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Anticiper la sortie de crise et la reprise d’activité

Nous avons mené une réflexion sur ce que pourrait être la contribution d’un acteur tel qu’Arengi dans ce contexte.
Nos efforts se sont portés sur l’anticipation de la sortie de crise / reprise d’activité et le pilotage dynamique des
risques et opportunités associés.

Une plateforme méthodologique mise à votre disposition

Ce document propose une plateforme méthodologique à s’approprier en support du pilotage de cette reprise. Il
pourra alimenter des réflexions ou initiatives déjà engagées, voire apporter des éléments structurants en fonction
de la nature ou situation de votre organisation vis-à-vis de la crise.

Que contient ce document ?

La présentation est structurée en trois parties :

Comment capitaliser sur la profusion de publications et réflexions sur la 
crise et les « bonnes pratiques » ? 

Partie I / page 4

En quoi consiste l’approche Arengi ? 

Quels en sont les éléments méthodologiques et comment les mettre en œuvre ?
Partie II / page 7

A quoi ressemble le déploiement de l’approche dans l’outil Arengibox ? Partie III / page 15

Avant-propos
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Si cette démarche vous semble pertinente pour votre organisation, tous les consultants d’Arengi sont à votre disposition sans
contrepartie pour : 

1. Vous présenter plus en détail cette approche si nécessaire

2. Réfléchir avec vous sur la façon de l’adapter à vos particularités (secteur d’activité, nature de votre organisation)

3. Vous mettre à disposition rapidement une plateforme digitale dédié et paramétré pour déployer l’approche au sein de 
votre organisation

4. Vous aider, le cas échéant, dans la phase de déploiement

Mail : gilles.proust@arengi.fr
Tel : +33 (0)6 25 70 47 58

GILLES PROUST

LIONEL D’HARCOURT BENOÎT BOUGNOUX

FANNY DREYFOUS-DUCAS

ETIENNE ANDRE

Mail : lionel.dharcourt@arengi.fr
Tel : +33 (0)6 58 04 50 58

Mail : benoit.bougnoux@arengi.fr
Tel : +33(0)6 22 76 08 06

Mail : audrey.lesueur@arengi.fr
Tel : +33(0)6 10 15 62 31

Mail : fanny.dreyfous-ducas@arengi.fr
Tel : +33(0)6 10 15 62 31

Mail : etienne.andre@arengi.fr
Tel : +33 (0)7 50 55 81 13

AUDREY LESUEUR

Avant-propos
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I

Capitaliser sur les réflexions et le 
benchmark
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Capitaliser sur les réflexions et le benchmark
Vue globale

La crise sans précédent causée par le Covid-19 est déjà porteuse de nombre d’enseignements – les premiers, plus ou moins évidents ou établis, en gestion de crise et résilience. 
D’autres, plus ou moins certains en fonction des secteurs d’activité, sur les physionomie & dynamique du contexte de sortie de crise, et le ‘new normal’ qui se dessine à plus long 
terme, une fois la situation sanitaire stabilisée (avec notamment la diffusion d’un vaccin).

Les publications sont nombreuses – associations professionnelles, cabinets de conseil, analystes, journalistes, autorités… - chacune avec son angle d’approche, et présentant 
souvent des similarités en fond et structure. Au niveau le plus global, voici quelques lignes de force que nous retenons quant aux 3 volets organisationnel, analytique et externe 
qui ressortent le plus nettement des réflexions en cours :

ADAPTER SON ORGANISATION  ET CONSTRUIRE LA RÉSILIENCE

Gestion de crise ‘New normal’Reprise d’activité

Organisation polycentrée, en réseau 
d’équipes (ou ‘war rooms’), avec remontées 
d’information quotidiennes et se 
coordonnant via une cellule transverse

Engager lorsque possible et opportun de nouvelles 
collaborations avec les autorités, la société civile, la branche 
professionnelle ou les partenaires (supply chain) les seuls 
mécanismes traditionnels de marché pouvant s’avérer 
insuffisants pour rétablir la situation

Répondre à des attentes nouvelles ou renforcées des 
parties prenantes – clients, société civile, autorités, 
fournisseurs & partenaires.

V
ol

et
 

or
ga

ni
sa

tio
nn

el

Constitution d’équipes distinctes en fonction de 
l’horizon de temps des actions menées – notamment 
entre la gestion de l’immédiat et l’anticipation de la 
sortie de crise
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Approche par scenarios et sur plusieurs horizons de temps afin d’orienter les actions de court, moyen ou plus long terme

Analyser les changements induits par la crise pour distinguer le conjoncturel du structurel - relevant d’une nouvelle 
normalité et en identifier les éventuels risques ou opportunités

Organisation du travail diversifiée, décentralisée et 
‘modularisée’ (télétravail, équipes 
ciseaux/redondantes, priorisées, et/ou modulaires 
sur des projets multidisciplinaires)

Eco & FI

RH

OPERATIONS ET SUPPLY 

IT-SI

+ Investissements, diversification, innovation
+ Recherche de financements, partenariats 
+ Transparence de l’information financière et extra-financière pour 
faire de la confiance un avantage compétitif…

+ Organisation du travail / comités / conseils
+ Remobiliser-fédérer, informer
+ Adéquation des futurs besoins (expertises & organigrammes 
cibles) /  Formations

+ Adaptation de la stratégie fournisseurs et des schémas logistiques 
(Sécurisation des approvisionnements, …)
+ Partenariats / co-investissements
+ Innovation, imagination  (produits, services et processus)

DEMANDE/CLIENTS / PARTENAIRES

+ Digitalisation / virtualisation des produits, services et processus  
+ Résilience et sécurité: continuité et protection des données…

+ Etat de la demande & marchés accessibles court termes 
(actuels/nouveaux)

+ Coopération  responsable avec les partenaires  (détection des 
partenaires fragilisés, plans d’actions communs, communication…)

+ Gestion de trésorerie, révisions budgétaires (moyen généraux, encours 
fournisseurs, crédit clients, dispositifs gouvernementaux….)

+ Tendances de la demande et des comportements & marchés accessibles moyens et longs termes
+ Construire la confiance avec ses clients et ses marchés: résilience, responsabilité sociale & sociétale
+ Explorer les nouveaux partenariats (écosystème et/ou interne)

+ Santé & sécurité au poste de travail / transports (distanciation opérationnelle, gestion du télétravail…)
+ Legal et réglementaire: droit social, chômage partiel, dispositifs gouvernementaux…
+ Adéquation des besoins critiques

+ Continuité/adaptation d'activités 
+ Capacité / délais logistiques
+ Communication & collaboration: actions envers les  partenaires/fournisseurs…

+ Sécurisation des systèmes (Cyber, défaillance technique…)  
+ Partenaires/ fournisseurs, disponibilité des niveaux de service…
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Capitaliser sur les réflexions et le benchmark
Notre top 8

Opérationnel / court terme Stratégique / moyen terme

Adenium - Plan de reprise d’activité

Kyu – Focus supply chain

Deloitte – Travel risk map

Deloitte – Comparatif des aides gouvernementales

iTrust – Kit Cyber Covid-19

BCG – Physionomie de l’ère post-covid

Roland Berger - perspective sectorielle (5 secteurs analysés)

McKinsey – Analyse des changements de comportement des 
consommateurs

La tableau ci-dessous propose quelques outils ou publications sélectionnées parmi les dizaines actuellement 
disponibles publiquement, avec un focus sur le volet reprise d’activité afin d’aller plus loin –notamment sur les 
monographies sectorielles pertinentes pour votre organisation - et alimenter les analyses sous-tendant 
l’approche proposée dans ces pages.
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https://www.adenium.fr/blog/mise-en-oeuvre-d-un-plan-de-reprise-d-activite-pra/
https://www.kyu.fr/publication/livre-blanc-la-supply-chain-face-au-covid-19/
https://tac.deloitte.com.cn/deloitteGicm/
https://www2.deloitte.com/fr/fr/pages/covid-insights/articles/comparatif-reponses-gouvernementales-covid-19.html
https://www.itrust.fr/kit-cyber-covid-19/
https://www.bcg.com/publications/2020/8-ways-companies-can-shape-reality-post-covid-19.aspx
https://www.rolandberger.com/fr/Publications/Covid-19-impacts-et-rebond.html
https://www.mckinsey.com/business-functions/marketing-and-sales/our-insights/a-global-view-of-how-consumer-behavior-is-changing-amid-covid-19


II

Mettre en œuvre le cadre 
méthodologique ‘Fast Rebound 
Approach’
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‘Fast Rebound’
Recherche des facteurs clés de succès pour accélérer la reprise d’activité et identifier ses 
capacités de rebond 

+ Evaluer votre situation au sortir de la crise sanitaire, par marché, secteur, pays,
activité, site…

+ Formaliser vos leviers d’action et le « plan de bataille » associé

+ Piloter collectivement et dans le temps (3 à 6 mois) la priorisation de vos actions
de rebond

+ Mesurer en temps réel l’évolution de la situation, notamment par rapport à la
concurrence et aux opportunités de marchés rendues possibles par cette situation
hors norme

+ Avoir une vue d’ensemble actualisée des conséquences de la crise à court terme et
permettre le partage de cette vision avec les instances de gouvernance, le cas
échéant

Anticiper les risques et les opportunités 
liés à la reprise

ArengiBox déclinée sous un format « Fast Rebound Approach »,
intègre un cadre d’analyse et de pilotage afin d’assister le
management dans la planification et le suivi des actions à mener.Favoriser les actions potentiellement 

porteuses de création de valeur pour 
l’entreprise et les différentes parties 

prenantes dans cette période.

Prioriser ses leviers d’actions

Gestion de crise ‘New normal’Reprise d’activité
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! Evaluer & suivre la situation globale

! Aider à la décision (priorisation des efforts)

! Suivre les actions et informer la gouvernance

Une cartographie des risques & opportunités

1 Activité 1

Matrice d’impact
Croiser le positionnement de situation des activités (1ère matrice) avec 

l’impact contribution vs budget (CA / EBITDA / MOP …)

Matrice de situation 
Positionner ses activités en fonction de sa capacité de production et 

de la demande ou du niveau de service attendu

Impact Contribution Budget (CA / MOP / CASH…) 
ou Niveau de service 

Opportunité

« Business 
as usual »

Capacité en 
ligne avec la 
demande

Surcapacité

Souscapacité

0 – 1 M €
< 5%

1 – 10 M €
5 - 10%

10– 25 M €
10 – 20%

25 – 50 M €
20 - 50%

50 – 100 M€
50 – 80%

100 – 250 M€
> 80%

Situation

1

2

3

4
5

6

7

> 125%

Env.125%

Env.100%

Env.75%

Env.50%

Env.25%

Env.25% Env.50% Env.75% Env.100% Env.125% > 125%

Demande / Niveau de service attendu

Capacité

OPPORTUNITE
Impact contribution (+)

Gain de Pdm
Gain de qualité de service

ALIGNEMENT
Impact 

contribution (-)

SOUS-CAPACITE
Impact contribution (-)

Perte de Pdm ?
Dégradation de la qualité de service ?

SUR-CAPACITE
Impact contribution (-)

Gain de Pdm ?
Gain de qualité de service ?

1

2

3 4

5

6

7

BUSINESS 
AS USUAL
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Mode opératoire
I - Cadrage

Définir l’unité d’analyse : filiales, sites, divisions, projets, lignes de produit ou de service, 
clients, services etc.

Adapter les échelles de cotation: facteurs de capacité, demande/niveau de service requis, 
contribution (cf. pages suivantes)

Identifier les relais et structurer les données sources: contacts au sein de l’organisation, SI, 
financier, RH, industriel…
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Mode opératoire
II - Evaluation de la situation de sortie de crise / reprise d’activité

Pour chaque activité, évaluer sa Capacité ainsi que la Demande du marché ou le Niveau de Service attendu, sur la
base des critères (exemples ci-dessous) et les positionner sur une matrice de situation

✓ Niveau de service prescrit par un client / les autorités
✓ Stade de réalisation du et de projet(s) / contrat(s) en cours
✓ Situation du ou des marchés visé(s) vis-à-vis de l'épidémie (confinement, contraintes 

réglementaires) – scenarii de reprise (courbes en V, U, L, W…)
✓ Situation dans la chaîne de valeur et délai de matérialisation de la demande
✓ Niveaux de stocks marché(s) 
✓ Part de la demande adressée par d'autres acteurs sur le marché, par exemple imports 

provenant d'organisations moins impactées par un déconfinement progressif
✓ ...

✓ Contraintes sur l'activité dans l'hypothèse de contraintes 
réglementaires spécifiques (par ex. déconfinement 
progressif)

✓ Participation à une initiative dans le cadre du traitement de 
la crise (capacité restante)

✓ Disponibilité du capital humain (y/c prestataires / sous-
traitants) & de l'outil de production (sites, équipements, 
utilités) / accessibilité

✓ Système d'information (gestion / industriel)
✓ Approvisionnement: stocks disponibles et capacité globale 

fournisseurs / logistique
✓ Disponibilité des circuits de distribution 
✓ …

Alimenter l’analyse des données internes & 
monographies sectorielles disponibles 

publiquement

> 125%

Env.125%

Env.100%

Env.75%

Env.50%

Env.25%

Env.25% Env.50% Env.75% Env.100% Env.125% > 125%

Demande / Niveau de service attendu

Capacité

1

2

3 4

5

6

7
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Mode opératoire
II - Evaluation de la situation de sortie de crise / reprise d’activité

Classer les activités en cinq situations selon leur cotation Capacité / Demande ou Niveau de service attendu

- Freiner la reprise d’activité
- Allouer les moyens sur d’autres activités, 

missions, projets, etc.

- Capacité potentielle supérieure à une 
demande faible

- Perte de CA / Impact sur la marge
- Opportunité d’amélioration de la qualité 

de service / redéploiement de ressources

Situation

Leviers

SUR-CAPACITE

« BUSINESS AS USUAL »

- Optimiser / piloter / anticiper la reprise 
d’activité

- Capacité en ligne avec la demande
- Perte de CA / Impact marge limité
- Peu d’impact sur la qualité de service

Situation

Leviers

ALIGNEMENT

- Augmenter la capacité
- Agressivité commerciale et marketing 

(gains de parts de marché)
- Réflexion sur la politique de pricing / 

allocation (sous réserve de l’éthique et 
des engagements RSE)

- Capacité supérieure ou égale à une 
demande forte

- Augmentation CA / Marge / Parts de
marché

- Gain de qualité de service 

OPPORTUNITE

Situation

Leviers

- Allocation prioritaire de ressources pour 
la reprise d’activité

- Politique d’arbitrage client

- Capacité inférieure à la demande
- Perte de CA, de parts de marché
- Dégradation de la qualité de service

SOUS-CAPACITE

Situation

Leviers

> 125%

Env.125%

Env.100%

Env.75%

Env.50%

Env.25%

Env.25% Env.50% Env.75% Env.100% Env.125% > 125%

1

2

3 4

5

6

7

Demande / Niveau de service attendu

Capacité
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Mode opératoire
II - Evaluation de la situation de sortie de crise / reprise d’activité

Selon la situation issue de la première matrice, évaluer
• la contribution (chiffre d'affaires, EBITDA, marge opérationnelle …), service rendu de l'entité, ou
• l’écart (positif ou négatif) de chaque entité vs. son budget CA / EBITA / marge opérationnelle

Impact Contribution Budget (CA / MOP / cash…) ou Niveau de service 

Opportunité

« Business 
as usual »

Alignement

Surcapacité

Souscapacité

0 – 1 M €
< 5%

1 – 10 M €
5 - 10%

10– 25 M €
10 – 20%

25 – 50 M €
20 - 50%

50 – 100 M€
50 – 80%

100 – 250 M€
> 80%

Situation

Activité 6

Activité 3

Activité 2

Activité 7

Activité 5
Activité 1

Activité 4
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Mode opératoire
III – Définition et suivi du plan d’action de reprise d’activité

Prioriser & séquencer les actions de reprise d’activité en fonction de la situation & contribution de 
chaque entité & des leviers disponibles (réallocation de ressources notamment)

Suivi / pilotage des actions avec les parties prenantes au sein des entités 

Actualisation au fil de l’eau des matrices de situation & impact (possibilité de distinguer plusieurs 
horizons de temps par ex. 3/6/9 mois, ou raisonner au global sur l’exercice 2020)
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III

S’appuyer sur Arengibox pour déployer 
l’approche
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Evaluez la situation de chacune de vos 
activités sur plusieurs échéances

Priorisez et pilotez vos actions dans le 
temps selon les estimations d’impacts

ArengiBox au format ‘Fast Rebound Approach’
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ArengiBox au format ‘Fast Rebound Approach’

Des tableaux de bords 
personnalisables pour une vision, en 
temps réel,  globale et détaillée de vos 
activités et des actions déployées 
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