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La nature risquée de certains projets et limportance de la gestion du risque de projet sont farge-
ment reconnues, et ce, quel que soit le domaine d'activités. Ce chapitre présente une démarche
générique d'évaluation du risque en gestion de projet. Dans un premier temps, les liens entre le
modeéle du risque en gestion de projet et le modéle conceptuel d'intégration sont établis. Par la
suite, les éléments sous-jacents a la démarche d'évaluation du risque en gestion de projet, soit
les résultats indésirables, les facteurs de risque et lexposition au risque, sont introduits. Finale-
ment, les liens entre ces éléments sont établis.

1. Introduction.
La gestion de projet, une activité risquée

A tout moment, des projets de natures diverses sont en cours dans les
entreprises. Développement d’applications informatiques, construction
d’'immeubles, conception de nouveaux produits et préparation d'offres de
services en sont des exemples courants. La nature risquée de la conduite
de projets est largement reconnue. En effet, aussi importants que soient
les bénéfices visés par une organisation lorsqu’elle entreprend un projet,
les dépassements de budget ou d’échéance, I'insatisfaction des clients du
projet ou le manque de qualité des livrables peuvent diminuer et mé&me
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parfois réduire a néant les bénéfices escomptés. Par exemple, Lam (1999)
rapporte qu’au Pakistan la construction d'une centrale électrique de 5,5
milliards de dollars n’aurait pas atteint le niveau de performance visé
entrainant par le fait méme des pertes électriques, lors des transmissions,
de l'ordre de 33 %. Lam (1999) rapporte aussi qu’'a Bangkok, la construc-
tion du « Second Stage Expressway » a été suspendue indéfiniment par les
autorités apres que 3,1 milliards de dollars eurent été investis dans la
construction de cette autoroute.

La nature risquée de certains types de projet a été abondamment docu-
mentée (Chapman et Ward, 1997 ; Williams, 1995 ; Cooper et Chapman,
1987). Chapman et Ward (1997) ont établi une liste de domaines dont les
projets présentent habituellement un haut niveau de risque :

» Défense militaire (plates-formes navales, systemes d’armement et syst&mes
d’'information) ;

* Développement de systémes d’information civils ;
¢ Construction de centrales nucléaires ;

+ Décontamination de centrales nucléaires ;

¢ Extraction miniére en haute mer ;

* Développement de systemes de sécurité pour les usines de traitement des
eaux ;

* Projets de recherche et de développement ;
¢ Mise en marché de nouveaux produiits ;

+ Construction de centrales énergétiques ;

* Construction de barrages ;

* Développement aéronautique ;

¢ Construction d’avions commerciaux ;

¢ Construction de ponts et de tunnels ;

* Développement de systémes d’information sécurisés pour les banques ;

¢ Etc.

Ce chapitre a pour objectif de présenter une démarche d’évaluation du
risque de projet. Une telle évaluation, effectuée a partir du contexte et des
caractéristiques propres a un projet donné, pourra étre utile aux gestion-
naires de projet dans leur recherche de mécanismes d’atténuation du risque.

La premiere partie du chapitre fait le rapprochement entre le modele
conceptuel d'intégration du risque présenté dans le chapitre 1 et le modele
conceptuel du risque en gestion de projet ; ce rapprochement est établi afin
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Pour ce faire, un rapprochement sera établi entre les définitions de
risque, d’exposition au risque, de résultat indésirable et de facteur de
risque, sous-jacentes a I'évaluation du risque en gestion de projet, et celles
sous-jacentes au modele conceptuel d’intégration du risque. Le rappro-
chement qui sera présenté dans les lignes qui suivent est trés semblable a
celui exposé dans le prochain chapitre, soit celui portant sur le risque
contractuel (chapitre 4). Cette ressemblance s’explique par le fait que les
bases théoriques de I'évaluation du risque en gestion de projet sont prati-
quement les mémes que celles de I'évaluation du risque contractuel.

2.1 Risque et exposition au risque

Dans le modele conceptuel d'intégration du risque (figure 3.1), le risque
est défini comme la probabilité d'occurrence d’'un événement et son
impact sur une entité supportant le risque. Le risque en gestion de projet
prend en compte tous les éléments du modele conceptuel d'intégration
du risque. Par contre, seules les déviations négatives (indésirables) par
rapport aux états finaux visés sont considérées. Dans cette optique, la liste
d’'événements qui sera retenue pour fins d’analyse regroupe ceux qui ont
un impact négatif sur les résultats.

Dans le domaine du risque en gestion de projet, on référe a la notion
d’exposition au risque (Barki et al., 1993b). Lexposition au risque est défi-
nie comme suit (Boehm, 1989) :

Exposition au risque =2 P(RN,)y* A(RN,) (1

ol P(RN,) est la probabilité d’un résultat indésirable? i, et A(RN,) est I'am-
pleur de la perte due & un résultat indésirable i. Cette définition, a 'instar
de celle proposée par la théorie classique sur le risque (Schoemaker, 1982),
ne consideére pas comme « risqués » les résultats positifs (désirables) par
rapport a la situation initiale du gestionnaire. Les définitions de risque et
d’exposition au risque se rapprochent 'une de I'autre puisque les éléments
clés, soit probabilité d’occurrence et fonction de perte, sont a la base
méme de ces deux définitions. Par rapport a la figure 3.1, on voit bien que
la définition de risque en gestion de projet s’attarde au sous-ensemble
« négatif » des états possibles de la nature. Le risque contractuel (chapitre
4), le risque industriel majeur (chapitre 5), le risque en santé humaine
(chapitre 6) ainsi que le risque environnemental (chapitre 7) s’attardent
aussi au sous-ensemble négatif des états possibles de la nature.

La figure 3.2 représente graphiquement les notions d’exposition au
risque, d’ampleur des dommages attribuables aux résultats indésirables
(pertes) et de probabilité d’occurrence des résultats indésirables (Boehm,
1989). Les courbes du graphique représentent un niveau équivalent d’ex-
position au risque. De plus, les trois grandes zones de risque (c’est-a-dire
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FIGURE 3.2
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I'exposition au risque : élevée, moyenne ou faible), sont représentées par
des cadres pointillés.

2.2 Résultat indésirable et événement

Dans le domaine du risque en gestion de projet, un résultat indésirable est
défini comme un résultat non souhaité découlant de la réalisation d’un
projet (Boehm, 1989). Cette définition se rapproche de celle d’événement
énoncée dans le modele conceptuel d’intégration du risque, soit un inci-
dent qui survient & un endroit particulier durant un intervalle de temps
défini. En contexte de gestion de projet, 'expression résultat indésirable
est utilisée plutdt qu'événement puisqu’elle sous-entend la notion
« d'écart avec les objectifs organisationnels », alors qu’'événement décrit
plutdt un fait se produisant dans un contexte donné, sans spécifier s’il ya
eu un écart positif ou négatif par rapport aux attentes ou 2 I'état initial.

En contexte de gestion de projet, 'ampleur de la perte attribuable a un
résultat indésirable A(RN,) représente les cotits tangibles (qui peuvent &tre
traduit en termes monétaires) ou intangibles (qui ne peuvent étre immé-
diatement évalués en termes monétaires) que I'organisation responsable
du projet devrait assumer advenant I'occurrence de ce résultat indésirable.
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Dans le modele conceptuel d’intégration du risque, la notion d’ampleur
de la perte correspond a la notion d’impact, c’est-a-dire une perte ou un
gain, d’'un événement sur un objectif de 'unité d’analyse. Par contre, en
risque de gestion de projet, il faut se rappeler que seul I'effet négatif d'un
résultat, soit la perte, est considéré.

2.3 Facteur de risque et ses variables

Dans le modele conceptuel d’'intégration du risque, la probabilité est définie
comme la possibilité d’occurrence d'un événement ou d'un impact, évaluée
quantitativement sur une échelle de 0 21 elle est représentée par une fonc-
tion f{X). Dans le domaine du risque de gestion de projet, la probabilité d'un
résultat indésirable P(RN,) est définie comme la possibilité d’occurrence
d’un résultat indésirable, évaluée quantitativement sur une échelle de o a 1.
Cette probabilité est estimée en évaluant certaines conditions de I'environ-
nement interne ou externe du projet qui ont ét€ identifiées comme ayant
directement un effet sur I'occurrence de résultats indésirables.

Ces conditions de 1'environnement sont en fait des facteurs de risque.
En risque de gestion de projet, un facteur de risque est défini comme une
condition de 'environnement interne ou externe d’un projet qui influence
la probabilité d’occurrence d'un résultat indésirable (Barki et al., 1993b).
Cette définition correspond a celle exposée dans le modele conceptuel
d’intégration du risque, qui définit un facteur comme étant un objet
concret ou abstrait qui peut affecter 'état de I'unité d’analyse. Ces fac-
teurs de risque peuvent étre exogénes ou endogénes. La définition de fac-
teur de risque présentée dans le modele conceptuel d’intégration du
risque est une définition générique, alors que celle utilisée en risque de
gestion de projet représente une application de cette définition a un
domaine particulier, soit celui de la gestion de projet.

2.4 Comparaison entre le modéle conceptuel d’intégration
du risque et le modéle conceptuel du risque en gestion de projet

Le tableau 3.1 se propose de faire ressortir les similitudes et les différences
existant, en ce qui a trait aux termes utilisés et aux définitions, entre le
- modele conceptuel d’'intégration du risque et celui du risque en gestion de
projet.
De plus, toujours dans I’objectif de faire ressortir les similitudes et les
différences entre le modele conceptuel d'intégration du risque (figure 3.1)
et celui du risque en gestion de projet (figure 3.3), les deux modeles
conceptuels sont présentés de la méme fagon, ce qui permet de mieux les

comparer.

Evaluarion du risque en gestion de projet 113

TABLEAU 3.1

Tableau comparatif des termes utilisés et des définitions

} d'{V\o'déIe foncept.uel ! Correspondance dans le modgéle
intégration du risque 1 conceptuel du risque en gestion de projet
FTermes l Définitions Termes Définitions
Risque Probabilité d'occurrence d'un Expositi “
position Z
P(RN) » A(RN)

au risque

événement et son impact sur ‘ U
i=1

une entité.

-

Evénement

Un incident ou une situation
qui survient  un endroit

particulier durant un intervalle
de temps défini.

Résultat Résultat non souhaité découlant
indésirable (RN) | de la réalisation d'un projet.

Envergure de la perte associée a
! la perte due ce résultat indésirable, celle-ci

‘ a un résultat 1 étant généralement exprimée de
| par la fonction g. indésirable J fagon monétaire,

[A(RNY)

Probabilité Possibilité d'occurrence d'un
d'un résultat résultat indésirable évaluée

Effet, positif ou négarif, d'un
événement sur une entité

Ampleur de

|

supportant le risque, évalué

Probabilité Possibilité d'occurrence d'un

événement évaluée
quantitativement sur une
échelle de 04 1 et représentée
par la fonction f

indésirabie quantitativernent sur une
[P(RN)] échelle de 02 1.

Condition de 'environnement
interne et externe a un projet
qui influence la probabilité
doccurrence dun résultat
indésirable.

Facteur de
risque

‘ Facteur de

Objet concret, ou abstrait, { g
risque sEe

influencant la probabilité d'un
événement et/ou l'impact d'un

événement.

3. Démarche d’évaluation du risque en gestion de projet

3.1 Evaluation du risque en gestion de projet.
Approche par les facteurs de risque

Lapproche proposée ici se base sur I'identification et I'évaluation des fac-
teurs influencant I'occurrence des résultats indésirables dans une situation
donnée (Aubert et al., 1998 ; Barki et al., 1993a ; Boehm, 198g). L'approche
par facteurs proposée ici est tres similaire  celle utilisée dans I'évaluation
du risque contractue! {chapitre 4) et s'apparente a I'approche utilisée dans
I'évaluation du risque industriel majeur (chapitre 5).

pne approche d’évaluation « qualitative » du risque plutdt que quanti-
t‘atl_ve a €té choisie puisque cette derniere présente deux importantes
h.mltes (Barki et al., 1993b). Premiérement, dans certains cas, les distribu-
tions de probabilités des événements indésirables potentiels sont peu
fiables et tres difficiles a estimer. Deuxiemement, de par sa nature, le
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FIGURE 3.3
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risque n’existe pas de facon absolue, il est subjectif : « It is a subjective
thing - it depends upon who is looking » (Kaplan et Garrick, 1981, p. 12).
L'évaluation du risque en gestion de projet est donc réalisée a partir
d’une liste des principaux résultats indésirables ainsi que d’'une liste des
principaux facteurs de risque préalablement identifiés (Bourdeau ez al.,
2003). Ces listes sont basées sur les travaux réalisés par Barki et al. (1993b).
Dans leur étude, Barki et al. (1993b) ont identifié une liste de résultats indé-
sirables ainsi qu'une liste de facteurs de risque associés au risque en ges-
tion de projet d’informatisation. Ces listes ont été validées par une étude
qui portait sur I'analyse de 120 projets d'informatisation. Elles ont servi de
base aux travaux de généralisation des connaissances sur 1'évaluation du
risque en gestion de projet d’informatisation et a I'évaluation du risque en
gestion de projet en général. Suite a une revue de littérature et a une ana-
lyse exploratoire, ces listes de facteurs de risque et de résultats indésirables
ont été élargies afin de permettre 1’évaluation, non seulement du risque
en gestion de projet d'informatisation, mais a I’évaluation du risque en
gestion de projet en général. I'évaluation de ces facteurs de risque ainsi
que de ces résultats indésirables est établie & partir de jugements émis par
les différents gestionnaires et experts impliqués.
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3.2 Résultat indésirable. Une liste et des explications

Tel que mentionné précédemment, un résultat indésirable est un événe-
m’ent négatif qui peut survenir lors de la réalisation d’'un projet. Il entraine
ger?e’ralement une ou plusieurs pertes représentant un coft pour I'organi-
sation. Ces pertes peuvent se matérialiser de plusieurs facons. Par
exemple, un projet peut avoir donné les résultats escomptés en termes de
qualité/performance (p. ex. : la construction d’un pont solide et avec une
capacité suffisante, le développement d’un systeme d’information qui
possede toutes les fonctionnalités attendues, etc.) mais a un coft beau-
coup plus €levé que prévu. Inversement, un projet peut avoir respecté les
délais et budgets prescrits mais n’avoir pas atteint les objectifs visés, Les
résultat indésirables? associés 2 la gestion de projet qui ont été idenﬁ'fiés
sont : le dépassement du budget alloué, le dépassement de I'échéancier, le
non-respect du niveau de qualité/performance des livrables ainsi q,ue
I'abandon du projet (tableau 3.2).

3.2.1 Dépassement du budget

Ije dépassement des coiits correspond a une consommation de ressources
financigres plus importante que la consommation qui était initialement
prévue. Il peut arriver qu'un projet dépasse le budget de maniére si impor-
tante qu'une décision de suspendre ou d’abandonner le projet soit prise.

3.2.2 Dépassement de I'échéancier

Le dépassement de I'échéancier est un dépassement de la période de
temps du projet initialement allouée pour sa réalisation. Le non-respect
de I'échéancier peut avoir des impacts majeurs, surtout en présence de
dates butoirs critiques. On peut penser a un stade qui ne serait pas prét
pour les Jeux Olympiques.

TABLEAU 3.2

Résultats indésirables

—

—_—

|

___Résuitats indésirables
- Dépassement du budget
- Dépassement de I'échéancier
- Non-respect du niveau de qualité/performance

- Abandon du projet
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3.2.3 Non-respect du niveau de qualité/performance

Le non-respect du niveau de qualité/performance établi pour un projet
peut affecter a la fois I'exécution du travail et les extrants du projet.

3.2.3 Abandon du projet

L'abandon du projet correspond a un arrét du projet avant méme que
celui-ci ne soit terminé ou que les objectifs préalablement établis ne soient
atteints. Un dépassement des budgets, un dépassement de 1’échéancier,
un non-respect du niveau de qualité/performance peuvent tous entrainer
des abandons de projet. Par contre, ce ne sont pas les seules raisons. Un
cas de force majeur, un accident, une poursuite, etc. sont tous des motifs
qui peuvent, dans certains cas, entrainer I'abandon d’un projet.

3.3 Impacts de résultats indésirables

Un résultat indésirable peut avoir divers types d'impacts sur une organisa-
tion qui conduit un projet. Ces impacts, mineurs ou majeurs, représentent
I'ampleur des pertes associées a la matérialisation des résultats indési-
rables. Le niveau de difficulté rattachée a la mesure d'un impact varie selon
le résultat indésirable a U'étude. Ainsi, 'impact du résultat indésirable de
dépassement du budget est « relativement » facile 2 mesurer. En effet, un
dépassement de budget est généralement mesuré en dollars et les gestion-
naires sont 8 méme de mesurer la gravité du dépassement en considérant
I'ampleur de celui-ci.

Les impacts associés aux autres résultats indésirables sont toutefois
beaucoup plus difficiles & évaluer étant donné leur nature intangible. Afin
de faciliter ce travail, une liste de onze zones d'impacts a été établie par
Barki et al. (1993Db). 1l est possible de supposer que chaque résultat indési-
rable peut avoir des effets négatifs sur une ou plusieurs de ces onze zones
« organisationnelles ». Cela suppose que chacun des trois résultats indési-
rables non financiers (dépassement de |'échéancier, non-respect du niveau
de qualité/performance, abandon du projet) peut se matérialiser parmi
une ou plusieurs des onze zones d'impacts présentées dans le tableau 3.3.

3.4 Facteurs de risque. Une liste et des explications

Lévaluation des résultats indésirables et de leurs impacts permet de
connaitre 'ampleur des problemes auxquels pourrait faire face une orga-
nisation en amorgant un projet. Toutefois, puisque ces résultats indési-
rables ne se matérialiseront probablement pas tous, il importe d’estimer
la probabilité d’occurrence de chacun. Pour ce faire, on adopte une
approche qui consiste en l'identification de facteurs (c’est-a-dire des
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TABLEAU 3.3

Impacts des résultats indésirables

impacts des résultats indésirables (Barki etal, 1993b)

- Qualité des relations avec la clientéle

- Santé financiere

- Réputation des départements impliqués dans le projet

- Profitabilité

- Position concurrentielle

- Efficacité organisationnelle

-Image de l'organisation

- Survie de l'organisation

- Part de marché

- Réputation des départements « usagers » du projet

- Capacité deeffectuer les opérations courantes

sour i g
dy(:xc;ues de rlsdque) dont la présence peut faire augmenter la probabilité
rrence d'un résultat indésirable, Cett
oc ' . € approche fournit une appré
Cla Ky Y2, 2 . p re-
) tlfon quahtatl\.re de la probabilité puisque la distribution est incoan:ue
s Tacteurs de risque recensés en contexte de gestion de projet sont pré:

senté i sui
te§ §ans }es paragraphes qui suivent ('annexe de ce chapitre présente
une vision d’ensemble des facteurs).

3.4.1 Facteur 1: risque technologique

'Ci fzct:ur regroupe les variables religes I'aspect technologique d’un pro-

J;e.n : acteltlr’ rzsq;te technologigue comprend non seulement les aspects
uveaute technologique, mais aussj t

er \ , ous les aspects d'un projet se

r(?ferant zila technf)logle au sens large du terme (tableay 3.4).La tzchilolo-

81€ peut étre considérée  la fois comme e livrable du projet ou un il

servant a réaliser le livrable. o

3.4.2 Facteur 2 : taille du projet

'Ce facteur réunit les variables reliées a la taille et/ou 3 Vétendue d'u

jet. Le facteur taille du projet correspond a 'envergure, en termes drzapm-
source§ nécessaires a la réalisation du livrable, et 2 l'ampieur administ :'es-
du projet. Le facteur taille du projet inclut non seulement I'obijet du - ot
mais aussi les aspects 'entourant et permettant de détermijn 1 pro']et
et/ou I'étendue d’'un projet (tableau 3.5). e aile
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TABLEAU 3.4

Facteur 1.Risque technologique et ses variables sous-jacentes

.
1. Risque technologique
- Besoins de nouveau mateériel

- Besoins de nouveaux logiciels

. Nombre de fournisseurs de matériel

. Nombre de fournisseurs de logiciel

- Nombre dutifisateurs en dehors de l'organisation
. Niveau de performance de la technologie

. Discontinuité technologique

e

TABLEAU 3.5

Facteur 2. Taille du projet et ses variables sous-jacentes

-

| ‘ 2. Taille du projet o
- Nombre de personnes sur I'équipe
. Grandeur refative du projet
- Diversité sur l'équipe
- Nombre dutilisateurs dans I'organisation

- Nombre dutilisateurs en dehors de l'organisation

. Nombre de niveaux hiérarchiques occupés par les utilisateurs

L - Durée du projet ‘ !

—

3.4.3 Facteur 3: expérience et expertise

Ce facteur regroupe les variables reliées & l’expéfien(:{z et‘él l’zxpertl‘s:t ci(:
intervenants dans un projet : la direction du projet, 1 equq?e. u pr(;] x, les
contractants, les agents externes, le client. Le f.acteur expen‘ence e eei)les
tise inclut non seulement Pexpertise, c'est-a-dire les connaissances

s
i i 'expéri est-a-
compétences de chacun des membres, mais aussi I'expérience, €

dire la capacité de discernement, d’intuition et de savoir-faire de chacun
des intervenants dans un projet (tableau 3.6).
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TABLEAU 3.6

Facteur 3. Expérience et expertise et ses variables sous-jacentes

r‘rd 3. E)Tﬁérience et exge?tise o

- Expérience et expertise des membres de I'équipe de projet

- Expérience et expertise des contractants/agents externes/intervenants externes |

!

[ - Expérience et expertise du client }
! - Expérience et expertise de I'équipe de direction du projet
J - L ]
TABLEAU 3.7

Facteur 4. Complexité du livrable et ses variables sous-jacentes

- 4. Complexité du livrable

- Complexité technique

- Nombre de liens avec les systémes existants ‘

- Nombre de liens avec les systémes futurs

3.4.4 Facteur 4: complexité du livrable

Les variables reliées a la complexité technique du livrable d'un projet
constituent le quatrieme facteur. Le facteur complexité du livrable inclut
tous les livrables pouvant étre générés par un projet (tableau 3.7).

3.4.5 Facteur 5 : environnement organisationnel

Ce facteur comprend les variables liant les livrables ou I'équipe au projet.
Le facteur environnement organisationnel inclut les éléments organisa-
tionnels qui peuvent affecter un projet (tableau 3.8). Certaines de ces
caractéristiques de I'environnement organisationnel peuvent étre gérées
par la direction du projet, tel que le manque de clarté dans la définition
des roles. Toutefois, certaines sont plus difficilement influencables par la
direction du projet, telles que la présence de conflits et I'insuffisance des
ressources.
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TABLEAU 3.8

Facteur 5. Environnement organisationnel et ses variables sous-jacentes

&°

L 5. Envirc or isationnel
B - Etendue des changements

- Insuffisance des ressources

- Harmonie dans le projet (conflits)

- Manque de clarté dans la définition des roles

- Complexité des taches

TABLEAU 3.9

Facteur 6. Complexité du projet et ses variables sous-jacentes

6. Complexité du projet

r

- Conditions physiques reliées au site (géologie, hydrologie, géographie, etc.)
- Présence ou utilisation de matiéres dangereuses

- Préoccupations reliées a la santé et a la sécurité

- Difficultés & rencontrer les obligations et les exigences légales

- Présence de plusieurs groupes d'intéréts

3.4.6 Facteur 6: complexité du projet

Ce facteur rassemble les variables associées aux caractérist'lflue's du prolfl;
qui ne sont pas sous l'influence directe des membres de I'équipe, ou q
sont des caractéristiques intrinseques du livrable (tableau 3.9).

3.4.7 Facteur 7 : conditions exogénes

i idérati té-
Ce facteur réunit les variables qui prennent en conaderatpg les ca:a;’coc
ristiques de I'environnement extérieur au projet pouvant influence
currence des résultats indésirables (tableau 3.10).

3.4.8 Facteur 8: caractéristiques des agents externes

i iées aux caractéristiques, autres
Ce facteur rassemble les variables associées aux e ¢
que |'expérience et I'expertise, des agents externes (tableau 3.11).

Lévaluation des résultats indésirabl
ultimement de tracer la carte d’exposition au r
pourra, éventuellement, étre faite & partir de ce

Ema— |
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TABLEAU 3.10

Facteur 7. Conditions exogenes et ses variables sous-jacentes

T ————— L.Conditions exogénes

- Risques politiques
- Risques économiques et financiers
- Risques de marché

- Risques sociaux/domestiques

- Forces majeures/Météorologie

- Environnement Iégal/restrictions légales/obligations légales

- Risques écologiques/environnementaux

TABLEAU 3.11

Facteur 8. Caractéristiques des agents externes et ses variables sous-jacentes

8. Caractéristiques des agents externes

- Stabilité financiére des agents externes

- Efficacité des agents externes

- Niveau de dépendance par rapport aux agents externes

L

Lattribution d’une valeur & un facteur de risque, c’est-a-dire le degré de
présence d'un facteur dans le projet, se fait par I'agrégation des résultats de
chacun de ses items sous-jacents. Généralement, cette valeur sera établie
par le jugement d’experts ainsi que par l'utilisation d’échelles de cotation.
Ce type d'évaluation s’apparente quelque peu & I'approche déterministe

ivi majeur (chapitre 5) ot Jes jugements d’experts et
les échelles de cotation sont aussi utilisés. Le résultat de cette agrégation
est transposé sur une échelie standardisée qui permet de comparer le
niveau de chacun des facteurs,

3.5 Liens entre résultats indésirables et facteurs de risque :
estimation des probabilités d'occurrence

es et des probabilités assocides permet
isque. La gestion des risques
tte derniére. Pour tracer cette
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carte d'exposition, il est nécessaire, dans un premier temps, d'établir les pro-
babilités d’occurrence de chacun des résultats indésirables. Ces probabilités
sont obtenues & partir de I'agrégation des évaluations réalisées pour chacun
des facteurs de risque. Un méme facteur de risque pourra influencer la pro-
babilité d'occurrence de plusieurs résultats indésirables. Cette approche par
facteurs permet d'estimer des probabilités d’occurrence qui soient les plus
justes possibles et qui tiennent compte des caractéristiques particulieres de
chaque projet. La figure 3.4 permet de visualiser cette approche.

Pour évaluer le risque en gestion de projet, les liens existants entre les
facteurs de risque et les résultats indésirables ont été identifiés. Ces liens
ont été déterminés au terme d’'une revue de littérature, mais n’ont été que
partiellement validés empiriquement. Cette revue de littérature a permis
d’établir une liste des facteurs augmentant la probabilité de réalisation de
chaque résultat indésirable. L'absence d'un facteur ne veut pas nécessai-
rement dire qu'il n'a aucune influence sur un résultat donné. Toutefois, les

FIGURE 3.4

Liens entre facteurs de risque et résultats indésirables

Facteur
N
- ——y
indésirable 1 RI1
Facteur — - \\/

2
—— /_\
Résuitat / Perte )
indésirable 2 QI_Z/

Facteur

.
Facteur ! Résultat Perte )
4 . indésirable 3 RI3
I
~_ 7 ye \_,/
e
| Fact e /
i acseur J ’7 Résultat ! Perte
\ indésirable 4 w )

Facteur
6
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TABLEAU 3.12

Résultats indésirables et facteurs de risque associés

- .
[ Résultats indésirables et facteurs de risque associés
q -

Dépassement du budget
i - Risque technologique
- Taille du projet
- Expérience et expertise
- Complexité du livrable
- Environnement organisationnel

{ - Complexité du projet
! - Conditions exogenes

- Caractéristiques des agents externes

Dépassement de I'échéancier

- Risque technologique

- Taille du projet

- Expérience et expertise

- Complexité du livrable

- Environnement organisationnel
- Complexité du projet

- Conditions exogénes

- Caractéristiques des agents externes

Non-respect du niveau de qualité/performance
- Risque technologique

- Expérience et expertise

- Conditions exogénes

- Caractéristiques des agents externes X
Abandon du projet

o Il
- Conditions exogénes

-_—

- Risque technologique
- Expérience et expertise

- Environnement organisationnel
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résultats montrent que ce sont les facteurs présents sur la liste qui ont une
influence prédominante. La liste des facteurs de risque ayant un effet sur
chacun des résultats indésirables est présentée dans le tableau 3.12.

Une fois les facteurs de risque évalués, il s’agit de calculer, a partir des
résultats présentés dans ce tableau, la moyenne des cotes attribuées aux fac-
teurs associés 4 chacun des résultats indésirables. Le calcul de ces moyennes
permet de qualifier la probabilité d’occurrence de chacun des résultats.

3.6 Evaluation des pertes associées aux résultats indésirables

Dans un second temps, il est nécessaire d’évaluer les pertes associées a
I'éventuelle matérialisation des résultats indésirables, c’est-a-dire la gra-
vité de I'impact organisationnel. Généralement, on tentera de quantifier
monétairement la gravité de 'impact afin de comparer le niveau de cha-
cune des pertes associées aux résultats indésirables.

Lévaluation des pertes attribuées aux résultats indésirables nécessite
un travail ardu et aucun outil n'a encore été développé. Afin de faciliter ce
travail, il est proposé d'utiliser la liste des onze zones d’impacts présentée
plus haut. Il est possible de supposer que chaque résultat indésirable peut
avoir, a travers une ou plusieurs des formes de matérialisation, des effets

négatifs sur ’organisation.

3.7 Production de la carte d’exposition au risque

Lorsque I'évaluation des probabilités d’occurrence et I'évaluation des
pertes associées a chacun des résultats indésirables sont complétées, la
carte d’exposition au risque peut ensuite étre créée. La figure 3.5 présente
la carte d’exposition au risque en gestion de projet pour un cas fictif. Les
résultats indésirables dont le degré d’exposition au risque est le plus élevé
sont le dépassement de I'échéancier (R1.2) et 'abandon de projet (R1.4). La
carte d’exposition au risque, qui est aussi utilisée dans 1'évaluation du
risque contractuel (chapitre 4), s’apparente a la matrice de hiérarchisation
du risque qui est utilisée en risque industriel majeur (chapitre 5).

3.8 La gestion du risque au moyen de la carte d'exposition au risque

Bien que 'évaluation de I'exposition au risque liée & la gestion d'un projet
soit importante, elle n'est pas suffisante pour assurer le succes du projet. Ii
importe aussi de mettre en application des mécanismes d’atténuation du
risque qui ont pour but d’empécher I'occurrence de résultats indésirables
identifiés et d’en diminuer les impacts, dussent-ils se matérialiser malgré
tout. La carte d’exposition au risque est un outil de gestion de risque visuel
qui permet d’avoir une vue d'ensemble des risques associés au projet et
qui permet de déterminer les risques a gérer en priorité par rapport aux

ressources qui seront déployées.
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FIGURE 3.5

Carte d’exposition au risque en gestion de projet — cas fictif
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RI2. Dépassement de I'échéancier

RL3. Non-respect du niveau de qualité/performance
RL4. Abandon du projet

. Trois s’trau.egies beuvent étre adoptées pour gérer le risque : la mitiga-
tion, la déflexion et I'établissement de plans de contingence

1. La mitigation concerne les mesures prises pour réduire la probabilité d’
reTl'ce d"un résultat indésirable. Par exemple, dans un projet, une mesocaclir-
mitigation peut étre de dispenser des séances de formation s,upplémerllltraeir .
aux me@bres c%e I'équipe de projet. Ces efforts viennent donc réduire un faif
teur‘d(? Hsque important. Ces séances réduisent la probabilité d’occur
des événements associés a ce facteur, e

ento i i '
o ;t ouen EarUe, én signant un contrat d’assurance. Ces contrats d'assurance
ansterent le risque a I'assureur, en échange du paiement d’une prime fixe

. Létabli ' i
3 ablissement d'un plan de contingence consiste a prendre des mesures

lziyant pou.r bgt de dimil?uer I'impact d’un résultat indésirable. Par exemmple
ne. orgIallnlsatlon pouurait établir un plan de rechange advenant I'abandan d1;
projet. Il est également possible de prévoj
oir de
proje. | p s plans de reléve advenant un
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FIGURE 3.6

j : i i — cas fictif
Carte d'exposition au risque en gestion de projet APRES gestion du risque — €

______________ ]
""""""""""""" A l‘“" . - '
i MOYENNE Vo ELEVEE '1
1 H ! !
] 1 S I

" i AT RIS ,'

kY ! L :

L

3 ! I : RI2 1

23 I' RITY a7

=0 ) A ' !

88 1 ST |

. ' .

3 | A S

gL [ fmmmmeet - /

E § | g AR premmT TR

% == I' ‘ .‘ I3 'I Il ||

22 ! ‘ RI31 :

) 1

T x ! . :

EEIN N :

-9

3 | Do :

< A Lo .
] | ! I
] | | I
1 H . !
:. FAIBLE . MOYENNE '

Probabilité d’occurrence des résultats indésirables

RI.1. Dépassement du budget

RI.2. Dépassement de ['échéancier

RI.3. Non-respect du niveau de qualité/performance
RI.4. Abandon du projet

iti i € e cer-
La figure 3.6 présente uné carte d’exposition au risque apres qu o
. i i Sté iqué xemple,
tains mécanismes d’atténuation aient été appliqueés. Danﬁ cet’e " rzsunat
o o st6 appliqués a
mes de mitigation ont eté .
constate que des mecanis : w resutel
écani ence ont éte
indési des mécanismes de conting
indésirable 4, alors que ] e O O e,
imi i iel du résultat indésirable 2.
inuer !'impact potentie
D D e i iti u risque pour la rame-
i i insi modifier leur exposition a q :
tionnaires peuvent ainsl PO o de
i ue I'implanta
2 i 1l faut bien comprendre q .
ner & un niveau acceptable. : i fon &
i i ccepte d’encou
' atuite. Le gestionnaire &

ces mesures n'est pas gr . . : . o
coits (certains) pour réduire le niveau de risque (incertain) auq
organisation est exposée.

4. Conclusion

. i g ¢ ris-
De par sa nature, la gestion de projet est une activité 1nder'11abcllenll’e;1 o
quée. S'il est vrai que le seul fait de procéder & une évaluation de 'exp
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tion au risque d’'un projet est un premier pas vers son atténuation, puisque
I'on connait les défis a relever, alors la liste de facteurs de risque établie et
la démarche d’évaluation présentées devraient contribuer a aider les ges-
tionnaires a gérer les risques. Dans le présent chapitre, une méthode d’éva-
luation du risque, qui peut étre appliquée aux projets entrepris dans
plusieurs sphéres de 'activité économique, a été proposée. Cette méthode
générique permet I'identification des résultats indésirables propres & cha-
cun des domaines. L'évaluation des probabilités d’ occurrence de ces résul-
tats indésirables s’effectue a partir de facteurs de risque qui ont été
observés dans des projets a travers une multitude d'industries. Tout en per-
mettant une analyse globale du risque d'un projet, elle permet I'identifica-
tion des zones d’intervention a privilégier de la part de la direction d’'un
projet. Les méthodes quantitatives d’évaluation du risque de projet omet-
tent généralement |'évaluation des résultats indésirables intangibles pou-
vant survenir. Finalement, cette méthode a I'avantage d’&tre simple a
implanter, comparativement aux méthodes plus quantitatives.
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Annexe 1: Facteurs de risque et variables sous-jacentes

1. Risque technologique

- Besoin de nouveau matériel

- Besoin de nouveaux logiciels

- Nombre de fournisseurs de matériel

- Nombre de fournisseurs de logiciels

- Nombre d'utilisateurs en dehors de I'organisation
- Niveau de performance de la technologie

- Discontinuité technologique

7 2. Taille du projet

- Nombre de personnes sur I'équipe

- Grandeur relative du projet

- Diversité sur Féquipe

- Nombre d'utilisateurs dans l'organisation

- Nombre d'utilisateurs en dehors de l'organisation

- Nombre de niveaux hiérarchiques occupés par les utilisateurs

- Durée du projet

3. Expérience et expertise

- Expérience et expertise des membres de I'équipe de projet
- Expérience et expertise des contractants/agents externes/intervenants externes
- Expérience et expertise du client

- Expérience et expertise de |'équipe de direction du projet

4. Complexité du livrable

- Complexité technique
- Nombre de liens avec les systéemes existants

- Nombre de liens avec les systémes futurs

5. Environnement organisationnel

- Erendue des changements

- Insuffisance des ressources

- Harmonie dans le projet (conflits)

- Manque de clarté dans la définition des roles

- Complexité des taches

Evaluation du risque en gestion de projet 129

Annexe 1: Facteurs de risque et variables sous-jacentes (suite)

—

6. Cornplexite’ du projet
T T ——

- Conditions physiques reliées au site (géologie, hydrologie, géographie, etc.) T
|
J
i
J
\

, - Présence ou utilisation de matiéres dangereuses
- Préoccupations reliées a la santé et 4 la sécurité
- Difficultés a rencontrer les obligations et les exigences légales

- Présence de plusieurs groupes d'intéréts
—

L, 7. Conditﬁns exogeénes

‘ - Risques politiques o
J - Risques économiques et financiers

i - Risques de marché

- Risques sociaux/domestiques

- Forces majeures/Météorologie

- Environnement légal/restrictions légales/obligations légales

- Risques écologiques/environnementaux
—_— T
8. Caractéristiques des agents externe

-_

- Stabilité financiére des agents externes

- Efficacité des agents externes

I - Niveau de dépendance par rapport aux agents externes

—

N
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Notes

Le modele conceptuel d'intégration du risque présenté ici est le méme modele que
celui présenté dans le chapitre 1 (figure 1.1).

Résultat indésirable est une traduction de I'expression « unsatisfactory outcome »
utilisée par Boehm (1989). D'autres auteurs utilisent des expressions tels consé-
quence indésirable, événement indésirable, etc. Lexpression résultat indésirable a
été utilisée puisqu’elle sous-entend « I'écart avec les objectifs organisationnels ».
Ces résultats indésirables ont été identifiés a la suite d’une recension détaillée

1.

3.
d’écrits en gestion de projet. Ainsi, 57 articles provenant des domaines du dévelop-
pement de systemes d’information, de la construction (centrale nucléaire, barrage,
pont, pipeline), du développement de produits, de I’aéronautique, etc. ont été
consultés.
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