chiffrées, des lois mathématiques et statistiques.
1. La hiérarchisation des risques :
      Elle consiste à classer les risques en fonction de leur  importance  c'est-à-dire du risque le plus fort au risque le plus faible. Cette étape a pour objectif de déterminer la priorité de traitement des risques opérés.
    Selon Octave Jokung Nguèna ,  la hiérarchisation des risques s’effectuera suivant la valeur des paramètres  d’évaluation ( la survenance et la gravité). Trois cas pourront se présenter :[footnoteRef:14] [14:  Octave Jokung Nguèna, « Management des risques », édition : ellipses, 2008, Paris, p : 71 ;
] 

1. La survenance et gravité sont élevées, le risque est qualifié de majeur ;
1. La survenance et gravité sont faible, le risque est qualifié de mineur ;
1. La survenance et la gravité ne sont pas simultanément élevé ou faible, le risque est qualifié d’intermédiaire.
1. Le traitement des risques : 
      Le traitement des risques consiste à ramener les risques actuels vers les risques souhaités ce qui va aboutir à l’élaboration d’une cartographie cible, à cet effet, quatre politiques seront utilisées :
1. L’acceptation : Aucune mesure ne sera prise pour modifier la gravité ou la survenance du risque, l’entreprise accepte de courir le risque.
1. Le transfert : l’entreprise externalise le risque pour le réduire ou financer par les assurances et les clauses de renonciation à recours.[footnoteRef:15] [15:  Catherine Véret, Richard Mekouar, « Fonction : Risk manager », édition : Dunod, 2005, Paris, p : 154.] 

1. L’évitement : l’élimination du risque en cessant l’activité à l’origine du risque.
1. La réduction : se fait par deux mesures  la prévention et la protection.
1. La prévention consiste à diminuer la fréquence de survenance du risques, elle agit donc sur les causes, parmi les actions de préventions : la formation, les actions de sécurité et de sûreté, le contrôle de conformité et de qualité des opérations, l’automatisation… ;
1. La protection consiste à réduire la gravité du risques, elle agit donc sur les conséquences, parmi les actions de protection : les diapositifs d’alertes, les simulations de scénario catastrophe, le suivi des réclamations… 
Il est important de signaler que le risque peut être traité  par la  prévention et la protection simultanément.



1. le suivi:
     L’évolution rapide de l’environnement impose un suivi  régulier des risques afin de prévenir l’apparition de nouveaux facteurs qui peuvent mettre en péril l’atteinte des objectifs. Le suivi peut être effectué par: le contrôle des actions de  maitrise de risque, la surveillance des facteurs déclenchant (les causes) et les conséquences, la réévaluation de la criticité…





















[bookmark: _Toc454667669]Conclusion.

     Le management des risques est considéré comme un outil de pilotage et de prise de décision dans la mesure où il procède : au recensement des risques liés à la gestion des ressources humaines ou à l’une de ses composantes, à l’analyse et l’évaluation de leurs gravité à l’aide des différents outils et techniques, à l’élaboration de stratégies de maitrise et enfin, au suivi et contrôle des risques. Toute entreprise doit donc  mettre en place un programme de management des risques au niveau de sa politique ressources humaines.
    La mise en œuvre d’un management des risques nécessite l’implication du responsable du management des risques (Risk manager) qui dépend directement de la direction générale, et du directeur des ressources humaines.



