
 

 

 



 

 

  

                                                           
1 Secrétariat général pour la défense et la sécurité nationale 



 

 

 

                                                           
2 Secrétariat général pour la défense et la sécurité nationale 



 

 

 
 

 

                                                           
3 SENAT. Compte rendu de la semaine du 12 octobre 2020. Comptes rendus du 
conseil d’enquête « évaluation politiques publiques face aux pandémies ». [en 
ligne]. Disponible sur https://www.senat.fr/compte-rendu-
commissions/20201012/ce_covid.html#toc5 (Consulté le 17 novembre 2020) 

https://www.senat.fr/compte-rendu-commissions/20201012/ce_covid.html#toc5
https://www.senat.fr/compte-rendu-commissions/20201012/ce_covid.html#toc5


 

 

                                                           
4 KIEFFER François (lieutenant-colonel), La cellule interministérielle de crise – Un 
outil stratégique face aux crises majeures, Ecole de guerre, promotion P26, 
2018-2019, 112 p., diffusion restreinte 
5 LAGADEC Patrick, Cellules de crise : Les conditions d’une conduite efficace, 
Editions d'Organisation, 1996, 122 p.



 

  

                                                           
6 BORRAZ Olivier et CABANE Lydie. « State of Crisis”. In KING D. et LE GALES P. 
(dir), Reconfiguring European States in Crisis, Oxford, Oxford University Press, 
2017, p. 394-412. 
7 Livre blanc de la défense et de la sécurité nationale, Odile Jacob, la 
documentation française, Paris, 2008



 

  

                                                           
8 Organisation gouvernementale pour la gestion des crises majeures, Circulaire 
Premier Ministre n°5567/SG du 2 janvier 2012 
9 Directive générale interministérielle relative à la planification de défense et de 
sécurité nationale, n° 320/SGDSN/PSE/PSN du 11 juin 2015 
10 Ces risques et menaces sont définis dans l’article L1111-1 du Code de la 
Défense 
11 Organisation gouvernementale pour la gestion des crises majeures, Circulaire 
Premier Ministre n°6095/SG du 1er juillet 2019
12 Memento de gestion de crise, SGDSN, édition octobre 2019, 134 pages 



 

                                                           
13 BERGERON Henri, BORRAZ Olivier, CASTEL Patrick et DEDIEU François, Covid-
19: une crise organisationnelle, Paris, Sciences Po Les Presses, 2020, 131 p. 



 

  



 



 

 

 

 

  



 

  

 

 

                                                           
14 Article L. 1131-1 du code de la défense 
15 Directive générale interministérielle relative à la planification de défense et 
de sécurité nationale, op. cit. 
16 Ibid.



 

  

  

                                                           
17 KIEFFER, op. cit. 



 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

 
  



 

 
 

 

 

   
 

                                                           
18 SENAT. Compte rendu de la semaine du 12 octobre 2020. Op. cit. 
19 Ibid. 



 

 
 

                                                           
20 Cf. témoignages n°2 et 10. 

LIZUREY Richard (général 2S), Rapport de la mission relative au contrôle 
qualité de la gestion de crise sanitaire. Juin 2020 

21 Cf. témoignage n°3.



 

 

  

 

 

 

 

                                                           
22 Cf. témoignage n°10. 
23 Cf. témoignage n°4. 
24 Ibid.



 

 

                                                           
25 BERGERON, op. cit. 
26 Cf. témoignage n°4. 



 

  

                                                           
27 Cf. témoignage n°2. 
28 Ibid. 
29 CHAUVEAU Cyrille (chef de bataillon), Pour une amélioration de 
l’engagement de l’armée de Terre dans la gestion de catastrophes, Ecole de 
guerre Terre, promotion 133, 2019, 54p.



 

 
 

                                                           
30 Instruction interministérielle N°10100/SGDSN/PSE /PSN/NP du 14/11/2017 
relative à « l’engagement des armées sur le territoire national lorsqu’elles 
interviennent sur réquisition de l’autorité civile ». 



 

  

 

 

 
 

                                                           
31 Situation observée par l’auteur lors de sa participation à la cellule de crise du 
CPCO lors de l’ouragan Irma en septembre 2017. 



 

32

33

                                                           
32 Cf. témoignage n°3. 
33 Ibid.



 

 

 

 

 

  

                                                           
34 Acteurs Publics. Gestion de crise : quelles compétences pour les managers 
publics ? [en ligne]. 8 juillet 2020. Disponible sur 
https://www.acteurspublics.fr/webtv/emissions/les-rencontres-des-acteurs-
publics/gestion-de-crise-quelles-competences-pour-les-managers-publics. 
35 KIEFFER, op. cit.

https://www.acteurspublics.fr/webtv/emissions/les-rencontres-des-acteurs-publics/gestion-de-crise-quelles-competences-pour-les-managers-publics
https://www.acteurspublics.fr/webtv/emissions/les-rencontres-des-acteurs-publics/gestion-de-crise-quelles-competences-pour-les-managers-publics


 

                                                           
36 SENAT, op. cit. 
37 Cf. témoignage n°10. 
38 BERGERON, op. cit. 



 

 

 

 

                                                           
39 Ibid. 
40 KIEFFER, op. cit.



 

 

 

                                                           
41 SGDSN – DIRECTION DE LA PROTECTION ET DE LA SECURITE DE L’ETAT. Note 
du 11 octobre 2018, relative au retour d’expérience des crises réelle et simulées 
de septembre 2017 à mai 2018. Diffusion restreinte. 



 

 

  

                                                           
42 KIEFFER, op. cit. 



 

                                                           
43 Ibid. 
44 Cf. témoignage n°10.



 



 

 

 
 

  

 

                                                           
45 Le premier plan Pandémie grippale a été élaboré en 2004, puis régulièrement 
actualisé jusqu’à sa dernière version en 2011. 



 

 

 

                                                           
46 Organisation gouvernementale pour la gestion des crises majeures, op. cit. 



 

 

                                                           
47 Le CORRUSS est en fait activé en permanence en mode veille et se voit donc 
renforcé pour passer en mode crise. 
48 Audition de Claire Landais devant la commission d’enquête sénatoriale, op. 
cit.



 

 
  

 

 

                                                           
49 Ibid. 
50 Cf. témoignage n°6. 
51 Cf. témoignage n°9. 
52 Mission indépendante nationale sur l'évaluation de la gestion de la crise 
Covid-19 et sur l'anticipation des risques pandémiques. Rapport d’étape du 13 
octobre 2020.



 

 

  



 

 

 

                                                           
53 BERGERON, op. cit. 



 

 
 

  

  

 

 

                                                           
54 SENAT, op. cit. 
55 Ibid. 
56 SENAT. Rapport de la commission d’enquête pour l’évaluation des politiques 
publiques face aux grandes pandémies à la lumière de la crise sanitaire de la 
covid-19 et de sa gestion. Rapport 199 du 8 décembre 2020.



 

 

 

 

 

 

  

                                                           
57 SENAT, Compte rendu de la semaine du 12 octobre 2020, op. cit. 
58 Cf. témoignage n°1. 
59 SENAT, Rapport de la commission d’enquête, op. cit.



 

 

                                                           
60 LIZUREY Richard (général 2S), Rapport de la mission relative au contrôle 
qualité de la gestion de crise sanitaire. Juin 2020 



 

. 

  

 

 

                                                           
61 Cf. témoignage n°1. 
62 Premier Ministre, Lettre de mission à monsieur Jean Castex, n°465/20/SG du 
14 avril 2020 
63 ASSEMBLEE NATIONALE. Rapport d’information sur l’impact, la gestion et les 
conséquences dans toutes ses dimensions de l’épidémie de Covid 19, n°3633 du 
2 décembre 2020



 

, 

                                                           
64 Cf. témoignage n°9. 
65 Cf. témoignage n°4. 
66 Cf. témoignage n°6. 



 

 

 
 



 

 
 

 

                                                           
67 CASTEX Jean, Plan de préparation de la sortie du confinement, 27 avril 2020. 
[en ligne]. Disponible sur https://www.vie-
publique.fr/sites/default/files/rapport/pdf/274289.pdf (Consulté le 13 février 
2021) 
68 Cf. témoignage n°3.

https://www.vie-publique.fr/sites/default/files/rapport/pdf/274289.pdf
https://www.vie-publique.fr/sites/default/files/rapport/pdf/274289.pdf


 

 

  

 

                                                           
69 Cf. témoignage n°1. 



 

  

 

 

 

                                                           
70 Cf. témoignage n°10. 



 

 

  

                                                           
71 BERGERON, op. cit. 
72 Les deux anciens SGDSN expriment cet avis dans leur audition au SENAT, 
Compte rendu de la semaine du 12 octobre 2020, op. cit. 
73 SENAT, Rapport de la commission d’enquête, op. cit. 
74 BERGERON, op. cit. 



 

 
 

 

                                                           
75 LIZUREY Richard (général 2S), op. cit. 
76 Cf. témoignage n°1. 



 

 

 

  

 

                                                           
77 SENAT, Rapport de la commission d’enquête, op. cit. 
78 CASTEX Jean, op. cit. 
79 Cf. témoignage n°6. 
80 ASSEMBLEE NATIONALE, op. cit.



 

 

.

                                                           
81 Cf. témoignage n°6 et 7. 
82 LIZUREY, op. cit.



 

  

                                                           
83 SENAT, Compte rendu de la semaine du 12 octobre 2020, op. cit. 
84 LIZUREY, op. cit. 
85 Mission indépendante, op. cit.



 

  



 

 

  

 



 

 

 



 

 

 

  

  

                                                           
86 « War amongst the people », thèse du général britannique Rupert Smith 
développée dans son ouvrage The Utility of Force, 2005 



 

                                                           
87 ALLIED COMMAND OPERATIONS, Comprehensive Operations Planning 
Directive, 2010 



 



 

 

88

 

      
   

                                                           
88 Cf. témoignage n°9. 
89 CICDE, Planification de niveau opératif, PIA-5(B) n° 152/DEF/CICDE/NP du 26 
juin 2014



 



 



 

 

 

  

 

                                                           
90 LIZUREY, op. cit. 



 

 

  

  

 
 

                                                           
91 C’est ce que formule le général Lizurey dans sa recommandation n°10, 
« s’assurer de la participation de tous les ministères à un bon niveau » après 
avoir constaté que certains n’envoyaient que des profils juniors, op. cit. 



 

 
 

 

                                                           
92 PREMIER MINISTRE, op. cit. 



 

 



 

                                                           
93 SENAT, Compte rendu de la semaine du 12 octobre 2020, op. cit. 
94 Ibid.



 

 

                                                           
95 C’est ce que préconise le général Lizurey dans sa recommandation n°5, op. 
cit. 



 

 



 

                                                           
96 Cf témoignages n°4 et 10. 



 

 

                                                           
97 Cf témoignage n°1. 



 



 

 

                                                           
98 Cf témoignage n°3. 



 



 

  

                                                           
99 MORIN Edgar, Introduction à la pensée complexe, Editions du Seuil, 2005. 



 

  

 
 



 



 

 



 



 



 



 

 

 
   

https://www.leparisien.fr/faits-divers/covid-19-le-rapport-choc-des-pompiers-sur-la-gestion-de-la-pandemie-04-07-2020-8347386.php
https://www.leparisien.fr/faits-divers/covid-19-le-rapport-choc-des-pompiers-sur-la-gestion-de-la-pandemie-04-07-2020-8347386.php
https://www.leparisien.fr/faits-divers/covid-19-le-rapport-choc-des-pompiers-sur-la-gestion-de-la-pandemie-04-07-2020-8347386.php
https://www.acteurspublics.fr/webtv/emissions/les-rencontres-des-acteurs-publics/gestion-de-crise-quelles-competences-pour-les-managers-publics
https://www.acteurspublics.fr/webtv/emissions/les-rencontres-des-acteurs-publics/gestion-de-crise-quelles-competences-pour-les-managers-publics
https://www.acteurspublics.fr/webtv/emissions/les-rencontres-des-acteurs-publics/gestion-de-crise-quelles-competences-pour-les-managers-publics
https://www.acteurspublics.fr/webtv/emissions/les-rencontres-des-acteurs-publics/gestion-de-crise-quelles-competences-pour-les-managers-publics
https://www.ouest-france.fr/sante/virus/coronavirus/coronavirus-le-gouvernement-fait-evoluer-son-dispositif-de-gestion-de-crise-6840420
https://www.ouest-france.fr/sante/virus/coronavirus/coronavirus-le-gouvernement-fait-evoluer-son-dispositif-de-gestion-de-crise-6840420
https://www.ouest-france.fr/sante/virus/coronavirus/coronavirus-le-gouvernement-fait-evoluer-son-dispositif-de-gestion-de-crise-6840420
https://www.ouest-france.fr/sante/virus/coronavirus/coronavirus-le-gouvernement-fait-evoluer-son-dispositif-de-gestion-de-crise-6840420


 

, 



 

https://www.vie-publique.fr/sites/default/files/rapport/pdf/274289.pdf
https://www.vie-publique.fr/sites/default/files/rapport/pdf/274289.pdf
https://www.vie-publique.fr/sites/default/files/rapport/pdf/274289.pdf


 

 
 

 
 

https://www.senat.fr/compte-rendu-commissions/20201012/ce_covid.html#toc5
https://www.senat.fr/compte-rendu-commissions/20201012/ce_covid.html#toc5
http://www.senat.fr/compte-rendu-commissions/20200921/covid.html#toc8
http://www.senat.fr/compte-rendu-commissions/20200921/covid.html#toc8


 

 



 

https://www.gestiondecrises.com/
https://crisotech.com/
https://www.interieur.gouv.fr/Archives/Archives-des-dossiers/2015-Dossiers/Le-centre-interministeriel-de-crise-CIC-de-Beauvau
https://www.interieur.gouv.fr/Archives/Archives-des-dossiers/2015-Dossiers/Le-centre-interministeriel-de-crise-CIC-de-Beauvau
https://www.interieur.gouv.fr/Archives/Archives-des-dossiers/2015-Dossiers/Le-centre-interministeriel-de-crise-CIC-de-Beauvau
https://www.gouvernement.fr/risques/le-processus-de-gestion-de-crise
https://www.gouvernement.fr/risques/le-processus-de-gestion-de-crise


 

 

 

 
  



 

Résumé ............................................................................ 2 

INTRODUCTION ............................................................... 4 

1 Une capacité interministérielle de planification 

limitée par l’absence de culture commune ................... 11 

1.1 Un effort d’organisation de la planification 

limité par l’interministérialité ................................... 11 

1.1.1 Une structuration de la planification 

interministérielle pilotée par le SGDSN ................. 11 

1.1.2 Les limites de l’interministérialité ......... 14 

1.2 Les freins structurels des Ministères à 

l’émergence d’une capacité de planification ............ 17 

1.2.1 Une logique de moyens qui ne favorise 

pas l’anticipation ................................................... 18 

1.2.2 Des problèmes de coordination de 

l’action ministérielle .............................................. 21 

1.3 Les freins conjoncturels des Ministères au bon 

fonctionnement de l’anticipation .............................. 23 

1.3.1 Une capacité organisée mais mal 

maîtrisée 23 

1.3.2 Une focalisation trop importante sur la 

conduite de la crise ............................................... 27 

2 La crise COVID-19, révélateur de la nécessité de 

résilience et donc d’anticipation ................................... 30 



 

2.1 Une remise en cause d’une organisation de 

crise habituée au court terme ................................... 30 

2.1.1 Une cinétique de crise qui aboutit à une 

gestion sectorielle ................................................. 31 

2.1.2 Des réactions à court terme révélant les 

défaillances de la planification .............................. 34 

2.2 Des solutions palliatives pour recréer 

collaboration et planification .................................... 37 

2.2.1 Une agilité organisationnelle et un renfort 

des structures existantes ....................................... 38 

2.2.2 Le retour de la planification 

multisectorielle ...................................................... 41 

2.3 Des limites à cette « agilité sans épaisseur » 43 

2.3.1 Une inflation organisationnelle source de 

confusion 44 

2.3.2 Des mesures très conjoncturelles souvent 

déployées par des extérieurs ................................ 48 

3 Des propositions pour développer une culture 

interministérielle d’anticipation .................................... 51 

3.1 L’expérience des Armées en matière de 

planification ............................................................... 52 

3.1.1 Un savoir-être, la collaboration ............. 52 

3.1.2 Un savoir-faire, la gestion du temps ..... 56 

3.2 Une solution centralisée pour une culture 

nativement interministérielle.................................... 59 



 

3.2.1 Une CIC permanente et vraiment 

interministérielle ................................................... 59 

3.2.2 Un soutien des Armées pour la montée en 

puissance 62 

3.3 Une solution décentralisée d’acculturation des 

Ministères .................................................................. 64 

3.3.1 Un réseau d’échanges renforcés entre 

Ministères .............................................................. 65 

3.3.2 Une professionnalisation du soutien des 

militaires au sein des Ministères ........................... 67 

CONCLUSION ................................................................. 71 

Bibliographie et sources ................................................ 75 

Annexe 1 ........................................................................ 84 

 

 

 


