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PILOTER UNE CELLULE DE CRISE - PRATICIEN




Le calme est une illusion de surface. En tant qu'ancien opérateur des forces spéciales, j'ai appris
que l'ordre ne survit jamais au premier contact avec la réalité brute. Pour un dirigeant, la crise
n'est pas une anomalie statistique, c'est l'instant de vérité ou le vernis du management
traditionnel craque pour laisser place a la gestion de l'incertitude. SF Consulting a été fondé sur
ce constat : face au chaos, la technique ne suffit pas sans une structure mentale et
organisationnelle d'acier. Ce manuel n'est pas un traité théorique. C'est l'aboutissement de vingt
ans d'expérience sur des terrains hostiles et dans des salles de conseil d'administration sous
haute tension. Ma promesse est simple : vous fournir l'architecture opérationnelle pour reprendre
l'initiative quand tout semble s'effondrer. Diriger en crise, c'est accepter de décider avec 40%
des informations, tout en protégeant l'intégrité de son organisation et de ses hommes. Vous
apprendrez ici a armer votre cellule de crise non pas comme une réunion de direction de plus,
mais comme un poste de commandement tactique. Nous traiterons du tempo, de la psychologie
du décideur et de la mécanique interne des cellules de coordination. La crise est un test de
leadership radical. Ce manuel est votre boussole pour ne pas seulement survivre a la tempéte,
mais pour en sortir avec une organisation plus résiliente, préte a affronter les prochaines
secousses d'un monde devenu imprévisible.

— Stéphane Fournier
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Anatomie d'une crise : les 4 phases et
leurs pieges



La crise n'est pas un bloc monolithique. Elle suit une courbe de vie organique que le
décideur doit savoir segmenter pour ne pas se laisser submerger par |'émotion
collective. Comprendre ou I'on se situe permet de calibrer I'effort et de ne pas épuiser
ses ressources des les premieres heures.

La phase préliminaire : les sighaux faibles ignorés

Toute crise majeure est précédée de bruits de fond que l'organisation a choisi de ne pas
entendre. Dans le secteur industriel, il s'agit souvent de micro-incidents techniques ou de
plaintes clients récurrentes traitées en silos. Le piege réside dans l'optimisme technologique ou
le déni managérial. Exemple concret : un défaut mineur sur un composant électronique qui, faute
d'escalade rapide vers la direction générale, finit par provoquer un rappel mondial de produits.
Le dirigeant doit instaurer une culture d'alerte sans sanction pour que ces signaux remontent
avant la rupture.

La phase aigué : le choc de I'imprévu

C'est l'instant T de I'explosion, de la cyber-attaque ou de la fuite médiatique. Le temps s'accélére
et l'information est majoritairement fausse ou fragmentaire. L'erreur classique est de vouloir agir
sur tout simultanément. La priorité est ici de sanctuariser le périmetre de sécurité, tant physique
gue numérique ou juridique. Dans un cas de cyber-extorsion, cette phase impose lisolation
immédiate des serveurs critiques avant toute tentative de restauration, sous peine de voir le
chiffrement s'étendre a I'ensemble du réseau.

La phase de déferlante médiatique et sociale

La crise devient publique. L'opinion interne et externe réclame des coupables et des solutions
immédiates. Le dirigeant est exposé a l'injonction de transparence totale, qui est un piege. La
communication doit étre factuelle et empathique, mais strictement contr6lée. Un PDG qui
s'exprime sans validation juridique lors d'un accident du travail grave peut engager
irrémédiablement la responsabilité pénale de I'entreprise. L'enjeu est de tenir la position sans se
laisser dicter son agenda par les réseaux sociaux.

La phase de reflux : les risques de rechute

La pression médiatique baisse, I'exploitation reprend. C'est la phase la plus dangereuse car la
fatigue des équipes est maximale et la vigilance se relache. On observe souvent une seconde
crise, interne celle-ci, liée a I'épuisement des cadres ou a des réglements de comptes larvés sur
la gestion du choc initial. Il est impératif de maintenir une cellule de veille allégée pour traiter les
répliques juridiques ou assurantielles qui surviendront inévitablement dans les mois suivants.
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La phase de cicatrisation et d'apprentissage

L'organisation cherche a oublier pour retourner a la normale. C'est I'erreur fondamentale. La
crise doit devenir un actif stratégique. Sans un retour d'expérience institutionnalisé, les causes
racines demeurent. Prenons I'exemple d'une crise de liquidité : si le processus de reporting n'est
pas structurellement modifié aprés l'alerte, la prochaine tension de trésorerie sera fatale. La
transformation de I'organisation est la seule preuve réelle de la gestion réussie d'une crise.

La psychologie du décideur face a l'incertitude

Sous stress, le cerveau du dirigeant bascule en mode survie, limitant sa capacité d'analyse
complexe. Le biais de confirmation pousse a ignorer les informations contredisant le scénario
initial. Pour contrer cela, le décideur doit s'entourer d'un 'avocat du diable' dans sa cellule,
chargé de challenger systématiquement les options retenues. La maitrise de soi n'est pas une
absence d'émotion, mais la capacité a les identifier pour ne pas les laisser dicter la stratégie
globale.



La crise est un cycle dont chaque étape exige une posture différentiée.

Vouloir clore la crise trop vite par besoin de confort psychologique.

« Dans la guerre, on ne fait pas ce qu'on veut, on fait ce qu'on peut. — Napoléon
Bonaparte »



Réalisez une rétrospective des trois derniers incidents mineurs de votre entreprise. Identifiez
pour chacun : le signal faible ignoré, la décision tardive et I'impact évité par chance. L'objectif est
de transformer ces incidents en scénarios de formation pour vos cadres intermédiaires en moins
de 48 heures.

m Suis-je capable d'identifier les trois signaux faibles actuels de mon marché ?
m Ma structure permet-elle une remontée d'information sans filtre ?

m Ai-je identifi€¢ mon avocat du diable pour les décisions critiques ?

m La fatigue de mes équipes est-elle monitorée en période de tension ?

m Est-ce que j'accepte l'incertitude comme une donnée d'entrée ?



Armer sa cellule : roles, rituels, outils
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Une cellule de crise n'est pas une instance de délibération, c'est une machine de guerre.
Sa structure doit étre définie a froid, car I'improvisation dans la désignation des réles
garantit la paralysie opérationnelle dés la premiére heure.

Le Directeur de Crise : le chef d'orchestre

Il n'est pas nécessairement I'expert du domaine, mais celui qui garantit le processus. Il libere le
décideur final (le PDG) des détails logistiques pour lui permettre de garder de la hauteur. Son
role est de faire respecter le tempo, de s'assurer que chague membre parle a son tour et que les
décisions sont actées. Dans une crise de pollution maritime, le directeur de crise gere la
coordination entre les experts techniques, les avocats et les autorités sans se substituer a eux.

Le rbéle vital du scribe ou officier de liaison

Souvent négligé, le scribe est le garant de la mémoire juridique et opérationnelle. Il ne se
contente pas de prendre des notes ; il tient le journal de bord chronologique. En cas de
poursuites judiciaires deux ans plus tard, ce journal sera la seule piece attestant que les
décisions ont été prises avec discernement en fonction des informations disponibles a l'instant T.
Il utilise des outils simples : un tableau blanc ou un document partagé sécurisé, jamais de
discussions informelles sur messageries non tracées.

L'expert technique versus le communicant

Ces deux roles sont souvent en conflit frontal. L'expert veut de la précision, le communicant de la
rapidité et de I'empathie. La cellule de crise doit arbitrer ce duel. L'expert fournit la matiére brute,
le communicant I'habille pour I'extérieur, mais le Directeur de Crise valide la cohérence globale.
Lors d'un rappel produit pharmaceutique, le dosage entre la rigueur de la notification médicale et
l'urgence de l'alerte grand public doit étre tranché en moins de trente minutes.

La logistique : le centre opérationnel de crise

La salle de crise doit étre autonome : alimentation électrique de secours, accés réseau
indépendant, restauration pour les équipes sur 48h. Rien n'est plus préjudiciable que de devoir
interrompre une réunion stratégique parce que les batteries des terminaux mobiles sont vides ou
gue la salle n'est pas équipée d'une isolation phonique suffisante. La logistique inclut aussi le
soutien psychologique et le repos tournant des membres de la cellule.

Ritualiser laréunion de situation (SITREP)



La cellule de crise ne doit pas étre en réunion permanente. On travaille en cycles. Une réunion
de situation dure 15 minutes, toutes les deux ou quatre heures. On y fait le tour de table des
nouveaux faits, des actions réalisées et des décisions a prendre. Entre deux SITREP, chaque
membre retourne a sa mission. Cette étanchéité évite la surchauffe cognitive et permet une
exécution réelle des taches décidées collectivement.

L'usage des outils numériques et securité

En crise, l'informatique interne est souvent la premiére cible. La cellule doit disposer d'un canal
de communication 'OUT OF BAND' (hors réseau habituel), comme des services de messagerie
sécurisés type Signal ou une infrastructure cloud isolée. L'usage des emails personnels par
commodité est une faille de sécurité majeure que les attaquants ou les enquéteurs exploiteront
systématiquement. La doctrine doit étre : simplicité technique et redondance physique.



La clarté des roles est le premier rempart contre le chaos.

Réunir trop de monde en salle de crise par peur d'oublier quelqu'un.

« La structure ne sauve pas, elle permet d'étre sauve. — Saint-Exupéry »



Désignez aujourd'hui vos 'doublures'. Pour chaque poste clé (Directeur, Scribe, Expert, Com),
qui prend le relais si la crise survient de nuit ou si le titulaire est indisponible ? Simulez un appel
d'urgence a 22h00 pour tester la réactivité de cette chaine de commandement alternative.

Ma liste de contacts d'urgence est-elle disponible en version papier ?

Le rble de scribe est-il officiellement attribué ?

Disposons-nous d'une salle dédiée et pré-équipée ?

La hiérarchie en crise est-elle différente de la hiérarchie habituelle ?

Nos outils de communication sont-ils sécurisés et indépendants du réseau interne ?
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Le tempo de crise . cadences, points
de situation, décisions
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Le temps en crise est une variable élastique. Le dirigeant doit savoir le compresser pour
agir vite, et le dilater pour ne pas décider sous I'empire de la seule urgence. Maitriser le
tempo, c'est garder l'initiative sur I'adversaire ou I'événement.

La boucle OODA appliquée au leadership

Observer, Orienter, Décider, Agir. Cette méthode issue de l'aviation de chasse est le socle du
pilotage en crise. L'erreur la plus courante est de passer directement de I'Observation a I'Action
sans la phase d'Orientation (analyse du contexte et des biais). Un dirigeant qui réagit de facon
épidermique a un tweet négatif saute les étapes et aggrave souvent la situation. L'appui sur la
cellule permet de ralentir la phase Décider pour garantir la pertinence de I'Agir.

Rythmer la crise : la montre du décideur

Le cycle de décision doit étre plus court que le cycle de I'événement. Si l'information se
renouvelle toutes les heures, votre cellule doit se synchroniser toutes les 45 minutes. Ce rythme
crée un sentiment de maitrise pour les équipes. A linverse, un silence trop long de la direction
engendre des rumeurs internes dévastatrices. Il est préférable de dire 'Nous analysons la
situation et reviendrons vers vous a 14h' plutét que de ne rien dire jusqu'a 16h.

La décision multi-criteres sous pression

Décider en crise consiste a choisir entre deux mauvaises solutions. Le cadre d'analyse doit étre
simple : Protection des vies, Protection de I'environnement, Protection des actifs, Protection de
la réputation. Cet ordre de priorité ne doit jamais varier. Si une décision protege la réputation
mais met en danger un collaborateur sur le terrain, elle doit étre écartée sans débat. Cette clarté
éthique est le meilleur bouclier juridique pour le décideur aprés la crise.

Gérer la fatigue et I'hypovigilance

Aprés 12 heures de tension, le jugement s'altére autant qu'avec une alcoolémie positive. Un
dirigeant épuisé prend des risques inconsidérés ou devient incapable de trancher. La rotation
des équipes est un impératif stratégique, pas un luxe. Le rdle du Directeur de Crise est
d'ordonner au PDG d'aller dormir 4 heures pendant qu'une équipe de reléve assure la
permanence. La lucidité est I'arme principale du commandement.

L'anticipation : la cellule 'Futur’

Pendant que la cellule de crise gére lI'immédiat (H+4), une petite équipe (le groupe Anticipation)
doit réfléchir a H+24 et H+48. Qu'est-ce qui pourrait empirer ? Si ce barrage cede, quel est



Iimpact ? Si le syndicat appelle a la greve demain, comment gére-t-on le site ? Sans cette
réflexion déportée, la direction subit systématiquement les événements avec un coup de retard.
Il faut toujours avoir un coup d'avance dans le scénario du pire.

La validation et le suivi des décisions

Une décision non tracée n'existe pas. Chaque sortie de réunion de situation doit faire I'objet d'un
relevé de décisions flash envoyé aux parties prenantes. Le suivi ne doit pas étre complexe : Qui
fait Quoi pour Quand. En crise, l'imprécision est un poison. 'Nous devrions renforcer la sécurité'
est une intention, pas une décision. 'Le Directeur de la Sareté déploie 4 agents supplémentaires
sur le site A pour 18h' est une instruction opérationnelle.



Maitriser le temps pour ne pas subir I'événement.

Confondre |'agitation avec I'action efficace.

« |l faut agir en homme de pensée et penser en homme d'action. — Henri
Bergson »



Lors de votre prochaine réunion de direction, imposez un format SITREP : 3 minutes par
intervenant maximum, uniqguement les faits nouveaux, les points bloquants et les besoins de
décision. Interdisez toute discussion dépassant le cadre de I'action immédiate. Chronométrez la
séance pour obtenir un maximum de 20 minutes.

Mes décisions sont-elles systématiquement tracées ?

Le rythme des réunions est-il connu de tous en avance ?

Une équipe réfléchit-elle déja a ce qui se passera demain ?

Suis-je capable de déléguer la gestion courante pour me reposer ?

La priorité 'Vies humaines' est-elle indiscutée dans mon organisation ?

19—



Communication de crise interne et
externe

20—



La communication n'est pas l'emballage de la crise, c'en est le cceur. En période de
chaos, le manque de parole est interprété comme de la culpabilité ou de I'incompétence.
La maitrise du récit est indispensable pour maintenir la confiance des parties prenantes.

La priorité absolue : la communication interne

Vos collaborateurs sont vos premiers ambassadeurs ou vos critiques les plus virulents. lls
doivent étre informés avant la presse. Une note interne, méme sobre, rappelant les faits et les
consignes de seécurité, stabilise I'organisation. Si un employé apprend par les réseaux sociaux
gue son usine va fermer ou qu'un incident grave a eu lieu, la rupture de confiance sera
irremédiable. La communication interne vise a rassurer sur le commandement et a donner un
réle a chacun.

Les 3 piliers de la déclaration publique

Faits, Empathie, Action. 1. Enoncez ce que vous savez avec certitude (et admettez ce que vous
ne savez pas encore). 2. Exprimez votre sincére préoccupation pour les victimes ou les
personnes affectées. 3. Détaillez les mesures concrétes prises immédiatement. Sans empathie,
vous paraissez froid et technocrate ; sans action, vous paraissez impuissant. Cette structure doit
étre l'ossature de toute prise de parole médiatique.

La gestion des réseaux sociaux : le tribunal de I'immédiat

Sur les réseaux, le temps est a la seconde. Il ne faut pas tenter de répondre a chaque attaque
individuelle, ce qui est épuisant et inutile, mais occuper lI'espace avec du contenu factuel. Utilisez
des 'dark sites' (mini-sites préparés a I'avance et activés au besoin) pour centraliser l'information
officielle. L'objectif est de diriger le trafic vers votre source plutbt que de laisser des tiers
interpréter vos silences.

Le choix et la préparation du porte-parole

Le PDG ne doit pas étre la premiere ligne, sauf cas de catastrophe humaine majeure. Le
directeur de la communication ou un expert technigue est souvent préférable pour les premiéres
phases. Cela permet de préserver la figure du dirigeant pour la phase de résolution ou pour des
annonces stratégiques. Le porte-parole doit étre formé aux techniques de média-training,
notamment pour savoir 'bridger' (revenir a ses messages clés) face a des questions agressives.

La relation avec les autorités et régulateurs



C'est une communication spécifigue qui exige transparence et formalisme. Les régulateurs
n'‘acceptent pas l'approximation. Un canal dédié doit étre établi entre votre direction juridique et
les instances de tutelle. Dans une crise financiere, la communication vers I'AMF ou les autorités
bancaires obéit a des codes stricts dont tout écart peut entrainer des sanctions bien plus lourdes
que la crise elle-méme.

La communication apres la crise : rebatir la marque

Une fois l'incendie éteint, il faut expliquer ce qui a été appris et changé. C'est ici que l'on
transforme une vulnérabilité en force. Si vous avez eu une faille de données, communiquez sur
VoS investissements massifs en cybersécurité et sur votre volonté de devenir un standard du
secteur. La communication de sortie de crise est un exercice de sincérité qui valide la solidité
éthique de I'entreprise sur le long terme.



Dites ce que vous savez, ce que vous faites, et quand vous reviendrez vers
le public.

Mentir ou dissimuler une information qui finira par sortir.

« |l faut 20 ans pour batir une réputation et 5 minutes pour la détruire. — Warren
Buffett »



Rédigez un communiqué de presse de 10 lignes suite a une simulation d'incident majeur (ex:
explosion de serveur ou accident industriel). Appliquez la structure : Faits, Empathie, Action.
Faites-le relire par un collaborateur n‘ayant pas participé a l'exercice et demandez-lui son

sentiment sur la crédibilité du texte.

m Ai-je un listing a jour des journalistes et autorités ?

m Mon porte-parole est-il formé a l'exercice de l'interview sous pression ?
B Avons-nous des messages types pré-validés par le juridique ?

m La communication interne est-elle traitée comme une priorité ?

m Suis-je prét a dire 'je ne sais pas encore' publiquement ?
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Sortir de crise : bascule, débriefing,
capitalisation
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La fin d'une crise n'est pas un retour au statu quo. C'est une transition délicate ou I'on
risque I'épuisement collectif si I'on ne marque pas officiellement la fin des opérations
exceptionnelles.

Définir les criteres de sortie de crise

On ne sort pas de crise 'quand on le sent'. La sortie doit étre basée sur des indicateurs objectifs :
reprise de 80% de la production, stabilisation de l'action, fin de l'alerte préfectorale. Sans ces
criteres définis en amont, la cellule de crise reste active inutilement, épuisant les cadres. Il faut

savoir siffler la fin du match pour permettre a l'organisation de basculer vers le mode
‘reconstruction’ ou 'gestion courante dégradée'.

La phase de bascule opérationnelle

Passer du mode crise au mode projet. Les sujets restants (juridique, assurances, réparations
techniques) sont confiés a des task-forces dédiées qui ne mobilisent plus I'ensemble de la
direction générale. Cela permet au PDG et au COMEX de se reconcentrer sur la stratégie et le
business. Exemple : aprés un incendie d'entrepdt, la cellule de crise s'arréte des que les flux
logistiques alternatifs sont stabilisés ; la reconstruction est gérée comme un chantier classique.

Le retour d'expérience (RETEX) a chaud et a froid

Le RETEX a chaud se fait dans les 48h : expression libre des émotions et des
dysfonctionnements majeurs. Le RETEX a froid se fait 3 semaines plus tard : analyse factuelle,
technique et organisationnelle. L'objectif n'est pas de chercher des coupables, mais des failles
systeme. Un RETEX réussi doit déboucher sur une liste d'actions correctives budgétées. Sans
budget alloué aux corrections, le RETEX n'est qu'une thérapie de groupe inutile.

La reconnaissance du terrain et le soin des équipes

Le dirigeant doit descendre physiquement voir ceux qui étaient en premiere ligne. Remercier,
écouter les coléres rentrées, marquer la solidarité. Une crise laisse des traces psychologiques
(état de stress post-traumatique) chez certains collaborateurs. Ignorer ce facteur humain, c'est
s'exposer a une vague de démissions ou de burn-out dans les six mois qui suivent. Le soin des
'blessés’ de I'organisation fait partie intégrante du leadership.

Cloture juridique et documentaire

Archivez lintégralité du journal de bord, des échanges et des décisions dans un coffre-fort
numérique ou physique. Ces documents seront essentiels pour les enquétes judiciaires ou les



audits d'assurance. Assurez-vous que tous les engagements pris oralement pendant la crise
auprés des autorités ou des clients ont été formalisés par écrit dés le retour au calme. La rigueur
documentaire de sortie évite les litiges a retardement.

Mettre a jour le Plan de Continuité d'Activité (PCA)

La réalité de la crise a forcément mis en évidence les manques de vos plans théoriques. Il faut
modifier immédiatement les procédures. Si le PCA prévoyait un site de repli qui s'est avéré
sous-dimensionné, c'est le moment de renégocier les contrats. La crise est le crash-test ultime
du PCA : utilisez les données réelles pour affiner vos seuils d'alerte et vos inventaires de
ressources critiques.



Une crise n'est terminée que lorsque ses enseignements sont intégrés.

Vouloir tout oublier immédiatement sans faire de retour d'expérience.

« Ne perdez jamais une bonne crise. — Winston Churchill »



Organisez un 'Atelier des échecs' 15 jours aprés un incident. Demandez a chaque responsable
de citer une chose qu'il a percue comme un échec personnel ou collectif durant I'événement.
Notez ces points sans jugement, puis demandez : 'Quelle procédure aurait évité cela ?'.
Transformez les 3 réponses les plus récurrentes en fiches réflexes opérationnelles.

m Avons-nous des critéres de sortie de crise écrits ?

m Quelles sont les trois lecons apprises de notre dernier incident ?
m Le moral des équipes a-t-il été évalué apres la crise ?

m Nos plans d'urgence ont-ils été modifiés suite au dernier test ?

m Les archives de la crise sont-elles en sécurité ?



Construire une organisation reésiliente
en amont
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La résilience n'est pas une option, c'est une culture. Elle se construit quand tout va bien.
Une organisation résiliente ne se contente pas de résister aux chocs, elle apprend a
utiliser l'instabilité comme une force.

Développer la culture du doute et de I'alerte

L'excés de confiance est le premier facteur de vulnérabilite. Une organisation résiliente
encourage ses membres a signaler les anomalies, méme minimes. Cela demande de passer
d'un management de la conformité a un management de la vigilance. En aéronautique, le
signalement d'erreur est encouragé car il protége l'ensemble du systéme. Le dirigeant doit

démontrer que porter une mauvaise nouvelle est un acte de loyauté, pas un signe de faiblesse.

La redondance stratégique contre l'ultra-efficience

Le 'juste-a-temps' et I'optimisation maximale des codts sont les ennemis de la résilience. En cas
de rupture de chaine logistique, le manque de stocks ou l'absence de fournisseurs alternatifs
devient critique. La résilience exige d'accepter un certain niveau de redondance (deux centres
de données, plusieurs sources d'approvisionnement, des compétences croisées chez les
cadres). C'est un colt d'assurance qui préserve la survie a long terme de I'entreprise.

L'entrainement régulier : des simulations réelles

Un plan de crise qui reste dans un placard est inutile. Il faut pratiquer. Organisez des exercices
de crise annuels, sans prévenir les participants a l'avance. Intégrez des éléments de réalisme :
appels de faux journalistes agressifs, coupures de réseau, absence du PDG. C'est en faisant
des erreurs en simulation que vos équipes développeront les automatismes nécessaires le jour
ou le danger sera réel. L'entrainement crée la sérénité sous le feu.

La décentralisation du pouvoir de décision

En crise majeure, la remontée d'information vers le sommet peut étre trop lente. La résilience
passe par I'empowerment (lI'autonomisation) du terrain. Vos managers locaux doivent savoir ce
gu'ils ont le droit de décider sans demander l'aval du sieége (ex: arrét immédiat d'une ligne de
production, évacuation d'un batiment). Définissez des cadres de subsidiarité clairs pour éviter
gue I'ensemble du systeme ne soit bloqué en attendant une instruction centrale.

Le leadership résilient : incarner la stabilité

Le comportement du dirigeant est contagieux. Si vous paniquez, l'entreprise panique. Le
leadership résilient repose sur la 'présence' et la clarté. Cela s'acquiert par une hygiéne de vie



rigoureuse, une pratique de la prise de décision en environnement incertain et une connaissance
fine de ses propres limites émotionnelles. Un chef résilient sait rester calme non par indifférence,
mais par maitrise technique de la situation.

Anticiper les crises de demain (Cyber, Climat, Géopolitique)

La résilience, c'est aussi étre capable d'imaginer linimaginable. Intégrez des analyses
prospectives dans vos réflexions stratégiques périodiques. Si votre fournisseur principal est dans
une zone géopolitique instable, quelle est votre alternative ? Si une méga-sécheresse interrompt
'accés a l'eau pour vos usines, comment réagissez-vous ? La résilience est une forme
d'imagination appliquée a la défense des intéréts vitaux de 'organisation.



La préparation est la seule parade contre I'imprévisible.

Croire que I'on est a I'abri parce que rien n'est arrivé depuis 10 ans.

« Si vous voulez la paix, préparez la guerre. — Végece »



Lancez un 'Black Swan Workshop'. Réunissez vos cadres et posez la question : 'Quel
événement totalement improbable mais aux conséquences fatales pourrait nous arriver demain

BN

?'. Choisissez le scénario le plus crédible et listez trois actions immédiates a réaliser des
aujourd'hui pour réduire l'impact de cet événement fictif. Répétez I'exercice chaque trimestre
avec un théme différent.

m Avons-nous réalisé un exercice de crise de plus de 4 heures cette année ?
m Nos managers de terrain connaissent-ils leurs marges de manceuvre ?

B Avons-nous identifié nos dépendances critiques (fournisseurs, IT) ?

m Le droit a I'erreur est-il une réalité dans mon entreprise ?

m La stratégie de résilience est-elle budgétée ?
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Grille d'auto-évaluation dirigeant — Piloter
une cellule de crise

Cette grille permet d'évaluer la maturité de votre organisation face aux crises majeures. Soyez
lucide : une surestimation de vos capacités est le premier pas vers I'‘échec opérationnel.
Répondez par 'Oui' ou 'Non' a chaque axe pour identifier vos zones d'ombre prioritaires.

Structure et RoOles

m La liste des membres de la cellule est-elle mise a jour tous les trimestres ?
m Chaque membre connait-il ses responsabilités spécifiques sans concertation préalable ?
m Le r6le de scribe est-il identifié et formé aux outils de journal de bord ?

m Existe-t-il un remplagant désigné pour chaque fonction clé ?

Processus Opérationnels

m Un protocole de convocation de la cellule est-il activable en moins de 15 minutes ?
m Le format des points de situation (SITREP) est-il standardisé et connu ?
m Disposons-nous de critéres clairs pour déclencher et lever une alerte ?

m L'organisation sait-elle fonctionner en mode projet séparé de la gestion de crise ?

Moyens et Outils

m Utilisons-nous un canal de communication sécurisé indépendant de notre réseau IT ?
m La salle de crise est-elle équipée de supports physiques (tableaux, papier) en cas de panne ?
m Les informations de contact clés sont-elles disponibles hors-ligne (format papier) ?

B AvVONS-nous un acces prioritaire a des experts externes (avocats, cyber, com) ?

Communication

B Avons-nous des trames de communiqués de presse pré-validées par le juridique ?



m Nos collaborateurs recoivent-ils l'information avant les médias externes ?
m L'historique des prises de parole sur les réseaux sociaux est-il monitoré en temps réel ?

m Le porte-parole a-t-il suivi une formation spécifiqgue a la communication de crise ?

Culture de la Résilience

m Les incidents mineurs font-ils systématiquement I'objet d'un retour d'expérience ?
m Le comité de direction accepte-t-il d'étre challengé sur ses décisions ?
m Les exercices de simulation impliquent-ils réellement le dirigeant principal ?

m La sécurité est-elle un critére de décision au moins égal a la rentabilité immédiate ?

Post-crise

m Existe-t-il un protocole de soutien psychologique pour les équipes ?
m La mémoire de la crise est-elle archivée légalement ?
m Un budget est-il sanctuarisé pour appliquer les lecons apprises ?

m La bascule de fin de crise est-elle marquée par un acte managérial clair ?



Cing gabarits préts a imprimer, congus pour étre remplis a la main lors de vos points de situation,
comités et débriefings.
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Journal de bord (Scribe)

Ce gabarit permet de tracer I'historique de la crise. C'est votre protection juridique
principale en cas d'audit ou de proces.

Heure | Source | Information / Evénement | Décision adoptée | Responsable d' ac
tion
08:00 | Audit IT | Alerte intrusion réseau repérée sur serveur RH | |sol enent

du réseau | DSl

08:15 | DG | Convocation Cellule de Crise | Réunion a 08:30 en salle B | Dir.
Crise

08:45 | Com | Tweet client signalant indisponibilité service | Veille réseaux

soci aux activée | Dir. Com

Consi gne : Aucune rature sur |la version papier. Chaque page doit étre paraphée

par le Scribe.
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Ordre du jour SITREP (Point de situation)

Gabarit pour structurer la réunion de 15 minutes. Interdiction de sortir de cet ordre du
jour pour éviter les débats stériles.

Heure de début et conposition de la cellule

Faits nouveaux depuis |le dernier point (exposé par chaque expert)
Et at d' avancenent des actions déci dées au point précédent

Anal yse de | a nenace et scénari os probables a H+4

Déci sions a prendre i mrédi atenment (Arbitrage du Déci deur)

Fi xati on de |'heure du prochain point et diffusion du relevé flash

N o ok w N RE

Heure de cl 6ture
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Communiqué de presse initial (Flash)

Gabarit de premiére prise de parole quand les informations manquent encore mais que
le silence n'est plus possible.

[ NOM ENTREPRI SE] confirme [Type incident] sur son site de [Lieu] & [Heure].

La sécurité de nos équipes et des riverains est notre priorité absolue. Nous a

vons i mrédi atement [Action 1] et [Action 2].

Nos experts sont actuell enment nobilisés pour évaluer |la situation exacte. Nous
travaillons en étroite collaboration avec [Autoriteés].

Nous dépl orons [Nonbre - si connu] et exprinons notre profonde énotion a ceux
qui sont affectés.

Un prochain point sera fait a [Heure] sur notre site web [URL].

Contact presse : [Nom/ Tel].
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Fiche de décision stratégique

Document de tracabilité pour les décisions lourdes (fermeture de site, retrait produit,
transaction de rangon).

Date/Heure : [ ] | Oojet : [ ]

Options envi sagées :

- Option A: [Colt / Risques / Bénéfices]

- Option B: [Colt / Risques / Bénéfices]

Décision retenue : [ ]

Motifs du choi x (Analyse des informations disponibles a l'instant T) : [ ]
Val idation Juridique : [QU/NON|

Signature du Décideur : [ ]
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Briefing de releve (Passage de consigne)

Indispensable pour assurer la continuité lors des changements d'équipes au bout de 8
ou 12 heures.

Résumé de |l a situation générale actuelle

Liste des crises 'enboitées' (ex: incident technique + risque social)
Dossi ers sensibles en cours de traitenent

Contacts clés activés et état des relations

Al ertes ou échéances prévues dans |es 8 prochai nes heures

AL A

Etat de fatigue énptionnelle des nenbres de |'équipe restant en poste

Transfert de responsabilité signé par les deux Directeurs de Crise.
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PILOTER UNE CELLULE DE CRISE - PRATICIEN

GLOSSAIRE

Cellule de Crise

Instance temporaire regroupant experts et décideurs pour piloter la réponse a un événement majeur menacant
I'entreprise.

SITREP (Situation Report)

Point de situation périodique et synthétique visant a aligner tous les membres sur une vision commune des faits.

PCA (Plan de Continuité d'Activité)

Document stratégique détaillant comment I'entreprise maintient ses fonctions essentielles malgré un sinistre majeur.

RETEX

Retour d'expérience. Analyse structurée post-événement pour identifier les succes et les défaillances afin d'améliorer
la structure.

Signal Faible

Indicateur mineur ou bruit de fond suggérant I'imminence d'une crise avant que celle-ci ne devienne flagrante.

Scribe

Membre de la cellule chargé de la tragabilité chronologique des informations recues et des décisions prises.
Média-Training

Entrainement aux techniques de prise de parole face a la presse, particulierement intense en situation de tension.

OODA (Boucle de)

Cycle de décision rapide (Observation, Orientation, Décision, Action) permettant de garder l'initiative sur I'événement.

Dark Site

Site internet pré-congu, maintenu hors-ligne et activé instantanément pour centraliser la communication officielle en
crise.

Hypovigilance

Baisse de l'attention et de la réactivité due a la fatigue extréme, fréquente apres 12h de gestion de crise.

Out of Band

Systeme de communication indépendant du réseau principal (ex: messagerie cryptée sur terminal mobile personnel).

Biais de Confirmation

Tendance cognitive & ne retenir que les informations qui valident notre hypothese initiale, ignorant les dangers réels.

Directeur de Crise

Chef d'orchestre opérationnel de la cellule qui gére le rythme, la logistique et les flux d'information.

Task-Force

Groupe de travail temporaire dédié a la résolution d'un probleme spécifique né de la crise (ex: reconstruction
technique).

Résilience
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PILOTER UNE CELLULE DE CRISE - PRATICIEN

Capacité d'une organisation a absorber un choc, a s'y adapter et a se transformer pour en sortir renforcée.
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PILOTER UNE CELLULE DE CRISE - PRATICIEN

NOTES PERSONNELLES
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PILOTER UNE CELLULE DE CRISE - PRATICIEN

SF CONSULTING

Cabinet de conseil, formation & coaching de dirigeants exposés a la pression et aux crises.

sfconsultingestuncabinetdeconseil.com
© SF Consulting — Tous droits réserveés.
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