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Résumé 
 
Un examen de la littérature sur la prévention des défaillances d’entreprises conduit au constat 
que cette littérature est fragmentée et qu’il n’existe donc pas de théorie unificatrice sur le 
pourquoi et le comment de la défaillance des entreprises alors qu’il est nécessaire d’évoluer 
vers un consensus si l’on veut continuer à faire des progrès en matière de prévention de ce 
phénomène (Crutzen et Van Caillie, 2007a). 
 
Partant de ces observations et sur base d’un modèle de la performance absolue, ce papier 
propose un cadre théorique intégrateur de la littérature. Concrètement, de part une relecture 
multidimensionnelle des enseignements mis en évidence dans la littérature, ce papier se 
propose de modéliser le processus de défaillance de l’entreprise. Deux types de modèles sont 
présentés.  
D’une part, un modèle multidimensionnel explique que la défaillance d’une entreprise résulte 
d’une interaction entre des facteurs individuels, des facteurs microéconomiques et des 
facteurs macroéconomiques.  
D’autre part, deux modèles du processus de défaillance, focalisés au niveau 
microéconomique, sont présentés : le modèle de la déplétion des ressources et le modèle de 
l’IceBerg. 
 
Mots-clés : Défaillance de l’entreprise, Prévention, Processus de défaillance 
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Introduction 
 
Au cours des années, depuis les travaux initiaux de Fitz Patrick (1934), des centaines d’études 
publiées et des milliers d’études non publiées portant sur l’estimation du risque de faillite 
d’une entreprise ont vu le jour. Ces modèles de prédiction des faillites, basés principalement 
sur des méthodes statistiques diverses (Beaver, 1966 ; Zavgren, 1983 ; Van Wymeersch et 
Wolfs, 1996), présentent cependant des limitations statistiques et conceptuelles importantes 
(Balcaen et Ooghe, 2006), qui en limitent la portée et la généralisation.  
 
Plus récemment, depuis le milieu des années 1970, certains chercheurs, conscients des limites 
d’une approche purement prédictive de la défaillance, ont étudié ce phénomène dans une 
perspective plus préventive. Ils tentent de mieux comprendre et de mieux expliquer ce 
phénomène en s’intéressant au pourquoi et/ou au comment de la défaillance des entreprises. 
Ils ne visent plus une simple catégorisation des entreprises en fonction des critères 
« défaillantes/saines »mais ils cherchent à l’anticiper et à la prévenir. 
 
Après une revue extensive de la littérature sur la prévention des défaillances d’entreprises, à 
savoir les études qui s’intéressent au pourquoi et/ou au comment de la défaillance des 
entreprises, force est de constater que, à ce jour, cette littérature est relativement hétérogène et 
fragmentée (Crutzen et Van Caillie, 2007a). Plus spécifiquement, les différentes recherches 
publiées apportent soit des enseignements similaires, soit des enseignements complémentaires 
ou encore des enseignements supplémentaires, qui sont présentés de manière disparate. A ce 
jour, il n’existe donc pas de consensus sur le pourquoi et le comment de la défaillance de 
l’entreprise car personne n’a proposé d’unifier les divers enseignements. Cependant, un cadre 
conceptuel unificateur est nécessaire si l’on veut continuer à faire évoluer, progresser la 
littérature sur la prévention des défaillances d’entreprises (Dimitras et al., 1996 ; Morris, 
1997). 
 
Au vu de ces constatations, il est temps aujourd’hui de faire le point sur la littérature sur la 
prévention des défaillances et de proposer un consensus sur le pourquoi et le comment de la 
défaillance de l’entreprise. Dans ce sens, ce papier propose, via une relecture 
multidimensionnelle des enseignements précédents, un premier cadre conceptuel intégrateur 
de la littérature. Il permet ainsi concrètement d’appréhender l’histoire d’un échec d’une 
manière unifiée et complète. Plus spécifiquement, il met en évidence le pourquoi de la 
défaillance, à savoir les problèmes fondamentaux qui peuvent faire basculer une entreprise 
dans un processus dynamique de défaillance, et le comment de la défaillance de l’entreprise, à 
savoir les différents étapes éventuelles par lesquelles évolue une entreprise lorsqu’elle est 
engagée dans un processus de défaillance. 
 
Ce papier est organisé comme suit.  
La première partie permet de clarifier les concepts clés liés à la thématique de la défaillance 
de l’entreprise. 
Partant d’un modèle de la performance absolue, la deuxième partie se propose d’intégrer les 
enseignements divers sur le pourquoi et le comment de la défaillance de l’entreprise. 
Différentes modélisations (complémentaires) du processus de défaillance de l’entreprise y 
sont présentées.  

 
1. Clarification du concept de défaillance 
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Dans la mesure où elle reste relativement peu étudiée et où elle ne présente pas de cadre 
théorique uniforme clairement accepté par la littérature, la thématique de la prévention des 
défaillances d'entreprises nécessite de clarifier quelques concepts-clés (Morris, 1997).  
Une grande partie des chercheurs et des praticiens se basent sur une définition relativement 
étroite de la défaillance de l’entreprise. Dans ce cas, la défaillance de l’entreprise est définie 
comme l’incapacité de l’entreprise à faire face à ses obligations financières. 
Cependant, de nombreuses recherches démontrent que le processus de défaillance d’une 
entreprise commence bien avant l’apparition et la détérioration de sa situation financière, cette 
dernière n’étant en fait que le reflet d’une structure et d’une organisation toujours plus 
détériorée. (Argenti, 1976 ; Malecot, 1981). 
Ainsi, dans une perspective de prévention des défaillances, une définition relativement large 
de ce concept, qui permet d’appréhender le pourquoi – origine - et le comment – processus – 
de la défaillance, paraît souhaitable. En effet, une entreprise ne passe généralement pas d’un 
état de non défaillance à un état de faillite d’une manière soudaine (Luoma et Laitinen, 1991)  
 
Dans ce sens, la défaillance de l’entreprise est un processus dynamique plus ou moins long 
qui, dans une perspective déterministe1, se caractérise par la détérioration croissante de la 
structure du portefeuille de ressources de l’entreprise (en qualité et en quantité) et par la 
détérioration croissante de son organisation, qui se reflètent , après un laps de temps variable, 
dans la dégradation de ses indicateurs financiers.  
Ce processus s’enclenche lorsque les ressources de l’entreprise et leur mise en œuvre ne 
permettent pas ou plus de gérer les pressions internes et/ou externes auxquelles est confrontée 
l’entreprise et lorsque cela conduit à un désajustement insupportable entre l’entreprise et son 
environnement, c’est-à-dire lorsque ce problème d’alignement entre l’entreprise et son 
environnement est tel que l’entreprise n’arrive pas à se créer ou à maintenir une position 
stratégique viable sur son marché. 
Deux grands modes de sortie du processus de défaillance peuvent être envisagés.  
D’une part, la mise en œuvre d’actions correctives adéquates peut corriger le désajustement 
entre l’entreprise et son environnement et conduire à un redressement de sa situation. Selon 
Argenti (1976), seules des remèdes aux causes fondamentales de la défaillance de l’entreprise 
permettent un redressement durable de sa situation.  
D’autre part, la disparition de l’entreprise peut clôturer ce processus. La faillite juridique ou 
légale de l'entreprise, situation ponctuelle caractérisée par la survenance concomitante d'une 
double crise de solvabilité et de liquidité, est le mode de sortie de ce processus le plus 
fréquemment évoqué dans la littérature. Cependant, la sortie d’un processus de défaillance via 
l'abandon de l'habit juridique initial de l'entreprise peut aussi se matérialiser par une scission, 
par une absorption, par une fusion, etc. (Balcaen et Ooghe, 2006b). 
 
Dans ce papier, nous considérons donc que les notions de défaillance et performance (ou 
efficacité) sont généralement liées2. Vu qu’il n’existe pas de définition unanimement 
reconnue des concepts de performance et d’efficacité dans la littérature (Cameron, 1986), 
nous avons choisi de définir ces notions selon les préceptes du modèle de l’alignement 
stratégique (Miller, 1992 ; Tushman et al., 1986). 
 
Quelques grandes étapes communes peuvent être identifiées dans le processus de défaillance 
de toute entreprise : l’origine de la défaillance, l’apparition et la détérioration des symptômes 
de défaillance, le passage au rouge des clignotants et la faillite potentielle de l’entreprise 
                                                 
1  Si aucune action corrective n’est prise pour redresser (renverser) la situation de l’entreprise 
2  Il arrive que des entreprises « performantes » entrent dan un processus de défaillance ou tombent 
soudainement en faillite suite à un accident (décès, incendie, etc.) 
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(Crutzen et Van Caillie, 2007b). Néanmoins, certains chercheurs tels que Argenti (1976), 
D’Aveni (1989) et Laitinen (1991) ont démontré que toutes les entreprises ne se comportent 
pas de la même manière lorsqu’elles évoluent dans un processus de défaillance et que 
différentes trajectoires-types de défaillance peuvent dès lors être identifiées, notamment en 
fonction de l’origine de la défaillance ou des caractéristiques intrinsèques (âge, secteur 
d’activité, taille) de l'entreprise. 
 

2. Le processus de défaillance de l’entreprise : proposition d’un cadre conceptuel 
intégrateur 

 
Partant du constat qu’il est temps de tendre vers un consensus sur le pourquoi et le comment 
de la défaillance de l’entreprise (Crutzen et Van Caillie, 2007a), ce papier propose un cadre 
théorique intégrateur de la littérature sur la prévention de la défaillance de l’entreprise et, plus 
particulièrement, il modélise théoriquement le processus de défaillance de l’entreprise. 
 
La défaillance de l’entreprise étant traditionnellement liée à la notion de performance 
(Martinet, 1988 ; Meyer et Zucker, 1989), nous avons tout d’abord élaboré un modèle de la 
performance absolue de l’entreprise sur base duquel est développé notre modélisation 
théorique du processus de défaillance. 
 
Cette deuxième section est donc organisée en deux grandes parties : la première est dédiée à 
notre modèle de la performance absolue et la seconde est consacrée à notre modélisation 
unificatrice du processus de défaillance. 
 

2.1. Modèle de la performance absolue 
 
Il est important de mentionner que, comme Newton (1985), nous considérons que la (non) 
performance de l’entreprise est la résultante de facteurs interdépendants qui s’exercent à trois 
niveaux d’analyse : les facteurs individuels (caractéristiques des individus clés de 
l’entreprise), les facteurs microéconomiques (caractéristiques intrinsèques de l’entreprise) et 
les facteurs macroéconomiques (caractéristiques et influences de l’environnement 
concurrentiel et de l’environnement macroéconomique de l’entreprise). 
 
Si nous voulons aborder le concept de performance de manière complète, deux grands types 
de modélisation, qui doivent être envisagées en parallèle, nous semblent donc nécessaire (voir 
Schéma 1):  
- Une modélisation multidimensionnelle qui met en évidence les trois catégories de facteurs 
déterminant la performance de l’entreprise 
- Une modélisation unidimensionnelle qui se focalise sur l’entreprise, perçue comme un 
portefeuille de ressources rares selon l’approche par les ressources (Wernerfelt, 1980 ; 
Barney, 1991), et qui met en évidence les déterminants microéconomiques de la performance. 
 

Schéma 1 :  Le modèle de la performance absolue 
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2.1.1. Le modèle des trois triangles de la performance – approche multidimensionnelle 
 

Comme mentionné plus haut, nous estimons que la performance d’une entreprise est le 
résultat d’interactions exercées à trois niveaux (voir première partie du schéma 1) : le niveau 
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individuel, le niveau microéconomique (l’entreprise) et le niveau macroéconomique 
(l’environnement de l’entreprise). Dans l’absolu, l’entreprise atteindrait donc un niveau de 
performance absolu/idéal si les aspirations, les attentes et les actions entreprises à ces trois 
niveaux étaient parfaitement alignées, c’est-à-dire si : 

- les facteurs individuels liés aux caractéristiques des individus clés de 
l’entreprise (expérience, personnalité, motivation, etc.) 

- les facteurs microéconomiques (ressources de l’entreprise, modes de gestion et 
d’organisation, etc.) 

- les facteurs environnementaux (influences diverses de l’environnement 
concurrentiel ou macroéconomique dans lequel l’entreprise évolue) 

se complétaient parfaitement. 
 
Il est important de mentionner que, même si une adéquation parfaite entre ces trois niveaux 
est nécessaire dans une optique de performance absolue, les déterminants de la performance 
au niveau microéconomique, principalement les ressources de l’entreprise et leur mise en 
œuvre selon l’approche par les ressources, dépendent plus fondamentalement des 
caractéristiques des individus-clés de l’entreprise et de l’environnement externe de 
l’entreprise. Comme Mellahi et Wilkinson (2004), Ooghe et Waeyaert (2004) et Van Caillie et 
al. (2006), nous considérons que ces deux catégories de facteurs sont les déterminants 
fondamentaux de la performance d’une entreprise et nous avons donc réconcilié les deux 
manières traditionnelles de percevoir l’entreprise, son environnement et la performance de 
l’entreprise : l’approche darwiniste et l’approche behavioriste: 
D’une part, l’approche behavioriste fait du management, de l’équipe dirigeante ainsi que de 
ses motivations, de son expérience et de sa formation l’élément-moteur expliquant la structure 
et le fonctionnement de l’entreprise. 
D’autre part, l’approche darwiniste envisage l’entreprise dans un environnement dont elle 
subit plus qu’elle n’influence le comportement et l’évolution. 
Comme le montre le schéma suivant, nous estimons donc que la qualité et la quantité des 
ressources de l’entreprise ainsi que leur mise en œuvre dépendent fondamentalement de :   
- L’environnement externe de l’entreprise, qui peut imposer des contraintes de disponibilité 
sur la qualité et le volume des ressources disponibles. En effet, l’obtention et la qualité des 
ressources à disposition de l’entreprise dépendent de l’environnement que l’entreprise ne 
contrôle pas entièrement. (Hambrick et D’aveni, 1988 ; Sheppard, 1994) 
- Des caractéristiques des individus-clés de l’entreprise (Van Caillie et al., 2006). 

 
Schéma 2 : Contingence entre les trois niveaux d’analyse 

 
 
 

 
 
                                                                         Détermine                                                                       Impose des contraintes (quantité/qualité) 
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 2.1.2. Le modèle de la performance absolue selon l’approche par les ressources – 
approche unidimensionnelle (2ème partie du Schéma 1) 

 
Ce deuxième modèle de la performance absolue se focalise uniquement au niveau de 
l’entreprise. Selon l’approche par les ressources (Wernerfelt, 1980 ; Barney, 1991 ; Amit et 
Schoenmaker, 1993 ; Teece et al., 1997 ; Thornhill et Amit, 2003), l’entreprise est perçue 
comme un ensemble de ressources rares qui sont mises en œuvre pour atteindre les objectifs 
de l’entreprise et qui déterminent in fine la position stratégique de l’entreprise sur son marché. 
En effet, selon les partisans de l’approche par les ressources, la performance d’une entreprise 
dépend de la qualité et de la quantité de ses ressources ainsi que de la manière dont elles sont 
déployées pour établir une position stratégique viable sur le marché (Amit et Schoenmaker, 
1993). Le niveau de performance d’une entreprise est donc le résultat de l’alignement 
stratégique de l’entreprise par rapport à son environnement : ses ressources stratégiques et 
leur mise en œuvre doivent donc idéalement être parfaitement alignées aux caractéristiques de 
son environnement (Tushman et Romanelli, 1986 ; Amit et Schoenmaker, 1993). 
 
Dans cette perspective, la performance de l’entreprise dépend de la capacité (en fonction de 
leur qualité et quantité) de ses ressources et de leur mise en œuvre à faire face aux pressions 
internes et externes auxquelles l’entreprise est soumise et donc à rester alignées avec 
l’environnement de l’entreprise, ce qui in fine détermine la position stratégique de l’entreprise 
sur son marché. 
 
Trois remarques concernant l’articulation de ce modèle nous semblent nécessaires : 
 
Premièrement, l’entreprise est vue comme un portefeuille de ressources rares. Même si 
aucune classification unanime et précise des ressources dont peut disposer une entreprise n’est 
présentée dans la littérature, nous avons choisi de les différencier selon la typologie proposée 
par Meyer et De Wit (2004). 
Le portefeuille de ressources de l’entreprise est compose principalement de deux catégories 
de ressources : les ressources tangibles et intangibles. 
D’une part, les ressources tangibles, à savoir les ressources physiquement observables, 
comprennent essentiellement les ressources techniques (bâtiments, machines, matériel, etc.) et 
les ressources financières de l’entreprise. 
D’autre part, les ressources intangibles se composent principalement des relations et des 
compétences (techniques et managériales) dont l’entreprise dispose.  
 
Deuxièmement, selon l’approche par les ressources, la performance de l’entreprise dépend 
non seulement de la qualité et de la quantité des ressources disponibles mais également de la 
manière dont elles sont déployées, mises en œuvre pour atteindre les objectifs de l’entreprise 
et rester alignées à son environnement.  
Afin de structurer clairement la dimension «Mise en œuvre des ressources», nous avons 
adapté le modèle de Ooghe et Waeyaert (2003) en organisant les éléments selon les 4 axes du 
modèle de la Balanced ScoreCard (BSC) de Kaplan et Norton (1992). Cette adaptation nous 
semble pertinente en vue d’analyser la performance de la coordination des ressources et de 
leur mise en œuvre opérationnelle car la BSC met en évidence les quatre dimensions clés de 
la gestion d’une entreprise, à savoir l’apprentissage et l’innovation, la politique 
opérationnelle, la politique commerciale et la politique financière. Afin qu’une entreprise soit 
performante en termes de gestion et d’organisation, un équilibre entre les préoccupations de 
court et de long  terme; entre les préoccupations financières et non financières ainsi qu’entre 
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les préoccupations internes et externes est, comme le précisent Kaplan et Norton (1992), 
primordial.  
 
Troisièmement, comme Thornhill et Amit (2003), nous considérons que la manière dont 
l’entreprise est gérée/organisée, les ressources dont elle dispose et, d’une manière plus 
générale, sa capacité d’adaptation aux pressions internes et externes auxquelles elle est 
soumise déterminent finalement la position concurrentielle ou plus largement la position 
stratégique de l’entreprise sur son marché (Barney, 1991 ; De Wit et Meyer, 2004, p.71). 
 
Ainsi, dans une optique de performance absolue, si les ressources de l’entreprise et leur mise 
en œuvre sont adéquates pour répondre aux pressions internes et externes auxquelles 
l’entreprise est soumise, cette dernière est parfaitement alignée à son environnement 
(rencontre des attentes des clients, gestion parfaite des pressions externes, etc.) et elle parvient 
donc à se créer et à conserver une position stratégique idéale sur son marché. 
 
Bien entendu, cette performance idéale est une utopie (en tout cas, dans la durée). Il s’agit 
d’un idéal vers lequel toute entreprise devrait tendre mais difficile, voire impossible à 
atteindre (surtout de manière durable) car toute entreprise, même performante, connaît, à 
certains moments de sa vie, des problèmes d’alignement par rapport à son environnement.  
Nous verrons, dans les pages suivantes, que nous considérons qu’une entreprise ne basculera 
dans un processus de défaillance que lorsque ces problèmes seront tels que l’entreprise ne 
parvient pas ou plus à créer ou à maintenir une position stratégique viable sur son marché. 
 
 2.2. Modélisation du processus de défaillance des entreprises.  
 
Partant du modèle de la performance absolue présenté plus haut et en nous basant sur les 
enseignements issus de la littérature sur la prévention de la défaillance de l’entreprise, ce 
papier propose une modélisation théorique du processus de défaillance de toute entreprise.  
 
Dans le même esprit que notre modèle de la performance absolue, deux catégories de 
modélisation sont proposées : 
 
- Une modélisation multidimensionnelle, appelée le modèle des 3 triangles (dés)imbriqués, 
met en évidence le fait que la défaillance de l’entreprise n’est pas le résultat de facteurs 
exercés à un seul niveau : elle est le résultat d’un déséquilibre entre des facteurs exercés à 
trois niveaux (individuel, microéconomique et macroéconomique). L’entreprise entre dans un 
processus de défaillance lorsque les déséquilibres entre ces trois dimensions sont 
insupportables. Par ailleurs, plus l’entreprise s’enfonce dans le processus de défaillance, plus 
ces déséquilibres sont importants et insupportables. 
 
- Une modélisation unidimensionnelle se focalise sur l’entreprise (niveau microéconomique) 
et met en évidence comment l’entreprise peut entrer et s’enfoncer dans un processus de 
défaillance. Deux modèles unidimensionnels sont présentés dans ce papier.  
D’une part, le modèle de la déplétion des ressources se concentre sur l’entreprise, perçue 
comme un ensemble de ressources rares, et explique la manière dont ce portefeuille s’effrite 
(en qualité et en quantité) petit à petit au cours du processus de défaillance. 
D’autre part, le modèle de l’IceBerg se focalise également sur l’entreprise. Il ne se concentre 
plus sur la détérioration progressive de ses ressources mais, à l’inverse, sur l’ampleur et la 
visibilité croissante des problèmes au cours du processus de défaillance. 
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2.2.1.  Le modèle des trois triangles (dés)imbriqués 
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Schéma 3 : Le modèle des trois triangles (dés)imbriqués
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Comme mentionné précédemment, dans une optique de performance idéale, ces trois triangles 
doivent être parfaitement imbriqués. Cependant, dans la pratique, toute entreprise, même si 
elle est performante, connaît parfois des déséquilibres entre ces trois dimensions.  
 
Lorsque les déséquilibres entre ces trois dimensions sont insupportables, c’est-à-dire lorsque 
l’entreprise n’est pas alignée à son environnement et qu’elle n’arrive pas à se créer ou à 
maintenir un position stratégique viable (Thornhill et Amit, 2003), l’entreprise entre dans un 
processus de défaillance. Au fur et à mesure que l’entreprise s’enfonce dans la spirale de la 
défaillance (et donc au fur et à mesure que sa structure et son organisation se détériorent), les 
déséquilibres, les divergences entre ces trois dimensions s’accentuent. En effet, les 
caractéristiques des individus clés sont de plus en plus inadéquates pour répondre aux besoins 
de l’entreprise. On note par exemple, le départ des individus possédant des compétences clés, 
le stress accru qui opprime les dirigeants et qui empêche une prise de décision efficace, une 
perte de motivation des travailleurs, etc. Par ailleurs, dans certains cas, l’entreprise se lance 
dans des comportements stratégiques risqués ou devient, à l’inverse, stratégiquement inerte 
(Hambrick et D’Aveni, 1988) et donc est de moins en moins alignée avec son environnement, 
etc. 
 

2.2.2.  Le modèle de la déplétion des ressources 
 
Parallèlement à ces déséquilibres croissants entre les facteurs individuels, microéconomiques 
et macroéconomiques, le modèle de la déplétion des ressources est focalisé sur l’entreprise 
(approche unidimensionnelle). Il représente, d’une part, l’entrée dans le processus de 
défaillance et, d’autre part, la détérioration croissante de la structure et de l’organisation de 
l’entreprise au cours du processus de défaillance. Ce dernier est donc modélisé de manière 
temporelle et dynamique, c’est-à-dire à partir l’entrée de l’entreprise dans le processus à la 
faillite potentielle de l’entreprise, stade ultime de défaillance.



 

 

 
Apparition des symptômes de défaillance
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Schéma 4 : Le modèle de la déplétion des ressources 
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Nous décrivons dans les pages suivantes comment notre modèle de la déplétion des 
ressources de l’entreprise est articulé. Trois grands points sont abordés : l’entrée dans un 
processus de défaillance, la dynamique du processus de défaillance (détérioration progressive 
de la situation de l’entreprise) et les différents modes de sortie possibles du processus. 
 
A. Entrée dans un processus de défaillance 
 
En se référant au modèle de la performance absolue (schéma 1), une entreprise bascule dans 
un processus de défaillance, c'est-à-dire qu'elle passe du statut d’entreprise dite « normale » 
au statut d’entreprise « défaillante », lorsque les conditions suivantes sont réunies :   
− Ses ressources et leur mise en œuvre ne permettent pas (ou plus) de répondre aux 

pressions internes et externes auxquelles elle est soumise 
− Cette situation conduit à des déséquilibres insupportables entre l’entreprise et son 

environnement, c’est-à-dire des déséquilibres tels qu’ils empêchent l’entreprise de se créer 
ou de maintenir une position stratégique viable sur son marché (Weitzel et Jonsson, 1989).  

Ainsi, théoriquement, une entreprise avec une performance idéale est parfaitement alignée à 
son environnement et a une position stratégique idéale sur son marché. Une entreprise 
« normale » connaît des problèmes d’alignement mais ces derniers sont supportables, c’est-à-
dire que même si ses ressources et leur mise en œuvre ne sont pas toujours totalement 
alignées à son environnement, elles permettent tout de même à l’entreprise de se 
créer/maintenir une position stratégique viable. Par contre, une entreprise « défaillante » 
n’arrive pas ou plus à gérer les crises internes et/ou externes auxquelles elle est soumise, de 
manière à ce que les problèmes d’alignement entre l’entreprise et son environnement sont 
insupportables et qu’elle n’arrive pas ou plus à se créer ou maintenir une position stratégique 
viable.  
 
Traditionnellement, le moment de l’entrée dans un processus de défaillance peut être mis en 
parallèle avec la théorie du cycle de vie : la métaphore biologique de l’organisme vivant très 
utilisée en sciences de gestion (Quinn et Cameron, 1983 ; Adizes, 1988 ; Robbins, 1990).  
Maints auteurs considèrent que l’entreprise développe un cycle de vie, caractérisé par 
quelques étapes auxquelles peu d’entreprises échappent et déterminé par de multiples facteurs 
internes et externes tels que la taille du marché et le portefeuille de ressources qui lui sont 
accessibles (Van Caillie, 2001). Chaque étape importante est considérée comme une période 
de « crise » au cours de laquelle la survie de l’entreprise est menacée.  
Trois grandes phases sont généralement mises en évidence dans la littérature (Van Caillie, 
2001).  
La première période correspond à la phase de création et de démarrage de l’entreprise durant 
laquelle elle doit réussir à s’imposer à son environnement en proposant un couple « produit-
marché » adapté à la demande de l’environnement.  
Une fois que l’entreprise s’est imposée à son marché, une deuxième « crise existentielle » a 
fréquemment lieu : doit-elle se satisfaire de son sort ou adopter un stratégie délibérée et active 
de croissance ?  
Finalement à cette phase de croissance ou de stabilisation succède inévitablement, un jour ou 
l’autre, une phase de maturité. Si elle est mal gérée et/ou si l’entreprise ne parvient plus à 
s’adapter aux pressions de son environnement, cette phase de maturité fait rapidement place à 
une phase de déclin progressif de l’entreprise. 
Ainsi, à chaque étape de son cycle de vie, l’entreprise est confrontée à des challenges 
spécifiques qu’elle doit relever. Si ses ressources et leur mise en œuvre ne sont pas adaptées 
et qu’elles ne permettent pas de gérer adéquatement les pressions externes et internes 
provoquées par cette crise, un décalage se crée entre l’entreprise et son environnement. Si ces 
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déséquilibres deviennent insupportables (c’est-à-dire que la position stratégique de 
l’entreprise n’est pas ou plus viable), l’entreprise entre dans un processus de défaillance. Dans 
ce cas, si aucune action corrective n’est mise en œuvre, la structure du portefeuille de 
l’entreprise et son organisation vont petit à petit se détériorer.  
 
Cependant, à côté des problèmes « traditionnels » que l’entreprise peut rencontrer aux 
différents stades de son cycle de vie, d’autres problèmes plus ponctuels ou accidentels, tels un 
ou plusieurs gros chocs externes, des problèmes privés (Newton, 1985), un dirigeant mal 
intentionné ou encore la transmission de l’entreprise (Brown, 1982 ; Ooghe et al., 1984), 
peuvent être à l’origine de l’entrée de l’entreprise dans un processus de défaillance. 
 
B. Détérioration progressive de la situation de l’entreprise 
 
Comme mentionné précédemment, si aucune action n’est prise pour redresser la situation, une 
fois que l’entreprise est entrée dans un processus de défaillance, la structure de son 
portefeuille de ressources, sa gestion et son organisation se détériorent de manière croissante 
et les problèmes d’alignement stratégique entre l’entreprise et son environnement 
s’accentuent (Argenti, 1976 ; Van Caillie, 1992). L’entreprise a donc une position stratégique 
de moins en moins viable lorsqu’elle progresse dans un processus de défaillance. Après un 
laps de temps variable selon les cas, la détérioration croissante de la structure et de 
l’organisation de l’entreprise va se traduire par la dégradation des indicateurs financiers et les 
symptômes de la défaillance de l’entreprise vont donc apparaître et se détériorer 
progressivement. 
 
Trois commentaires additionnels sont nécessaires pour expliquer complètement la dynamique 
du processus de défaillance. 
 
Premièrement, toutes les entreprises défaillantes ne passent pas nécessairement par toutes les 
étapes. Par exemple, certaines entreprises peuvent tomber en faillite d’une manière soudaine 
suite à un accident (Wichman, 1983). Elles entrent ainsi dans un processus de défaillance sans 
évoluer progressivement au travers des trois autres étapes du processus (entrée latente dans un 
processus de défaillance, apparition et détérioration des symptômes et apparition des 
clignotants de la défaillance). Par ailleurs, certaines entreprise sont reconnues comme des 
entreprises « en difficulté » dès leur création car des symptômes de défaillance sont 
observables dès le départ (par exemple, une entreprise sous capitalisée). Dans ce cas, elles 
entrent directement à la deuxième étape du processus de défaillance. 
Deuxièmement, plus la taille de l’entreprise est grande lorsqu’elle entre dans un processus 
de défaillance, plus ce dernier est long. En effet, la durée du processus de défaillance dépend 
notamment de l’ampleur - en qualité et en quantité - de son portefeuille de ressources 
(Levinthal, 1991 ; Gimeno et al., 1997) : plus les ressources sont importantes, plus il faudra 
du temps pour qu’elles se dégradent et s’épuisent…  
Troisièmement, les entreprises peuvent « stagner » à certains niveaux du processus de 
défaillance. Le processus de défaillance n’est donc pas un mécanisme totalement déterministe 
qui, une fois enclenché, ne s’arrête plus. Comme Meyer et Zucker (1989) le précisent, il 
existe des entreprises en difficulté de manière chronique/permanente : ces entreprises 
« stagnent » à certains stades du processus de défaillance, notamment si des actions 
palliatives3 sont mises en œuvre pour améliorer la situation de l’entreprise. C’est le cas, par 
                                                 
3  Au contraire des actions correctives qui permettent un redressement durable de la situation d’une 
entreprise défaillante via des remèdes aux problèmes fondamentaux, les actions palliatives ne permettent qu’une 
amélioration ponctuelle de l’état de l’entreprise (« bouffée d’air ponctuelle ») car elles sont basées uniquement 
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exemple, d’entreprises en difficulté depuis des années qui survivent uniquement grâce à 
l’argent injecté par l’Etat (subsides) dans l’entreprise (Meyer et Zucker, 1989). 
 
C. Différents modes de sorties possibles 
 
Différentes portes de sorties du processus (aux différents stades) sont possibles. Deux grandes 
catégories de sorties peuvent être distinguées : le redressement et la disparition de l’entreprise 
(disparition de son entité juridique). 
 
Premièrement, des actions peuvent être mises en œuvre pour redresser la situation (détériorée) 
de l’entreprise.  
D’une part, un redressement « volontaire »4 de la situation de l’entreprise peut la sortir d’un 
processus de défaillance. Il faut cependant que les actions mises en œuvre remédient 
réellement aux causes fondamentales de la défaillance de l’entreprise afin que ce 
redressement soit durable (Argenti, 1976). 
D’autre part, un redressement « involontaire », via une procédure de concordat5, peut 
également sortir l’entreprise d’un processus de défaillance. Cependant, il est important de 
mentionner que, étant souvent enclenchée trop tardivement (c’est-à-dire lorsque la situation 
de l’entreprise est fortement détériorée et pratiquement en état de faillite), cette procédure 
légale conduit souvent à la disparition de l’entreprise. 
 
Deuxièmement, le processus de défaillance peut se terminer par la disparition de l’entité 
légale de l’entreprise (Balcaen et Ooghe, 2007b) 
D’une part, des disparitions « volontaires » telles que la liquidation, la vente, la scission ou 
l’absorption de l’entreprise peuvent être envisagées. Cse disparitions « volontaires » sont 
généralement plus favorables pour les « stakeholders » car elles conduisent à moins de 
destruction de la valeur économique de l’entreprise (Balcaen et Ooghe, 2007b). 
D’autre part, la fin ultime et traditionnelle d’un processus de défaillance est la disparition de 
l’entreprise via une procédure légale de faillite. Cette procédure est enclenchée sur base des 
critères légaux suivants : insolvabilité et illiquidité. 
 

2.2.3.  Le modèle de l’IceBerg 
 
Ce troisième schéma du processus de défaillance de l’entreprise, le modèle de l’IceBerg, ne 
montre plus la détérioration du portefeuille de ressources de l’entreprise au cours du temps 
mais il est focalisé sur les problèmes rencontrés par l’entreprise, en termes d’ampleur et de 
visibilité, au cours de ce processus. Il met en évidence le fait, qu’à l’inverse des ressources 
qui se détériorent constamment au cours du processus, les problèmes rencontrés par 
l’entreprise sont toujours plus importants et de plus en plus visibles de l’extérieur (Van 
Caillie, 1992). 
 
 

                                                                                                                                                         
sur la résolution de problèmes secondaires (symptômes, par exemple) et elles ne s’attaquent pas aux problèmes 
fondamentaux de la défaillance. 
4  Décision prise par les dirigeants de l’entreprise 
5  Procédure légale régie, en Belgique, par la loi de 1997 sur le concordat 
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Parallèlement aux enseignements des modèles précédents, ce modèle montre que toute 
entreprise connaît (à certains moments de sa vie, en tout cas) des problèmes d’alignement par 
rapport à son environnement et que cela conduit à certains déséquilibres, problèmes au sein de 
l’entreprise. Cependant, tant que l’entreprise n’est pas engagée dans un processus de 
défaillance, ces déséquilibres sont uniquement visibles en interne et supportables, de sorte que 
l’entreprise a une position stratégique viable sur son marché. Cependant, si ces déséquilibres 
deviennent insupportables et que l’entreprise n’arrive pas ou plus à se créer une position 
stratégique viable, elle entre dans un processus de défaillance. 
Au départ, les problèmes rencontrés par l’entreprise sont traditionnellement structurels et 
organisationnels et ne sont pas observables de l’extérieur. Cependant, dans une perspective 
déterministe, au fur et à mesure que l’entreprise s’enfonce dans un processus de défaillance, 
ses problèmes s’accentuent et se traduisent par l’apparition et par la dégradation des 
symptômes de défaillance, qui sont de plus en plus visibles et alarmants. Si aucune action n’a 
été mise en œuvre pour sortir l’entreprise de ce processus, une fois que les symptômes 
externes atteignent une certaine ampleur, à savoir un niveau critique d’illiquidité et 
d’insolvabilité, l’entreprise est en état de faillite. 
 
Conclusion 
 
Après une revue approfondie de la littérature sur la prévention de la défaillance de l’entreprise 
(Crutzen et Van Caillie, 2007a), force est de constater que cette littérature est aujourd’hui 
relativement fragmentée et qu’il est temps d’évoluer vers un  consensus sur le pourquoi et le 
comment de la défaillance de l’entreprise si l’on désire continuer à faire des progrès dans le 
domaine de la prévention des défaillances d’entreprises (Dimitras et al., 1996, Crutzen et Van 
Caillie, 2007a).  
 
Partant de ces observations, ce papier propose un cadre conceptuel intégrateur de la littérature 
sur la prévention des défaillances et il modélise le processus de défaillance de l’entreprise via 
l’intégration et la relecture des enseignements hétérogènes des recherches précédentes. 
Concrètement, basés sur un modèle théorique de la performance absolue, deux types de 
modèles du processus de défaillance sont présentés.  
D’une part, un modèle multidimensionnel – le modèle des trois triangles (dés)imbriqués -
montre que la défaillance de l’entreprise résulte d’une interaction entre des facteurs 
individuels, des facteurs microéconomiques et des facteurs macroéconomiques.  
D’autre part, deux modèles du processus de défaillance, focalisés au niveau 
microéconomique, sont présentés : le modèle de la déplétion des ressources et le modèle de 
l’IceBerg. Alors que le premier se concentre sur la détérioration du portefeuille de ressources 
et de sa mise en œuvre au cours du processus de défaillance, le second se focalise sur 
l’évolution (en termes d’ampleur et de visibilité) des problèmes rencontrés par l’entreprise 
une fois qu’elle est engagée dans un processus de défaillance. 
 
Il est important d’ajouter que les trois modèles du processus de défaillance présentés dans ce 
papier peuvent être mis en parallèle car, même s’ils représentent le processus de défaillance 
de l’entreprise selon des angles d’analyse spécifiques, ces derniers ne sont pas mutuellement 
exclusifs. Au contraire, les aborder simultanément permet de mieux comprendre et 
appréhender le processus de défaillance qui est un phénomène complexe et 
multidimensionnel.  
 
Nous sommes conscients que ce papier connaît actuellement des limites et, particulièrement, 
qu’il serait judicieux de confronter nos modélisations avec la réalité du terrain. La validation 
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empirique de enseignements mis en évidence dans ce papier fera l’objet d’une future 
contribution. 
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