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Préface
Il est des exemples connus d’accidents graves pour lesquels des signaux précurseurs existaient.
Le 3 mars 1974, un DC-10 de Turkish Airlines s’écrase dans la forêt d’Ermenonville, faisant 346 victimes à cause de l’ouverture intempestive d’une porte de soute à bagages, incorrectement fermée à l’escale de Paris. L’ouverture de la porte a provoqué une dépressurisation de la cabine et un effondrement du plancher, sectionnant les câbles de commande de l’avion. Pourtant, déjà, le 12 juin 1972, au-dessus de Windsor (Canada), la porte de soute d’un DC-10 de la compagnie American Airlines s’était ouverte inopinément, entraînant l’effondrement seulement d’une partie du plancher et une perte partielle des commandes. L’équipage avait réussi à faire un atterrissage d’urgence sans faire de victime.
Le 28 mars 1979, l’accident de la centrale nucléaire de Three Mile Island aux États-Unis entraîne la fusion partielle du cœur de la centrale. Un ordre de fermeture avait été envoyé à une vanne mais cette dernière était restée bloquée en position ouverte. L’information relayée en salle de commande était celle liée à l’ordre de commande et non celle liée à la position réelle. Les opérateurs mal informés avaient ensuite pris de mauvaises décisions. Pourtant, en septembre 1977, un incident similaire s’était déroulé à la centrale de Davis Besse alors que le réacteur était à 9 % de puissance. La vanne bloquée avait été fermée après une vingtaine de minutes et il n’y avait eu aucune conséquence.
Le 1er février 2003, la navette spatiale Columbia se désagrège en vol lors de sa rentrée dans l’atmosphère, entraînant la mort des sept astronautes à bord. L’enquête trouvera la cause de cet accident : un morceau d’isolant s’était détaché du réservoir extérieur, lors du décollage de la navette, et avait endommagé la protection thermique située sur le bord d’attaque de l’aile gauche de la navette. Le phénomène était connu : la quasi-totalité des vols de navettes avait donné lieu à des pertes d’isolant thermique du réservoir externe. Pourtant, les managers du programme Navette spatiale pensaient que le choc d’un morceau d’isolant sur l’aile ne posait pas de problème de sécurité.
Les auteurs de cet ouvrage étudient et approfondissent d’autres cas de catastrophes.
Dans tous les exemples évoqués, des signaux précurseurs existaient mais n’ont pas été entendus. La question mérite d’être creusée : pourquoi ?
Les auteurs s’attachent à analyser les freins qui nous empêchent souvent d’identifier et d’utiliser les signaux précurseurs pertinents afin d’en tirer profit, à la fois pour prévenir un risque ou saisir une opportunité.
Il est évidemment toujours facile de refaire l’histoire quand on en connaît la fin et de juger a posteriori que les signaux étaient évidents et auraient dû être pris en compte.
Mais si l’on se place avant l’événement final, cela devient moins facile. Néanmoins, le manager doit identifier en permanence les signaux qui sont pertinents pour l’avenir de l’entreprise ou de l’institution dont il est responsable. Dès lors, la question devient : comment ?
Ce n’est pas toujours l’accident tragique qui est à redouter. C’est parfois l’arrivée d’un concurrent inattendu ou l’émergence d’une nouvelle technologie qui bouleverse le modèle économique de l’entreprise et menace sa survie.
Le manager doit non seulement écouter les signaux faibles internes de son entreprise ou institution. Il doit aussi avoir une veille permanente sur son environnement extérieur et y déceler ce qui est naissant aujourd’hui et sera déterminant demain.
Cela devient d’autant plus difficile dans un monde qui évolue de façon toujours plus rapide.
L’analyse qui est faite à un moment donné doit être révisée en permanence : les auteurs proposent le concept de décision agile. Celle-ci doit allier pertinence et anticipation. C’est le défi permanent du manager.
Philippe Le Poac,
président de l’Institut pour la maîtrise des risques (IMdR)




  
    Introduction

    
      L’Histoire est pavée de grandes décisions qui ont façonné ce que nous sommes. Anticipées, prises à temps ou tardives, elles pilotent en termes d’évolutions voire de ruptures fastes ou néfastes notre société, et plus largement notre monde.

      Qu’elles soient de tous ordres (politique, militaire, économique, financière ou industrielle, etc.), elles procèdent toutes de la logique macroscopique suivante :

      
        
          • Évaluation de la situation sur laquelle on veut agir. Le décideur est tributaire des signaux qu’il perçoit directement ou indirectement, de ses interprétations, de sa capacité d’observation et d’écoute, et de son ressenti.

        

        
          • Examen des évolutions possibles fastes ou néfastes. La réflexion du décideur est largement conditionnée par sa logique, ses priorités du moment et ses valeurs innées et acquises, ainsi que par le pouvoir d’influence qu’exercent sur lui ses collaborateurs et, parfois, ses proches.

        

        
          • Décisions pour infléchir le possible vers le souhaitable. En pratique, le plan d’actions proposé dépend des conditions économiques du moment (il serait ruineux de financer tout ce qui est séduisant !), des contextes géopolitiques (alliances et ruptures envisageables) et des climats sociaux et sociétaux (seuil de tolérance publique en particulier).

        

      

      L’Histoire qualifie souvent les décisions de bonnes ou de mauvaises selon les conséquences qu’elles ont eues. Or les conséquences sont non seulement tributaires des éléments connus et (ou) appréhendables et (ou) prévisibles au moment de la décision, mais aussi des évolutions inattendues, voire des ruptures qui apparaissent à l’issue de la décision et de façon indépendante.
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      Attendre de disposer de façon exhaustive de l’ensemble des éléments n’est pas possible. En effet, cela conduit à des décisions trop tardives pour infléchir une évolution redoutée ou espérée (cas de l’Amoco Cadiz qui était déjà échoué lorsque la décision des conditions de son remorquage lui est parvenue).

      Intégrer à tout instant de nouveaux éléments pour modifier une décision prise par souci d’actualisation conduirait à interrompre de façon incessante la mise en œuvre effective des décisions et donc à rester dans un immobilisme opérationnel, voire une situation chaotique, manquant de cohérence. C’est par exemple le cas des changements de normes ou de réglementations trop fréquents qui nécessitent, s’ils sont déclarés applicables rétroactivement sur les ouvrages en cours, de reprendre de nombreuses tâches réalisées et donc induisent des retards et des dépassements de budget importants.

      
        Exemple

        
          Le Charles de Gaulle a vu sa construction ralentie de façon à « étaler » le budget de construction. Entre-temps, une nouvelle norme est apparue dans la réglementation européenne qui imposait de revoir la protection radiologique des locaux administratifs, placés juste au-dessus des compartiments des réacteurs. Les corrections se sont révélées plus complexes que prévu et ont augmenté le budget de façon importante, créant même un risque de diminution de la stabilité du bateau. Or, si le calendrier de construction initial avait été respecté, il n’aurait pas été possible de faire appliquer de façon rétroactive la réglementation et le coût d’ensemble du bâtiment aurait été moins élevé.

        

      

      Qualifier une décision de bonne ou de mauvaise sur la seule base de ses conséquences ne peut donc pas être retenu. Le problème pratique qui se pose est de qualifier une décision à l’instant de la prendre. En définitive, comment juger bonne une décision au moment où on la prend ? Les mots clefs qui peuvent être avancés sont les suivants :
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           • Pertinence. Une bonne décision cherche à agir sur les leviers perçus comme les plus efficaces pour passer d’une situation telle qu’évaluée à une nouvelle situation souhaitée. Elle prend en compte les évolutions possibles de la situation à changer et les facteurs qui, en principe, influent dessus. La décision prise cherche à favoriser les facteurs positifs tout en inhibant au mieux les éléments qui pourraient conduire à une évolution perverse.

        

      

      
        Mise en situation

        
          Quand un sous-marin navigue au schnorchel1 (une immersion assez faible pour hisser le périscope et observer les alentours) et que l’officier de quart aperçoit au périscope un navire changer de route pour venir droit vers le sous-marin, il ordonne de descendre immédiatement à l’immersion de sécurité (55 mètres de profondeur, ce qui permet d’éviter toute collision avec un bateau). La décision est pertinente, parce que si l’on part du principe que le navire ne voit pas le sous-marin, ce dernier se fera aborder. Quand bien même le sous-marin ferait surface, il y a fort à parier que le navire l’apercevrait trop tard et, la surprise jouant, il n’aurait pas le temps de s’arrêter ou de changer de cap pour éviter le sous-marin. L’évolution perverse possible est que les groupes électrogènes ne s’arrêtent pas immédiatement (étant donné qu’ils aspirent l’air dans le bord et que le tube d’air doit être fermé parce que le sous-marin descend, cette aspiration puissante causerait une dépression dangereuse à l’intérieur du sous-marin. La conséquence est que, à partir de 200 millibars de dépression, les hommes s’évanouissent). Mais ce danger est plus facilement maîtrisable que le risque d’abordage.

        

      

      
        
          • Concertation. En général, une bonne décision est rarement le fait d’un homme seul. Elle sera d’autant plus comprise et appréciée que la majorité des acteurs concernés auront été écoutés et compris par celui qui prend la décision. La concertation pré-décisionnelle est un élément important de légitimité et d’appropriation, donc de bonne mise en application et par suite de succès. D’aucuns affirment qu’une bonne décision peut être prise sans concertation : nous estimons que ce n’est qu’une apparence dans ce cas. En effet, la concertation peut être extrêmement rapide, fugitive, comme un regard lancé vers le ou les collaborateurs avec lesquels un grand lien de confiance s’est tissé au cours du temps. Dans ce regard se lit l’approbation confiante ou le doute inquiet mais, d’évidence, concertation il y a.

        

      

      
        Exemple

        
          Ainsi, Hitler, persuadé d’être meilleur stratège que tout son entourage, décida-t-il sans concertation de lancer ses troupes sur l’Ukraine au lieu de prendre le contrôle de Moscou, ce qui eût fortement affaibli la position de Staline. Cependant, ses généraux n’osaient plus le contester.

        

      

      
        
          • Anticipation. Une décision cherche à s’appuyer uniquement sur des certitudes ou des propositions démontrées, mais l’expérience montre que ce n’est jamais le cas. Attendre d’être sûr pour décider est la tactique de celui qui n’influera jamais sur les événements. Étant sûr de ce qui vient, il ne peut alors se tromper, il a sans doute laissé échapper des possibilités qui demandaient de l’audace et auraient pu être davantage bénéfiques. Et l’indécision ne peut à l’évidence que conduire à des évolutions néfastes. Une décision est prise sur la base de l’intime conviction de celui qui la prend. Ni trop tôt (on peut encore affiner les éléments d’information et donc réduire la part d’aléas), ni trop tard (les effets néfastes de la non-décision commencent déjà à apparaître).

        

      

      
        Exemple

        
          Ainsi, arrivé aux îles du Cap-Vert en baie de La Praya, Suffren découvrit la flotte anglaise au mouillage. Il décida de rapidement profiter de la situation, bien qu’il fût en infériorité numérique, pour entrer dans la baie avant que les Anglais n’aient le temps de s’organiser. L’effet de surprise lui permit de causer suffisamment de dégâts à la flotte anglaise pour que cette dernière soit obligée de réparer. La perte de temps occasionnée permit à Suffren d’atteindre le cap de Bonne-Espérance avant les Anglais, et donc de s’y ravitailler en toute quiétude. L’anticipation sur les difficultés de sa mission lui permit alors, loin de la métropole, de tenir les Anglais en échec pendant de longs mois.

        

      

      Le commandant du Titanic a-t-il pris la bonne ou la mauvaise décision lorsqu’il a donné l’ordre de barre ultime ? Certains considèrent que c’était la mauvaise si on en juge par les conséquences. Mais au moment où il fallait la prendre, et compte tenu des éléments connus du commandant et de ses officiers, n’était-ce pas la bonne ? La question que nous devrions nous poser est la suivante : « Si j’avais été placé dans les mêmes conditions d’environnement et que je percevais les mêmes informations que le commandant, n’aurais-je pas tout simplement réagi exactement de la même façon ? » Même s’il est clair aujourd’hui, à dire d’experts, que cette décision contribua fortement à la perte du navire…
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        Le naufrage du Titanic :
chronologie des signaux précurseurs
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                    	1

                    	Les événements tragiques avérés constituent un retour d’expérience qui ne peut être pris en compte car trop lointain dans le temps, de trop faible probabilité et en dehors du champ du ressenti possible (« Le Titanic est insubmersible ! »).

                  

                  
                    	2

                    	Cet accident n’a pas eu de conséquences dramatiques. Le défaut de conception n’a pas été corrigé. Le commandant du Titanic (qui était à l’époque le commandant de l’Olympic) a lui aussi omis de tenir compte de ce défaut.

                  

                  
                    	3

                    	Une collision avec un iceberg est exclue de toute image mentale des parties prenantes (passagers, équipage, armateur, médias).

                  

                  
                    	4

                      5

                      6

                      7

                      8

                    	Le Titanic ne tient aucun compte de ces messages car il ne se sent pas concerné. Il est insubmersible et n’a d’ailleurs pris aucune des dispositions requises car il les croit inutiles.

                      Il se considère comme différent (supérieur) des navires qui lui envoient des messages (« cela n’arrive qu’aux autres ! »). Ces messages l’indisposent même car ils mobilisent la TSF que les passagers veulent utiliser pour leurs besoins personnels.

                      Persuadé de son invulnérabilité, seules comptent pour lui l’atteinte du record et la notoriété que cela va donner à la compagnie et au navire.

                  

                  
                    	9

                    	Le Titanic ne prend pas de dispositions de veille supplémentaire (jumelles pour les veilleurs, réduction de vitesse) car son image mentale est totalement axée sur :

                      • « Nous sommes insubmersibles. »

                      • « Ce qui arrive aux autres ne peut pas nous arriver. »

                      • « Nous devons battre le record de la traversée. »

                  

                  
                    	10

                    	« Ce qui arrive au Californian ne peut pas nous arriver. N’encombrons pas la radio et réservons-la pour les messages des passagers. »

                  

                  
                    	11

                    	Les opérations de secours sont très peu performantes en raison de l’absence de veille TSF des navires à proximité (qui ont tardé à capter le SOS émis par le Titanic) et du très faible entraînement sécurité.

                      L’image mentale « insubmersible » est tellement ancrée dans les esprits que, le lendemain du naufrage, le communiqué publié par la White Star (propriétaire du Titanic) mentionnait : « Le Titanic ne risque pas de couler car il est insubmersible. Les passagers n’ont pu connaître au pire que quelques désagréments » (refus allant jusqu’au déni de la réalité).

                      [image: image]
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          Figure 1 – Les 3 piliers de la bonne décision

        
      
      Réunir pertinence, concertation et anticipation est le but à atteindre pour améliorer l’excellence de nos décisions dans tous les domaines. Cet impératif de conjonction impose à tout responsable de dérouler l’ensemble de la logique de décision sur

      
        
          
        

        
          
        

        
          
        

      

      
      
      
      
        
        
          
        

      

      
      
        
          
        

        
          
        

        
          
        

      

      
      
      
    

  


OPS/nav.xhtml

  
  
  Sommaire


		Page de titre


		Page de Copyright


		Table des matières


		Remerciements


		Préface


		Introduction


		Chapitre 1 ■ Les signaux précurseurs et leurs caractéristiques
		Définitions


		Caractérisation






		Chapitre 2 ■ Le mécanisme de la détection des signaux
		Le cycle du guetteur vigilant


		Observation


		Extraction


		Identification


		Décision


		Suivi des impacts attendus


		Récapitulatif






		Chapitre 3 ■ Détection de signaux précurseurs et hiérarchie
		Les divers types d’acteurs


		L’échelle d’objectif


		L’échelle de temps


		L’échelle d’espace


		Domaines d’excellence et faiblesses de chaque niveau hiérarchique


		Le couple « signal-guetteur »






		Chapitre 4 ■ L’accident du vol Rio-Paris du 1er juin 2009
		Rappel des faits


		Les signaux précurseurs apparus au cours du vol


		Les signaux précurseurs apparus en amont du vol






		Chapitre 5 ■ L’accident de la plateforme de forage Deepwater Horizon (20 avril 2010)
		Rappel des faits


		Notions de sécurité dans les forages


		Chronologie


		Analyse des causes de l’accident


		Les signaux précurseurs






		Chapitre 6 ■ Jérôme Kerviel et la Société Générale (janvier 2008)
		Rappel des faits


		La mécanique du trading


		Déroulement des faits


		Analyse des causes de la crise


		Les mécanismes de rattrapage de la situation


		Analyse des signaux avant-coureurs


		Analyse des signaux avant-coureurs du rattrapage de situation






		Chapitre 7 ■ Leçons à tirer des catastrophes décrites
		Les faiblesses de nombreux couples « signal-guetteur »


		Trois directions fortes pour prendre en compte les signaux


		Un écueil dangereux : les modes communs


		Leçons tirées des observations






		Chapitre 8 ■ Les attendus pour une veille anticipatrice effective
		Les champs de veille anticipatrice


		Les défis à relever


		La nécessaire organisation du retour d’expérience


		Principes de fonctionnement d’une organisation de retour d’expérience


		Le profit d’une veille anticipatrice






		Chapitre 9 ■ De l’utilisation efficace de signaux précurseurs
		Le harcèlement à l’école


		Quelques définitions


		Un cas de détection des signaux par des guetteurs travaillant en équipe


		Épilogue


		Analyse des éléments favorisant la prise en compte des signaux précurseurs






		Chapitre 10 ■ Les clefs organisationnelles de l’anticipation
		Vers une cellule de veille anticipatrice


		Critères d’aptitude de l’organisation à l’anticipation


		Modèles de structures d’une organisation


		Mécanismes de coordination


		Types de management


		La décision agile


		L’anticipation selon les formes d’organisations


		S’organiser pour la veille anticipatrice






		Conclusion


		Bibliographie




Pagination de l'édition papier


		1


		2


		1


		2


		3


		5


		6


		7


		8


		9


		10


		12


		13


		15


		17


		18


		19


		20


		21


		22


		23


		25


		26


		27


		29


		30


		31


		32


		33


		34


		35


		36


		38


		39


		41


		42


		44


		45


		46


		47


		49


		51


		52


		53


		54


		55


		56


		57


		58


		59


		60


		61


		62


		63


		64


		65


		67


		68


		69


		70


		71


		72


		73


		75


		76


		77


		78


		79


		80


		81


		83


		84


		85


		87


		89


		90


		91


		92


		93


		94


		95


		96


		97


		98


		99


		100


		101


		102


		103


		104


		106


		107


		109


		110


		111


		113


		114


		115


		116


		117


		118


		119


		120


		121


		122


		123


		124


		125


		126


		127


		128


		129


		130


		131


		132


		133


		134


		135


		136


		137


		138


		139


		141


		142


		143


		144


		145


		146


		147


		149


		150


		151


		153


		155


		156


		157


		159


		160


		161


		162


		163


		164


		165


		166


		167


		168


		169


		170


		172


		173


		174


		175


		176


		177


		178


		179


		180


		182


		184


		186


		187


		188


		189


		190


		191


		192


		193


		194


		195


		197


		198


		199


		200


		201


		202


		203


		204


		205


		206


		207


		209


		210


		211


		213


		215


		216


		217


		218


		219


		220


		221


		222


		223


		225


		226


		227


		229


		230


		231


		233


		234


		235


		237


		238


		239


		240


		241


		242


		243


		244


		245


		246



Guide

		Couverture

		Début du contenu

		Table des matières





OPS/images/Image_32.jpg
CANR
MN\/

A
&5 BEY





OPS/images/Image_1.jpg





OPS/images/Image_2.jpg
mM A v‘u\\«, FN
7RO N





OPS/images/Image_3.jpg





OPS/images/p10.jpg
L





OPS/images/Fig_p10.jpg
Dans les 20 Appareillage Début Fin
années avant Uln g aveant du Titanic WhE d’aprés-midi d’apres-midi
‘o—jeo—o—o—e—o—
v v v v v l
14 naufrages de Accident de ® Exercices de Le Caronia envoie || Le Baltic, le Noordam || Le Californian envoie
navires dus aux I'Olympic (jumeau || sécurité tres un message au et |'’América envoient || un message de mise

glaces en du Titanic), ayant || minimaux Titanic pour des messages au en garde au Titanic
Atlantique Nord, || montré que © Pas d’expérience || signaler des glaces || Titanic pour signaler
dont un paquebot, ||la surface du iceberg du des glaces
le Titan gouvernail est conﬂmandant
insuffisante * Climat

concurrentiel et

objectif de record
19 h 30 21 h 40 22 h 00 22h'55 23 h 40
ro—0 10 O[O W

v v v

Le Californian envoie
trois nouveaux
messages de mise en
garde au Titanic

Le Mesaba envoie
un télégramme au
Titanic pour signaler
des glaces

La température de

I'eau devient nulle.
Remplacement des
deux veilleurs, mais

Le Californian, pris
dans les glaces, envoie
un message au Titanic

toujours sans jumelles

Le Titanic heurte |'iceberg
par tribord.

Le choc fait sauter les rivets
et ouvre une voie d’eau
sous la ligne de flottaison.
L'eau commence a remplir
les cinq premiers
compartiments du navire.
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