8 Risque

B.1 FINALITE

Le théme Risque a pour but d'identifier,
d'gvaluer et de contrdler les incertitudes
du projet, et par-la méme d'améalicrer sas
perspectives de réussite.

La prise de risques est un aspect inévitable de
towt projet, dans la mesure o0 les projets sont
porteurs de changemsents et oU tout changement
s'accompagne dincertitudes et donc de risgues.

La gestion des risques doit &tre systématique
at me rien laisser au hasard. Elle passe par ung
identification, une évaluation &t un contrale
proactifs des risques susceptibles d'affecter la
réalsation des objectifs du projet.

Le projet doit établir et maintenir une procédure
de gestion des risques rentable. Le but ast
d'améliorer le processus décisionnel grace & une
mailleure compréhension des risques, de leurs
causes, de leur probabilite, de leur impact et de
leur calendrier ainsi gue du choix de réponses qui
peuvent y &tre apportées.

La gestion des risques est une activité continue,
qui s& pourswit tout au long du cycle de vie du
projet. 5ans une procédure de gestion des risques
continue et efficace, il serait impossible de pradire
awer confiance si le projet peut ou non atteindre
ses objectifs et mérite d"étre poursuivi. Une gastion
des risques efficace constitue un produit préalable
nicessaire au principe de Justification continue

pour I"entreprise.
8.2 DEFINITION DU RISQUE

8.2.1 Qu'est-ce qu'un risque 7

Un risgue ast un événement ow un ensemble
d'événements incartaing, qui, 5'il se produisait,
affecterait la réalisation des objectifs. Un risque se
measure en combinant la probabilité d ocourrence
d'une menace ou d'une opportunité percue et
I'ampleur de son impact sur les objectifs, sachant :

B gu'une menace désigne un événement
incertain, susceptible d'avoir un impact négatif
sur les objectifs ;
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B qu'une opporbunité désigne un édvénement
imcertain, susceptible d"avoir un impact positif
sur les objectifs.

B.2.2 Quest-ce qui est 3 risque 7

Crans le contexte d'un projet, ce sont les objectifs
mémes du projet qui sont & risgue, notammeanit
am matiére de durée, de codts, de gualité, da
périmetre, de benéfices et de risquea.

Powr de plus amples informations sur ces objectifs,
woir section 2.5.

8.2.3 Qu'est-ce gque la gestion des
risques 7
Le terme de gestion des risques renvoie a
I'application systématique de procédures aux
taches didentification et d"évaluation des risques
ainsi gque de la planification at de la mise en ceuvre
des réponses aux risques. Ceci se traduit par la mise
an place d'un ervironnement discipling, favorable
A um procassus décisionnel proactif.

Afin que la gestion des risguas puissa &tre efficace,
les risques doivent &tre

B Identifiés : tous les risgues susceptibles
d’affecter la réalisation des objectifs du projet
doivent &tre pris en compte et décrits, afin
d’assurer une comprahension commune des
risgues ;

B Evalueés : chague risque doit pouvoir étre
classé en fonction de sa probabilité, de son
impact et de sa proximité, de maniére & mieux
comprendre le niveaw de risque global associé
au projet ;

B Contrélés ; les réponses aux risques approprigas
doivent &tre identifiges et las survaillants du
risgque désignés, avant d'exécuter, de surveillar
et de contraler ces réponses.

La gestion des risques s'inscrit dans des perspactives
stratégiques, opérationnelles, de programme et

de projet. Bien que I'approche de gestion des
risques puisse &tre commune & I'ensemble de ces
perspectives, les procédures de gestion des risques
doivent &tre adaptées a chague perspective. On

se reportara a la Figure 8.1 pour les perspectives
organisationnelles.
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Figure 8.1 Parspectives organisationneiles

83 LUAPPROCHE PRINCE2
EN MATIERE DE RISQUE

8.3.1 Principes de gestion des risques

L'approche de gestion des risques de PRINCEZ

repose sur une publication de 'OGC intitulae

w Management of Risk ; Guidance for Practitioners

(2007) » (Management des risques ; Consails 3

lintention des praticiens). La Gestion des risqgues

repose sur plusieurs principes. Certains de ces

principes s appliquent tout particuliérement & un

contexte de projet :

B Comprendre le contexte du projet ;

Irnpliquer les parties prenantes ;

Etablir clairement les objectifs du projet ;

Developper I"approche de gestion des risques

du projet ;

Produire des rapports réguliers sur les risquas ;

Definir clairement les rales et les

responsabilités ;

B Etablir une structure de soutien et une cultura
axée sur la gestion des risgques ;

B Rechercher les précurseurs ;

3

Projet

Dpérations

B Etablir un cycle de revue et poursuivre une
politigue d'amélioration continue.

B.3.2 Gestion des risques dans le cadre
de projets
Le point de départ de tout projet consiste &
identifier 5'il convient d appliquer certaines
politiques ou certains processus de 'entreprise ou
du programme. Ces informations pourront prendre
la forme d’une politique de gestion des risques et/
ou d'un guide des processus de gestion des risques
{ou de documents similaires).

B La politique de gestion des risques de
P'organisation doit exposer les modalités de
mise en ceuvra de la gestion des risquas 4
léchelle de I'organisation en vue de favoriser
la réalisation de ses objectifs stratégigues.
Elle comprendra des informations telles que
Fappétit du risque {I'attitude propre 3 une
organisation wis-a-vis de la prise de risque
at qui détermine le degré de risgue qu'elle
juge acceptable], les tolérances de risque, las
procédures de remontéas et la définition des
réles et des responsabilités ;



B Le guide des processus de gestion des risques.
d'une organisation doit dacrire les différentes
atapes et les activités afférentes nécessaires &
la mise en ceuvre de la gestion des risques. Ca
guide doit fournir une approche de bonmes
pratiques, congue pour appuyer une methode
de gestion des risgues orhérente a travers
I'organisation.

Lorsgue le projet fait partie d"un programme,
I'approche de gestion des risques du projet
sera determinge par la 5tratégie des Risques du
programme.

PRIMCEZ recommande d'élaborer une Stratégie
des Risques pour chague projet (afin de définir les
procédures de gestion des risques du projet, de
I'identification 4 I'exécution) aux cités d'un moyen
de contrile, o.-&-d. du Registre des Risgues.

Om trouvera de plus amples informations sur la
politique et le guide des processus de gestion des
risques dans la publication de I"0GC « Management
of Risk : Guidance for Practitioners (2007} »
{Gestion des risques - Conseils 4 Mintention des

praficiens).

8.3.3 Stratégie des Risques

Apres avoir passé en revue las documents de
niveau programme et organisationnel, et avant de
se lancer dans les activités de gestion des risgques
proprement dites, il convient de développer la
Strategie des Risques du projet. Cette stratégia

a pour but de décrire les modalités d'intégration
de la gestion des risques dans les activites de
management de projet.

Lattitwde du Comité de Pilotage de Projet vis-a-vis
de la prise de risque, qui détermine le degre da
risque gu'il juge acceptable, constitue une décision
cle qui doit &tre consignée dans |a Stratégie das
Risques. Ces informations sont saisies sous forme
de tolérances de risgue, c'est-3-dire de seuils
d'exposition au risque, gui, lorsgu’ils sont franchis,
déclenchent un Rapport d'Exception desting a
attirer I'attention du Comité de Pilotage de Projet
sur la situation.
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Exemple de tolérance de risgue

Un important distributewr de matériel &lectriqgue
ne tolére auoun bouleversement inutile de

ses systémes de support durant la période das
fetes, gui s'étend de la mi-novembre 4 la fin du
mais de janvier. Il est donc interdit aux projets
de modifier les systémes de support au cours
de cette pericde. Tout risque figurant dans le
Registre des Risques et susceptible de modifier
|es systames de suppart durant cette période
doit étre par consequent référe au Comité de
Pilotage de Projet.

Woir Annexe A pour la Description de Produit d'une
Stratégie des Risgues.

8.3.4 Registre des Risques

Le Reqistre des Risgues permet de recueillir et de
conserver les informations relatives 4 Mensemble
des menaces et opportunités idertifiées dans le
cadre du projet. Chaque entrée du Ragistre das
Risques dispose d'un identifiant unigue et peut
comporter les informations suivantes

B La personne gui a soumis le risgue ;

B La date a laguelle la risgue a &té identifié ;

B La catégorie de risque ;

B La description du risgue (cause, évémement da
risgue, affet] ;

B La probabilita, 'impact et 1a valeur attendue ;

B La proximits ;

B La catégorie de réponse au risque ;

B Les actions de réponse au risque ;

B |"état du risque ;

B Le surveillant du risque ;

B Lexdcuteur du risque.

Le Support Projet est généralement chargé de
mairtenir le Registre des Risques pour le compte
du Chef de Projet. La Stratagie des Risgues doit
décrire la procédure d'enregistrement des risques
at de tenue du Registre des Risgues.

Woir Annexe & pour |a Desaiption de Produit d'un
Registre des Risques.



86 | Risgue

8.3.5 Procédure de gestion des risques
PRINCEZ recommande I'adoption d'une procédura

de gestion des risques articulée autour das cng
&tapas suivantes :

B Identifier {contexte et risques) ;
B Apprécier (astimer et évaluer) ;

B Planifier;

B Executer ;

B Commumigquer.

Les quatre premieres étapas sont sequentielles,
alors que I"'étape « Communiquer » se déroule
parallélement, puisqu'il pourra s'avérer nécassaire
de communiguer les conclusions des autres étapas
avant gue la procédure ne soit intégralement
achevde. Toutes les étapes sont ibérativas par
natura, c'est-a-dire gu'il sera souvent nécassaire
de renenir sur les étapes antérieuras et da las
réegdouter pour obtenir le meilleur résultat
possible au fur et 4 mesure que de nouvallas
informations seront disponibles.

La Figure 8.2 représente les élémeants de la
procédure de gestion des risques dacrits auy
sections 8.3.5.1-83.5.5.

Identifier

Communiguer

Apprecier

Figure 8.2 Procédure de gestion des risgues

8.3.5.1 Identifier

Identifier le contexte

L'étape « Identifier le contexte » a essentiellement
pour but de recueillir des informations sur la
projet, afin de mieux comprendre les objectifs
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specifiques qui sont a risque, et de formuler la

Stratégie des Risgues du projet. La Stratégie des

Risques décrit las modalités de gestion des risgues

durant le projet. Elle est créée durant la saguence

d'initialisation, puis revue et, la cas écheant,
actualisée a la fin de chague saquence. La Stratégie
des Risgues du projet doit &tre basée sur la
politigue de gestion des risques de |"entreprise ou
sur la Stratégie des Risques du programme.

Les &éléments suivars influenceront la Stratégie das

Risques du projet :

B Les exigences gualité du client ;

B Le nombre d'organisations impliquées et leurs
relations mutuelles ;

B Les besoins des parties prenantes impliguées
dans le projet ;

B LUimportance, la complexité et la taille du
projet ;

B Les hypothéses qui ont éte faites ;

B Lemvironnement propre a ['organisation (par
ax. exigence légale ou de gouvernance] ;

B Lapproche de gestion des risgques de
I'organisation, telle gu'elle est décrite dans sa
politique de gestion des risques.

Ces informations sont darivées du mandat de

projet, de I"Exposé du Projet et de la Description

de Produit du projet. La Stratégie des Risgues
comprend des decisions sur :

B La procédure de gestion des risques ;

Les outils et techniques devant &tre utilisas ;

Les enreqgistrements devant &tre conservés ;

La communication des risques ;

Le calendrier des activités de gestion des

risques ;

B Les réles et responsabilités de la procédure de
gestion des risgues ;

B Les baremeas de risque devant &tre utilisés
{probabilité, impact, proximité) ;

B Les catégories de risgques {at si possible, la
structure de décomposition du risque devant
atre utilisae) ;

B Les catégories de réponse au risque devant &tre
utilisées ;

B Les précurseurs ;

B Les tolérances de risgque éventuellas ;

B atablissement éventuel d'un budget de risque,
at, dans un tel cas, la maniére dont il sera
comtralé,
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Les précurseurs (relatifs au projet) permettent
d'indiguer 51 un ou plusieurs objectifs du projet
sont potentiellerment & risque. Les précurseurs
peuvent inclure des donnges de performance
relatives 4 la progression du projet {eoir Chapitre
10) telles que :

B Le pourcentage de Lots de Travaus achevés/non
achevés par rapport au calendrier ;

B Le pourcentage d'approbations réaliséesinon
réalisées par rapport au calendrier ;

B Le nombre d'incidences générges (par semaing/
mois) ;

B Le pourcentage dincidences non résolues ;

B Le nombre moyen de jours durant lesquels les
incidences ne sont pas résclues ;

B Le nombre moyen de defauts detectés lors des
inspections qualité ;

B Le respect du budget (par ex. les dépenses sont-

elles supérieuresfiinférieures aux pravisions 7 ;
B Le respect du calendrier {par ex. le mombre de
jours de retard ou d avance sur ke calendriar).

Les autres préacurseurs peuvent inclure des donnaes
qui ne relévent pas directemant du projet, telles
gue le degré de satisfaction du client, les niveaux
d'absantésme, les taux d'attrition du personnel, etc.,
4 la condition gue celles-ci soient pertinentes pour
le projet. Il sera également utile d'analyser et de
signaler |"évolution de ces précurseurs (indiquent-ils
une amélioraton/deterioration 7), dans [a mesure g
ces informations peuvent &tre plus révélatricas quun
simple instantamns.

idertifier les risques

L'étape « [dentifier les risques » a essentiellement
pour but d'identifier les menaces et les
opportunités susceptibles d affecter les objactifs du
projet.

PRIMNCEZ recommande les actions suivantes :

B Consigner les menaces et les opportunités
identifides dans le Registre des Risgues ;

B Préparer les précurseurs pour surveiller
les aspects critiques du projet et fournir
dis informations sur les sources de risque
potentiellas ;

B Comprendre la maniére dont les parties
prenantes percoivent las risques speafiques
identifigs.

Lorganisation d'un atelier sur Jes risques constitue
un moyen efficace didentifier les risgues. Un tel

Risque |

atelier doit permettre d'identifier tant les menaces

gue les opportunités, L'animateur devra &tre &
méme d'wtilser toute une gamme de technigues
d'identification, talles que calles figurant dans
I'emcadre. Les ateliers doivent débowcher sur

I'identification d'un vaste éventail de risques et des

surveillants de risgues potentiels.

Technigques d'ldentification des risques

Plusieurs techniques permettent d'identifier les

risgues :

B Analyse des retours d'expérience ; les
risgues 52 nourrissent d'incertitude ! L'un des
maoyens les plus efficaces pour réduire cette
incertitude consiste & passer en revue das
projets antériewrs similaires afin d'identifier
les menaces et les opportunités qui les ont
affectés ;

B Listes de contrdle des risques ; ces listes de
risgues imternes rervoient & des risques gui
ant été identifies ou qui se sont produits
durant des projets similaires. Les listes de
contrédle des risques sont d'autant plus utiles

quelles évitent d'occulter les risques identifids

lors de projets antérieurs ;

B Listes des Indicateurs de risque - ces listes
publiguement disponibdes catégorisent
les risques par types ou par domaines, et
conviennent génaralement & une vaste
gamme de projets. Les listes des indicatewrs

de risque facilitent ['identification des sources

de risque dans un contexte plus large ;

B EBralnstorming - une séamce de brainstorming
encourage la réflexion de groupe et peut
s‘averer plus productive qu'une réflexion
individuelle. || est cependant essentiel de ne
pas critiquer les autres partidpants, afin de
ne pas les décourager. Outre 'identification
des risguas, le brainstorming peut permettre
de mieux comprendre la maniére dont las
diverses parties prenantes pergoivent les
risques idenitifiés ;

B Structure de décomposition du risgue :
cette décomposition higrarchigue da
I'emvironnement de projet permet d'illustrer
les sources de risgue potentielles. Chaque
niveau descendant correspond & une
définition de plus en plus détaillée des
sources de risque du projet. La struciure
de décomposition du risgue invite et aide
I'éguipe de projet & s'interroger sur les
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sources de risque potentielles pour les
objectifs. || existe plusiewrs maniéres de
décomposer le risque et il peut s"avérer

utile de drasser plus d'une liste. La structure
de décomposition du risque pourra par
exempde tenir compte de critéres politiguas,
economigues, seciddogigues, technologigues,
lagauxagislatifs et environnementaus
[PESTLE), de la structure de décomposition
du produit, de la saguence, des benéfices’
objectifs etc. La Figure B.3 décrit une structure
de décomposition du risque relative a un
risque financier Ces structures facilitant
egalement 'identification des surveillants de

risque chargés d"élaborer des réponses.

L'un des aspects majeurs de l'identification des
risques consiste & pouvoir exprimer chague risque
de fagom claire et sans ambigurté. La meilleure
manigre d'exprimer un risgue passe par I'analyse
des aspects suivants :

B Cause du risque : décrit |a source du risque,
c'est-g-dire I'éwénement ou la situation &
I'origine du risgue. On emploie souvent le
terme de factewrs de risques. lls ne constituent
pas un risque an soi, mais correspondant aux
points de déclemchement potentiels des risgues.
lls peuvent &tre internes ou extarnes au projet ;

B Evénement de risque : décrit la zone
d'incertitude an termes de menace ou
d'opportunite ;

B Effet du risque : décrit le ou les impacts que
le risque pourrait avoir sur le projet sl se
matérialisait.

La Figure 8.4 décrit la relation entra la cawsa,
Ievénement et I'effet du risque.

-

:_- Risgques financlers '
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Une cause du risgue |

peut résultar en
un événement de risque

qul peut affacter
un objectlf

Figure B4 Cause, événement et effet du risgue

La relation entre la cause, I'événament et I'effet du
risque peut &tre également exprimée sous forme
de phrase, par exemple :

B Menace : en raison des fortes pluies (cause du
risqual, la riviere qui traverse le champ menace
de sortir de son lit (Bvénement de risgua), ca
qui pourrait sérieusement endommager les
récoltes (effet du risquel ;

B Opportunité ; en raison de "hiver
particuligrement doux (cawse du risguel, il
ast possibde que moins de patients soient
hospitalisés 3 cause de la grippe (événement de
risguel, ce qui perturbera moins les operations
de routine prévuas (affet du risque).

8.3.5.2 Apprécer

Extimer

L'étape « Estimer » & essentiellement pour but
d'apprécier les menaces et les opportunités du
projet en termes de probabilité et d'impact. La
procimite du risque permet également de juger de
la vitesse & laguelle le risgue pourra se matérialisar
si @ucune action n'est mende.

-~ r
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Surendettemsant )

-

[ Defalllance cllent )

(A

- -,

Falllite )
"
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Figure §.3 Exempie de structure de décomposition du risgue



PRIMCEZ recommande d'examiner les éléments
sunsants ;

B La probabilité des menacas et opportunités
{a guel point sont-elles suscaptibles de sa
produire 7 ;

B Limpact de chague menace et opportunité
sur les objectifs du projet. Par exemple, si les
objectifs somt mesurés en termas de durée at
de codts, impact devra eégalemeant &tre mesura
par rapport & ces dritéras ;

B La proximité des menaces et opportunités
{quand risquent-elles de se matérialiser 7) ;

L'evolution de I'impact des menaces et das

opportunités au cours du cycle de vie du projet.

Technigues d'estimation des risgques

Plusieurs technigues permattent d'estimer les

FESGUEes

B Arbres de probabilité - ce sont les
représentations graphigues d'evenements
possibles résultant de arconstances données.
Un arbre de probabilité peut étre utilsé powr
pradire um résuttat de maniére qualitative,
I'wtilisation dies données historiquas
permettant de prévoir la probabilitée
d'ooourrence de chaque circonstance. Les
arbres de probabilité permettent d'informer
les partidpants au projet ou les déddeurs de
la probabilité des différents résultats possibles
dans des circonstances données ;

B Valeur attendue : cette technique permet
de quantifier le risgue en combinant le
colt de Fimpact du risgue et sa probabilite
d'ooourrence. La valeur attendue est
particuliérement utile lorsgu'on vewt
mesurer le risque de maniére tangible pour
higrarchiser les risques. Par exemple, si le codt
d'un risque est de 160 000 euwros et gue |a
probabilité d'ooourrence est estimée 4 25 %, la
valeur attendue sera de 40 000 euros ;

B Analyse de Pareto : cette technique permet
de dasser ou d'ordonner les risques une fois
apprécés, afin de déterminer I'ordre dans
lequel ils doivent etre abordés. L'analyse
de Pareto peut &tre utiliseée pour centrer
les efforts du managemant sur les risques
susceptibles d'avoir le plus d'impact sur les
objectifs du projet ;

B Grille probabilité et Impact - cette grille
contient des valeuwrs de classerment gui
permettent de classer gualitativement les
menaces et les opportunités. Les barémes de
probabilité renvoient & des mesures de
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probabilité derivées des pourcentages,

tandis gue les barémes dimpact reflstent le
niveau d'impact sur les objectifs du projet.
Les valeurs contenues dans les cases de la
grille correspondent & la combinaison d'une
probabilite et d'un impact particuliers et
s‘obtiennent em multipliant la probabdlité
par I'impact. Une grille probabilite at impact
permet d'évaluer |a gravité des risgques at

de les classar afin de pouvoir higrarchiser

les efforts et le temps du management. Par
exemple, le Comite de Pilotage de Projet
pourra fixer sa tolérance de risque 4 partir
de tout risgue dont la valewr est supérieure &
0,18 et pourra exiger une réponse proactive
pour tout risque dont |a valeur est supérieure
4 0,045 {vair Figure 3.5).

L'une des méthodes les plus pratiques pour résumer
un ensemble de risques, et laurs estimations
afférenmtas, consiste a tracer un profil des risques
{woir exemple & la Figure 8.6). Ce profil reprasente
une situation & un moment donne, c-&d. un
instantané de I"ernvironnement de risque. Les
marqueurs numérctas de la matrice représentent
les identifiants de risque unigues utilisés dans le
Registre des Risques de départ. Les risques situés
au-dessus et & droite de [a ligne de tolérance de
risque en pointillas représentent les risques gue
I'organisation ne tolérera pas, sauf circonstances
exceptionnalles. Dans le cas illustré, la Chef de
Projet référera les risques 1, 3 et 4 au Comité de
Pilotage de Projet.

Le profil des risgues permet agalement d’afficher
les tendancas. Par exemple, le risqua & pourra
awoir &té préalablement enregistré comme ayant
« ume faible probabilité et un impact abevé », ca
gui indique gue sa probabilité d'occurrence s"est
accrue,

Evaluer

L'étape « Evaluer » a essentiellermnent pour but
d'astimer I'effet net de toutes les menaces

et opportunités identifidées pour un projet et
cumulgas, On peut ainsi estimer |a gravité globale
des risques auxguels le projet est confronte en
vue de détarminer si ce niveau de risgue 5'inscrit
dans les limites de tolérance de risque définies
par le Comité de Pilotage de Projet et 5 le

projet démontre une justification comtinue pour
I'emtreprise.
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Figure 8.5 Grille probabilité et impact

Techniques d'évaluation des risgues Trés
- Iq . m Hﬂ‘ nﬂ
Plusieurs technigues permettent d'évaluer les
risques : e | @ Q
B Modéles de risque - prenons par exemple
I'analyse de Monte Carlo. Ce modéle permet Myan [E] 6}
de simuler des scénarios hypothétiques
A partir de chiffres aléatoires afin de Falblz 1] [7]
déterminer si chague risgue compris dans
une plage donnée se produira ou non. Ces Trés o a8 8
simulations sont répétées de maniére & iz 2
pradire le niveau de risque « MOyen » par Frob. Trias Tres
rapport 4 la durée ou au codt du projet. Les mpart| falile Falble | Moyan | Elové |,
scénarios peuvent &tre également utilisés «en o= Ligne de olérance de risgus
pour modaliser des cas extrémes {par ex. i la
quasi-totalité des risques se produisent) ; Figure 8.6 Profil des risques
B Valeur monétalre attendue : cette techniqua
premd les valeurs attendues d’'un cartaim
nombre de risques at les totalise pour Tableau 8.1 Exemple de technigue de valeur
obtenir une valeur globale. Elle parmet maonétalre attendue
d'évaluer rapidement et facilement un
groupe de risques pour comprendre leur b Risque  Probabilite (%) Impact (& vl
effet conjugué (voir exemple au Tableau 8.1). e e mpae aner-:lmeli‘i_’rl
1 B0 203,300 12.000
i 30 13.000 3500
3 10 4300 400
i 5 13,300 500

.WEI.I' mongtalre attendus 16800



8.3.5.3 Plan

Létapa « Plam » a essentiellement pour but de
préparer las réponses de management specifiques
aux menaces et aux opportunités identifides,

afin, idéalement, de supprimer ou de réduire les
menaces at de maximiser les opportunités. La
bonne préparation de cette étape permet d’éviter,
dans la mesure du possible, que le projet ne soit
[pris par surprise si un risque sa matérialise.

L'étapa « Plam » consiste & identifier et & évaluer
towte une gamme d'options pour répondre aux
menaces et aux opportunités. Il est important
que la réponse au risgue soit proportionnella au
risque et qu'alle représente un investissement de
valeur. L'un des principaux facteurs de sélection des
réponses consiste 4 équilibrer le codt d'exéoution
des réponses par rapport & la probabilité et 4
I'impact du risque 5il se produit. Les réponses
chioisies dofvent ensuite &tre intégraas au niveau
de plan approprié, et contenir une provision powr
d'éventuels plans de repli.

Om trouvera un résums des différants types de
réponses aux menaces et aux opportunités & la
Figure 8.7.

Le Tableau 8.2 examine plus en détail les types de
répornses.

Les réponses au risque ne suppriment pas
nécessaireameant lintégralité du risque inherent,

at un risque résiduel subsiste souvent. 5i le risque
inhérent ast important et que la réponse au risque
ne parvient gu'en partie 4 le réduire, le risque
résiduel powrra &tre considérable. |l pourra domc
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atra appropri¢ de choisir plus d’une réponsa au
risque.

Dans certains cas, I"exécution de la réponse au
risque pourra réduire ocu supprimer d autres
risques connexes. | est également possible que les
réponses aux risques, une fois exécutées, modifient
un aspect donné du projet, ce qui pourra alors
entrainer des risques secondaires, Cest-a-dire des
risques susceptibles de se produire & la suite d'une
réponse au risque. |l ast essentiel que ces risques
secondaires seient identifids, évalués et contrdlés
de la méme maniéra que les risques inhérents.

Il est recommands de passer en revue les retours
d'expérience de projets antérieurs similaires lors
de la planification des réponsas au risque. Cetha
approche permettra d'identifier la gamme de
réponses disponibles et d'évaluer leur efficacité
potentielle.

On examinera également "effet potentiel que les
réponses possibles pourront avoir sur :

B Le Plan de Projet, le Plan de Séquence ot les
Lots de Travaux ;

B Le Cas d"Affaire ;

B La diraction de I"entreprise etfou de
programme.

REponses aux menaces

Réponses aux opportunibes

Ewiter

Ewploiter

Reduire
[probabilite etfou impact)
Repli
[r&duit uniquement l'impact)

~_ Transférer
[reduit unsquement l'impact,
et souvent uniquement
I'impact finandcier)

Amehorer

Partager

Actepter

Rejetsr

Figure B.7 Réponses aux menaces et aux opportuités
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Tableau 8.2 Réponses au risque

Réponse
Eviter
(menace]

Rédulre
(menace)

Definition

Corstste generalement & modidfler un aspect
o proget, ©.-a-d. e paeimetre, les modalibas

& approvisionnemeant, |e fournissaur ou la
sequence d'actvibés, afin gue la menace niatt
plus dimpact ou ne puisse plus se maténalisar.

ACtons proactives MEenses pour
B FReduire |a probabilitd d'ocourrence de

|'evemermeant en exercant une forme de
contrids ;

B FReduire I''mpact de Févanement au cas oo |l
sa produirat

Exemgle

Ure reunion criclale menace d'stre perturbee
par ure greve du trafic asrien. La dedsion est
donc prise dorganiser ung téléconférence & la
placa.

afin de raduire e isgue de non utiisation du
produrt, le nombre davanements de farmation a
&le augrments.

Afin de raduire Fimgact sur les dalals du projet
3 Ca35 00 un prototype seralt endomimage
durant le transpart, deus prototypes ont été
construits.

Repll
(menace]

un plan de repll est mis en place pour ks actions
qul sarant prises en wue de rédulre [Impact

de |la menace en cas de matérialisation du
nsque. Il sagit-la d'una forme réactive de lz
réparse « nédulre = qul n'a aucun impact surlz
probalilita.

Les Installatiors d'essals da |'entrepise ne serant
disponibles que pendant dew: semalnes au
miols d"acdt Afin de réduire Fimpact au cas ad
les produits ne seralent pas prats a tamps, un
plan da repll a &t élzbaore pour louer d'autres

Insfallations d'essal (powr un colt supésieur):

Transférer
(menace)

Brrepter
(menace]

Partager
(menace ou
opoartunita)

Une tierce partle assume la responszbilits d'une
partle de 'impact financier de la menace (par
&y, par |e bials d'une aswrance au de clauses
apgropriges dars un contrath. § 5'agit-la d'une
farme de la réponsa « réduire = qul permet
unigquemeant de radulre Iimpact financier de la
manace.

La dagision consdente et daliberds est prise de
conserver la menace, apres avolr détesmning qu'll
a5t plus économigue de pracéder ains au leu
e banter ne action da réponse au fsqua. I ast
nicessaire de continuer & surelller [z menace
pour s-assurer quiells reste tolérable.

Les méthodes d'approvislonnement modearmes
prévolent geneéralament une certaine forme
e partage des faques par ke blaks d'une
farmule de type « pertesigains ». Les deux
parties se partagent |es galns (dans des limites
préalablement corvenues) s bes colits sont
Inférieurs zu plan des codts et se partagent les
peries (1& encore dans des limites préalzblement
corvenues) = les oodts sont supéneurs au plan
des colis. D nombreus secieurs d' aciivite
miegrent des principes de partage des risgues
dians leurs contrats awec des HErces partias.

Afin de réduire Fimgact financer aw cas a un
profotype sefalt endomemage durant |e transpart,
le protatype est assure.

Afin de raduire Firmgact finander au Cas o0

un produit ne seralt pas prét a temps pour 1
salon professionnel, e contrat pasé avec be
foumissalr prevolt des clauses de pénalibés
finarciéres paur fout retard.

un concuerent menace de lances e pramiar un
produtt rival, ce qui paurratt affecter la part de
marcha attendue du prodult. Lentreprse peut
chioisir " accelérer k= projet en mobllisant plus dea
ressources, de rédulre le pénimetre du produtt
de maniére 4 ce gu'll putsse atrs acheve plus
ot ow de ne rien faire. Lacodkération du prajet
pourra 58 tradure par des Inddences de quallie
au niveau du produs, tandis gue L rédwction
du périmétre pourra rendre be produt mains
attrayant : la déckion est donc prise d"accepier
le risque et de cholsir Foption « ne rien faire =

Le codt du projet pourratt &tre affects par les
fluctuations des cows du petroke. Le dient et ke
foumissaLr conviennent da partager, de maniéra
egale, |e suncolt ou les Economies résultant
d'une eventuell: augmentation ow réduction
des palx, 4 partr d'ume valewr moyenne fluée au
moment de |z signature du contrat.
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Explolter Satsir une coporiunie pour s"assurer queelle sa
[opportunita) produira et que Iimpact se matérializera.
ameliorar Artions proactives mendas pour
(apportunite) B FRenforcer la probabilite doccwrence de
I'ésvénement ;
W Renforcer Mimpact de Fevenement au cas o0
Il =2 produlrart.
Rejeter La decision est sciemment et deliberément prise
[opportunita) de ne pas exploiter ou ameéliorer I"oppartuniie,

Fpres avoir determing qu'll est plus économigue
de procader ainsi au lleu de tenter une action
de réparse & 'opportumité. I est nécessaire de

Risque |

e projet risgue d'etre retarde. Ca retard

parmettra cependant d'axécuter une varsion
phus récente du logidd, et par-la méme de
réduire la mamienance cantinue. Ls Comite da
Fllotage de Projet accepie de madifier las dalats
et le perimetra du projet, afin que ka version
plus recente du logiel pulsse atre achetae et
EXECULSE,

lest passiole que le produit passe les tests

d'acceptation utillsatewr dés e premier

rycle dessal, au ey des deux Initlalement
préss, ce qui permettrart de le liver plhas 191

et de devancer le lancermant dun produtt
concurent. Le Comité de Plkotage de Projet
dacide -:I':r?anrm une repetition des essals afin
d'accraltre |3 probabilite gue le produit passe
d'emblée ks tests d'acceptation utiisatewr et da

_préparer un lancement antope.

Il est possiole gue ke produit passe les tests
d'acceptation utillsatewr dés le premier cyde
d'essal, au liew des deus Infizemeant prevus,

e qui parmettrait de la Ivrer plus 131 et de
devancer ke lancement d'um prodult concument.

continuer a survelller I'oppartunics,

8.3.5.4 Exécuter

L'étape « Exdcuter » a essentiellement pour but
d'assurer |a mise en ceuvre des réponsas au risque
plamifides, le suivi de leur efficacts et I'adoption
d'actions correctivas lorsque les réponses ne
correspondent pas aux attentes.

L'atape « Exécuter » doit notamment veiller 4 ce
que les réles et les responsabilités soient clairement
définis et alloués afin d'appuyer le Chef de Projet
dans le cadre de la gestion des risques du projet.
Les princpaux réles concernas sont -

B Survelllant du risque : personne chargée de
la gestiom, du suivi et du contrdle de tous les
aspects d'un risque particulier qui lui a &té
confié, y compris |a mise en ceuvre des réponsas
retenues pour faire face aux menaces ou
miaximiser les opportunites ;

B Exécuteur du risgue : personne chargée
d'exécuter la ou les actions de réponse au
risgque face & un risgue ow un ensemble de
risquas particulier. L'exéoutawr du risque assiste
le sureeillant du risque et regoit ses instructions
da ce derniar.

Le Comita de Plotage de Projet dacide
cepardant de ne pas opter pour ce lancement
antidpé et de ='en tenir 4 la data de lancement
Prénui.

Exemple de survelllant du risque et d exécuteur
du risgue

Un important fournisseur est menace de faillite.
Le directeur commeercial a &té nomme en tant
que surveillant du risque. Plusieurs réponsas

au risque ont até identifises at sélectionnaes.
L'une de ces réponses au risque {repli} consiste
A identifier d'autres fournisseurs potentiels,
capables de prendre en charge & court terme
les Lots de Travawx affectas, et & leur demander
des devis. Le Directeur de I"Approvisionnement
jouera le rble d'exécutewr du risque pour cette
réponse au risque particuliére.

Il est fréquent gue le surveillant du risgue

at I'exécutawr du risque ne fassent qu'un. Le
surveillant du risque doit &tre la personne la plus
a méme de gérer le risque. On évitera par ailleurs
de confier un trop grand nombre de risques 3 une

seule personne.
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8.3.55 Communiguer

L'étape de communication se poursuit
continuallement. Elle doit s"assurer que las
menaces et les opportunités auxquelles le projet
est confronté somt communiguées au sein du projet
et aux parties prenanies externes. Les risques

somt communigués dans le cadre des produits
management suvants :

Rapports d"Avancement ;
Rapports de Progression ;
Rapports de Fin de Séquemce ;

Rapports de Fin de Projet ;
Rapports des Retours d'Expérience.

Ces rapports dovent étre utilisés avec soin

pour communiguer les risques aux partias
prenantes extarnes. On se référara 3 la Stratégie
de Communication pour la méthode la plus
Appropriés.

Il existe de nombreuses autres mathodes de
commumication, telles que des bulletins, panneaux
d"affichage, tableaux de bord, fils de disoussion,
briefings etc., gui peuvent &tre utilisés aux cotés
des produits managemeant PRINCEZ.

Une gestion des risques efficace doit tenir compta
et aborder plusiewrs aspects de la commumnication :

B L'expaosition au risgque d'um projet n'est jamais
statique : une communication efficace ast
donc essentialle pour identifier les nouveaux
risgues ou ["évolution des rsques existants.
Elle passe par e maintien d’'um bom réssau
de communication, comprenant les contacts
at les sources d'information pertinents, afin
de faciliter I'identification des changemenits
susceptibles d affecter I"expostion au risque
globale du projat ;

B Une gestion des risques efficace dépand de la
participation, et la participation dépend & son
tour d'une communication efficace.
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B.3.6 Budget da risque

Le budget de risgue, lorsqu'il existe, se présente
sous la forme d'une somme d'argent intégrée au
budget du projet et consarvée & "&cart afin de
fimancer les réponses spacifiques aux menaces et
opportunités du projet (par exemple, pour couwrir
les colts d'éventuels plans de repli &'ils doivent &tre
exdrutés).

Une approche financiére de la gestion das risques
est nacessaire pour déterminer le budget de risque
du projet. Chagque risgue doit &tre soignauwsement
analyse en fonction des colfts de I'impact, des codts
de la réponsa et de sa probabilité. Le cumul des
codts (des réponses et de 'impact) pondéré par

la probabilité de chaque risque génére la valeur
monataire attendus pour I'ensemble des risques.
La valeur monétaire attendue peut &tre wtilisée
pour détermimer le budget de risgue. On part du
principe que le budget de risque sera utilisé au
cours du projet. On waillera cependant & ce que la
curmul des colts factorisés ne soit pas faussé par un
petit nombre de risques importants. Lutilisation
de techniques analytiques, telles gue I'analyse de
Monte Carlo et les outils bogiciels associas, peut
s'awvérer préciausa a cet égard.

Dans la mesure o0 le budget de risque fait partie
du budget du projet, on pourra avoir tendance &

le considérer comme une simpla somme d*argent

2 la disposition du Chef de Projet. || est important
de décourager cette approche au profit d'une
Stratégie des Risgues qui définira les mécanismes
de contréle et d'acces & ce budget. Au fur et
mesure de la progression du projet, certains des
risques préalablement identifiés se produiront. De
niouveaus risques pourront &tre identifiés durant le
cycla de vie du projet, alors que le budget de risgue
n‘a pas prévu les codts afférents a leurs réponsas, |l
est toujours prudent d"établir un budget de risque
suffisant pour couvrir les risguas connus (c.-a-d.
identifiés) et de prévoir une provision pour les
risques imprévus (qui ne sont pas encore identifias).
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B.4 RESPONSABILITES

Le Tableau 8.3 dacrit les responsabilités afférentes
au théme Risque. On se reportera a 'Annexe

C pour plus de renseignements sur les rdles de
I'éguipe de projet et ses responsabilités connexas.

Tableau 8.3 Responzabllités lées au theme Risque
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Rt Fesponsabilites
Direciion g I'Entreprise ou  Fournit |3 politigue de gestion des risques et le guide des processus de gestion des
de Pragramme risques de |'entreprise (ou des doouments similaines).

Exgcutif Est redavable de tous kes aspects de |a gestion des risques et vellle en particulier 3 la mise
en place d'une Stratégle des Rlsques pour le projet.

Sassure que les reques assodes au Cas draffaire sont identifies, evalues et controlés.
Feféra bes risques a |la Direction de FEntreprise ou de Programme 5°1l y 3 leu.

Lttillszteur Principal 5'assure gue las risgues relatifs awe wilisateurs sont ideniifiés, evalugs et coninalas
(rmpact sur les benéfices, utllisation opérationnelle et maintenanca).

Fournisseur Principsl s'assure que les isgues relatifs awe aspects foaurnisseurs sont identifies, avalues at
controkes (craation des produits du prajet).

Chef de Prajet Crég la Stratégle des Rlsques.

Crée gt tient & jour ke Registre des Risques.
S'aszure gue les Asgues du prajet sont identifies, evaluds et contrdlés taut u long du

opde da vie du prajet.
Chef d'équipe Participe & I'ldentification, a I'evaluation et au contrale des risques.
Assurance Projet Rewoit les pratiques de gestion des nsgues afin d'assurer quralles sont exécutées

conformément & la Stratégle des Risgues du projet.
Supgoart Projet Alde e Chef de Projet & tenir a jour le Registre des RiEgues du projet.





