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Avant propos

Depuis le début des années 1990, le management de projet a connu de fortes évolutions, tant dans le champ
d’application que dans les méthodes et les pratiques.

Par ailleurs, le développement toujours croissant des projets internationaux nécessite également de renforcer la
cohérence entre les normes nationales et internationales.

Au-dela des secteurs tels que le batiment, les travaux publics, 'armement, l'aérospatiale, I'automobile, l'informa-
tique ou l'ingénierie qui ménent depuis longtemps des projets, de plus en plus d'organismes de tous types, tailles
et secteurs d'activités ménent aujourd’hui des projets. Cependant, les principes et les régles qui sous-tendent le
management de projet ne sont pas toujours bien connus et mis en application, ce qui nuit & son efficacite.

Il est souhaitable que le corpus normatif francais prenne d'avantage en compte ces besoins en management, au-
dela de la terminologie et des technigues de gestion.

Pour répondre a ces attentes, AFNOR a mis en place avec ses partenaires une commission de Normalisation dont
la mission est de revoir le corpus normatif existant. Ce nouveau corpus normatif, a caractere pédagogiqgue, sera
constitué d’un ensemble de fascicules documentaires cohérent, facile d’emploi, servant de référence et de fil con-
ducteur pour la mise en ceuvre de projets, quel que soit le contexte.
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Introduction

Depuis plusieurs années, on observe un accroissement de la concurrence économique dans différents domaines
d'activité ainsi gu'une recherche d'une meilleure rentabilité des projets. Cette concurrence de plus en plus forte
se situe dans un contexte de contraintes de plus en plus sévéres, avec des produits de plus en plus complexes
dont le cycle de vie se réduit au fil des ans.

Dans cette optique, afin de progresser dans I'anticipation et la maitrise des événements susceptibles d'affecter le
bon déroulement des projets et de remetire en cause les objectifs assignés et les résultats attendus, le manage-
ment des risques d'un projet est devenu, ces derniéres années, pour beaucoup d'organismes une préoccupation
majeure,

Au sein des organismes, le management des risques d'un projet est appelé a prendre un rang aussi élevé que
ceux de la maftrise des colits, des délais et de la qualité qui au cours de la derniére décennie ont constitué le pivot
décisionnel de nombreux projets.

C’est |a raison pour laquelle il a été décidé de rédiger un fascicule spécifique sur ce sujet. Ce fascicule de docu-
mentation fait partie intégrante du corpus normatif relatif au management de projet décrit dans le fascicule
FD X 50-115. Il a pour finalités de présenter le «management des risques d’un projet» (concepts, principes essen-
tiels, démarche, documentation, méthodes et outils...) et de metire en évidence sa contribution au succés des
projets et les conditions nécessaires a une mise en ceuvre efficace, en présentant des exemples concrets et en
fournissant quelques recommandations pratiques.

L "Management par projets”
’7 "Processus de certification des personnes en
direction et gestion de projets”
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Fascicule de référence sur le Management de projet (FD X 50-115) :
"Management de projet - Présentation générale”

Figure 1 — Organisation des documents normatifs sur le Management de projet
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1 Domaine d’application

Ce fascicule de documentation décrit les principes essentiels du management des risques d’'un projet et en spé-
cifie les principaux concepts. Il présente un cadre méthodologigue pour manager les risques d’un projet de fagon
systématique et cohérente. Toutefais, les principes exposés dans ce document peuvent étre adaptés en fonction
des enjeux et finalités du projet, de la taille, de la complexité du projet, du nombre de participants et des risques
a maitriser. |l ne s'applique pas au produit du projet.

Le présent document a vocation a étre utilisé par tous les types d'organismes susceptibles de metire en place un
systéme de management des risques d'un projet, quel que soit leur secteur d’activités, leur taille, le service rendu
ou le produit fabriqué.

Ce document s'adresse a tous les acteurs concernés (comme défini dans I'lSO 9000:2000), & un titre ou a un
autre, par le management des risques d'un projet, quel que soit leur réle, leur métier ou leur position hiérarchique.
Il s’adresse également aux enseignants et aux formateurs, aux consultants et aux autres spécialistes en mana-
gement des risques.

2 Références normatives

Ce document comporte, par référence daiée ou non datée, des dispositions d'autres publications. Ces références
normatives sont citées aux endroits appropriés dans le texte et les publications sont énumérées ci-aprés. Pour les
références datées, les amendements ou révisions ultérieurs de I'une quelconque de ces publications ne s'appli-
quent a ce document que s'ils y ont été incorporés par amendement ou révision. Pour les références non datées,
la derniére édition de la publication a laquelle il est fait référence s'applique.

NF EN I1SO 9000:2000, Systemes de management de la qualité — Principes essentiels et vocabulaire.
ISO 10006, Management de la qualité — Lignes directrices pour la qualité en management de projet.

Guide 73 ISO/CEI, Management du risque — Vocabulaire — Principes directeurs pour ['utilisation dans les
normes.

3 Termes et définitions

Pour les besoins du présent document les termes et définitions suivants s'appliquent.

341
analyse des risques d’un projet
processus d'identification, d’estimation et d'évaluation des risques afin de décider du traitement des risques retenus

3.2
classe de risques
ensemble cohérent de risques quant a leur nature et aux responsabilités associées a leur management

NOTE Une classe de risques permet de répertorier un risque par rapport aux différents processus internes et externes
au projet, tels que : le management stratégique, I'expression de besoin, la définition de l'organisation du projet, la gestion
des ressources, la conception, la réalisation ...

33

criticité

niveau d'importance d'un risque résultant de la combinaison des caractéristiques quantifiées du risque, a savoir
sa gravité, sa probabilité d'apparition et/ou sa probabilité de détection

NOTE Le terme «Exposition aux risques» est quelques fois utilisé a la place du mot «criticité» ou différentié, I'exposition
aux risques pouvant étre alors considérée comme un indicateur sur la vulnérabiliteé du projet vis a vis de la tenue des
objectifs fixés.

34
estimation d’'un risque
processus utilisé pour affecter des valeurs a la probabilité d'apparition et a la gravité d'un risque.

NOTE |l peut étre parfois nécessaire d'affecter également une valeur a la probabilité de détection.
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3.5

évaluation d’un risque

processus de comparaison et de hiérarchisation des risques estimés avec des critéres de risque donnés pour
déterminer l'importance d'un risque.

NOTE En pratique ce processus consiste a :
— analyser la probabilité d'apparition et la gravité d'un risque ;
— déterminer son degré d'acceptabilité ;

— hiérarchiser.

3.6

gestion des risques d’un projet

processus de traitement, de suivi et de contréle, et de mémorisation des risques identifiés et des actions entrepri-
ses pour les traiter

3.7
gravité
ampleur des conséqguences de I'événement redouté sur les différents objectifs du projet

3.8

management des risques d’un projet

processus d'application de la politique de I'organisme permettant la mise en ceuvre itérative et continue de I'ana-
lyse et de la gestion des risques d‘un projet

3.9
periode active
période durant laquelle le risque est susceptible de se manifester

3.10
probabilité d’apparition
degré de vraisemblance pour qu'un événement se produise

NOTE On peut parfois utiliser & la place, la notion de « Fréquence d'apparition » qui correspond au nombre d'observa-
tions de la survenance d'un risque plus ou moins similaire dans le passé. Elle est tirée des expériences antérieures qui ont
été menées sur d'autres projets.

3.1

probabilité de détection

degré de vraisemblance pour que les signes précurseurs liés a l'apparition de I'événement redouté puissent étre
detectés

312

risque d’un projet

événement dont I'apparition n'est pas certaine et dont la manifestation est susceptible d'affecter les objectifs du
projet

Les termes «aléa» et «imprévu» sont quelques fois utilisés a la place du mot «risque».

Le terme «probléme» est souvent utilisé a la place du mot «risque» lorsque I'événement s'est déja
manifesté.

313
risque residuel
risque subsistant aprés le traitement du risque

NOTE En pratique on distingue deux cas :

— le risque résiduel prévisionnel tenant compte de I'efficacité escomptée du plan d'action du traitement du risque ;

— le risque résiduel réel aprés achévement effectif du plan d'action.
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4 Positionnement dans le management d’un projet

La complexité, l'incertitude et 'extréme concurrence de I'environnement économique, industriel et social, dans
lequel les organismes évoluent aujourd'hui, sont a l'origine de nouveaux défis et de problémes croissants, en par-
ticulier dans le management de leurs projets.

La non-prise en compte des risques dans la gestion d'un projet, pouvant comprometire sa réussite, et surtout, la
pérennité de l'organisme, il devient indispensable, pour les différentes personnes chargées de conduire un projet,
de mieux comprendre les risques potentiels associés, de s'interroger sur la maniére de les anticiper, de les ana-
lyser et de mieux les gérer.

Il apparait aujourd’hui que le succés d'un projet est fortement conditionné par la fagcon dont les participants savent
reconnaitre les risques potentiels qui le menacent, les étudier et les surmonter.

Les risques étant associés a chaque activité, a chaque phase, a chaque processus, & chague décision pendant
toute la durée de vie du projet, il convient par conséquent que les risques soient gérés régulierement et que le
processus de management des risques soit intégré au processus global de management du projet.

En termes de management des risques, la dimension multi-projets assurée par un organisme est également
importante. Elle est traitée dans le fascicule FD X 50-116 sur le «Management par projets».

Les paragraphes qui suivent ne s'intéressent gu'au management des risques d'un projet donné. Il convient cepen-
dant de distinguer deux phases dans le management des risques, a savoir : avant le lancement du projet et pen-
dant le déroulement du projet.

4.1 Avant le lancement du projet
411 Enjeux et finalités

Pour favoriser les conditions de lancement d'un projet, il y a lieu d'initier suffisamment tét une démarche de mana-
gement des risques. Ceci doit permettre d'apporter aux décisionnaires plus d'informations et de meilleure qualité
pour analyser la faisabilité du projet (technique, économique, calendaire...) et décider de son lancement ou non
en fonction des risques encourus et des opportunités attendues.

A ce stade, un autre enjeu consiste a favoriser la communication et la négociation entre les différents acteurs
impliqués.

41.2 Bénéfices

Les bénéfices attendus sont de :

— contribuer a une définition pertinente des objectifs du projet (en termes de colits, de délais et de spéecifications
technigues), grace a |'accroissement et a I'amélioration de la qualité des informations recueillies ;

— éviter d'entreprendre un projet inapproprié ou mal concgu ;
— mieux manager le projet de facon a réduire les possibilités de ne pas tenir les objectifs qui lui sont fixés ;

— exprimer et clarifier les exigences et responsabilités en matiére de management des risques du projet pour
I'ensemble des acteurs ;

— assurer la prise en compte du risque de maniére structurée, plutét que de maniére intuitive.

4.2 Pendant le déroulement du projet

4.21 Enjeux et finalités
Lors du déroulement du projet, les enjeux du management des risques sont notamment :

— d'amener les acteurs du projet & anticiper systématiquement les risques et a focaliser leurs efforts sur les
points les plus sensibles et ainsi disposer d'une réelle capacité d'anticipation ;

— de permettre la bonne utilisation des provisions pour risques ;

— d’évaluer régulierement si les objectifs du projet pourront étre tenus ;

— de définir et comparer plusieurs logiques de déroulement du projet ou choix de conception ;
— de fournir des éléments de choix et de décision pour la conduite du projet ;

— de prendre en compte les impacts sur 'organisation en termes d'apprentissage et de capitalisation de
I'expérience.
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En cours de projet, cette démarche a pour principales finalités :

— d'accroitre les chances de réussite d'un projet grace a une meilleure compréhension et identification des ris-
gues encourus et une meilleure définition des actions a entreprendre pour s’en prémunir ;

— de contribuer a 'amélioration de la communication et faciliter la concertation entre les différents acteurs du pro-
jet sur les décisions a prendre et le niveau de priorité des actions de traitement & engager ;

— de fournir une meilleure connaissance de la situation d'un projet et de son niveau d'exposition aux risques et
faciliter ainsi la prise de décision et la définition du niveau de priorité des actions a engager ;

— de conduire a une meilleure maitrise d'un projet en ajustant son pilotage aux évolutions de son environnement
et en organisant la réactivité face aux événements susceptibles de se produire et de perturber son
déroulement.

4.2.2 Bénéfices

Pour I'organisme chargé de mener un projet, le management des risques d'un projet doit permetire d'améliorer
son positionnement dans le marché concerné et d'accroitre la marge finale dégagée. Ainsi les bénéfices ci-aprés,
non-exhaustifs, peuvent étre avancés :

— avoir une visibilité étendue sur le déroulement du projet et recueillir les informations nécessaires a une prise
de décision efficace et a la définition de parades appropriées ;

— améliorer la conduite du projet par une meilleure compréhension et prise en compte des événements suscep-
tibles d'affecter leur déroulement, voire de provoguer leur remise en cause ou leur échec ;

— rassurer le client sur le respect des engagements pris ;

— améliorer 'image de marque et la crédibilité de I'organisme au regard du client en montrant clairement I'orga-
nisation et les procédures retenues ;

— investir sur le moyen et long termes en donnant satisfaction au client afin qu'il renouvelle sa confiance envers
I'arganisme.

5 Définition et caractéristiques des risques d’un projet
5.1 Définition

Le concept de «risque d’'un projet» est souvent entendu de maniéres différentes, C’est pourquoi, il apparait impor-
tant de bien préciser le sens que 'on [ui donne ici.

Par «risque d'un projet», il faut entendre tout événement dont I'apparition n’est pas certaine et dont la
manifestation est susceptible d'affecter les objectifs du projet.

Souvent utilisé de fagon ambigué, voire interchangeable, avec d'autres concepts, le risque d'un projet se différen-
cie de l'aléa, de I'imprévu ou du probléme (voir figure 2) selon la possibilité d’identifier ou non I'événement, son
état de manifestation ou la possibilité ou non de le modéliser par des lois de probabilité, & savoir :

— si I'événement est non-identifiable, on parlera alors d'imprévu ;

— si I'événement est identifiable et si sa probabilité d'occurrence n’est pas quantifiable, on parlera d’aléa ;
— si I'événement s’est déja manifesté, on parlera alors plutdt de probléme ;

— si I'événement est identifiable et quantifiable, on parlera donc de risque.

Généralement percu comme un danger ou une menace pouvant comprometire le bon déroulement du projet, il
peut aussi étre porteur d'opportunités pour I'organisme.

Le concept de risque est étroitement associé a celui d'information. Si I'information est insuffisante, I'incertitude est
plus grande, d'ou un risque plus important. Lorsqu'on dispose suffisamment d’informations pertinentes, I'incerti-
tude est moindre, d’ou un risque moins important.
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Figure 2 — Positionnement du concept de risque d’un projet
par rapport aux concepts d’'imprévu, d’aléa et de probléme

5.2 Caractéristiques

Les caractéristiques essentielles d’un risque d’'un projet sont :
— Ses causes ;
— sa nature, le risque pouvant étre technique, financier, humain, organisationnel, juridique... ;

— son origine, le risque pouvant provenir du client, du produit, d'un fournisseur, de I'organisme, des instances
juridiques et réglementaires... ;

— ses conséquences, le risque pouvant conduire & une remise en cause des principaux objectifs du projet, mais
aussi a la démotivation des intervenants, a I'atteinte de I'image de l'organisme... ;

— sa probabilité d’apparition, exprimant le degré d’éventualité qu'il se praduise ;

— sa probabilité de détection, exprimant le degré de vraisemblance pour que ses signes précurseurs puissent
éire détectés ;

— sa gravité traduisant I'importance des conséquences qu'il peut avoir sur le co(t, le calendrier et les performan-
ces techniques du projet ;

— son statut, le risque pouvant étre non-traité, traité ou clos ;
— son état, le risque pouvant étre apparu (dans ce cas, on parle plutdt de «probléme») ou non-apparu ;
— sa période active, période durant laquelle il est susceptible de se manifester ;

— son «piloter, la personne ayant les compétences et/ou I'autorité de recueillir des informations sur le risque, de
deéfinir et metire en ceuvre les stratégies de traitement de ce risque et d’en assurer le suivi ;

— ses actions de traitement.

6 Fonctions et missions respectives

Le management des risques pour un projet donné, méme s'il est basé sur un modéle générique détaillé au para-
graphe 7 du présent document, n'aura pas la méme finalité selon les fonctions majeures du management d'un
projet que sont les fonctions de «Direction de projet» et de «Gestion de projet» (telles que définies dans le fasci-
cule FD X 50-115).

Il convient cependant de souligner que certaines taches de management des risques, dévolues aux fonctions
de management de projet, peuvent parfois étre déléguées a une fonction spécifique (par exemple celle de
«Risk manager») dans le cadre d’'un projet donné (Cf. annexe 5) ou d’'un portefeuille de projets (Cf. le fascicule
FD X 50-116).

De méme, il convient de noter que tous les acteurs de I'organisme (les dirigeants, le responsable financier, le res-
ponsable qualité, le responsable achat...) sont potentiellement concernés par le management des risques d'un
projet, soit pour participer a I'identification des risques, soit pour préparer les actions de traitement, voire méme
pour porter un risque donné.
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6.1 «Direction de Projet»

La fonction «Direction de projet Dy a pour mission d’assurer la réussite du projet en adéquation avec la stratégie
de l'organisme. Pour ce faire, elle assure le pilotage, les prises de décision, les arbitrages nécessaires au bon
déroulement du projet.

En terme de management des risques, la «Direction de projet» fixe la stratégie, définit les moyens et précise les
exigences arespecter. Elle explique etnégocie une politique de managementdes risques avecla «Gestion de projet».

6.2 «Gestion de Projet»

La fonction «Gestion de projet 2y est responsable de la gestion opérationnelle du projet.

En terme de management des risques, la «Gestion de projet» apporte a la «Direction de projet» les informations
nécessaires a la prise de décision, a la définition des priorités et des plans d’actions associés. Elle est responsable
de la mise en ceuvre du management des risques dans le projet.

7 Processus de management des risques d’un projet

Le processus de management des risques d'un projet est un processus itératif et continu tout au long du cycle de
vie du projet. Il se décompose en plusieurs taches (voir figure 3) :

— l'identification et |la caractérisation des risques ;

— l'estimation des risques ;

— I'évaluation des risques ;

— le traitement des risques ;

— le suivi et le contrle des risques ;

— la mémorisation des risques et |la capitalisation des expériences.

Ces six taches peuvent étre regroupées en deux sous-processus : I'analyse des risques et la gestion des risques
du projet.

Processus d'analyse des risques d'un projet
IDENTIFICATION |
CARACTERISATION [
(cause, nature,
origine,
eonsequences) ESTIMATION des <&
A risques
(probabilité
d'apparition, gravité
d ¥
os conséquences) EVALUATION des %
A risques
{criticité)
A
TRAITEMENT des |ug
risques
(transfert,
réduction...)
A
SUIVIET
CONTROLE des
risques
Y Y Y y ¢
I MEMORISATION des risques et CAPITALISATION des expériences ]
Processus de gestion des risques d'un projet

Figure 3 — Processus de management des risques d’un projet

1) Voir la norme FD X 50-115 pour une definition de la fonction de «Direction de projet».
2) Voir la norme FD X 50-115 pour une définition de la fonction de «Gestion de projet».
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7.1 Analyse des risques d’un projet

L'analyse des risques d'un projet a pour objectif d'identifier et de caractériser les risques du projet, ¢'est-a-dire de
recenser tous les événements redoutés, en précisant leurs causes, leur nature, leur origine et leurs conséquences
possibles, puis, pour chaque risque identifié, d'évaluer leur criticité, afin de les hiérarchiser et de déterminer ceux
que I'on veut traiter et suivre en priorité.

Le processus d'analyse des risques d'un projet se décompose donc en trois types de taches :
— la téche d'identification et de caractérisation des risques ;
— la tache d'estimation des risques ;

— la tache d'évaluation des risques.

7.1.1 ldentification et caractérisation

Tout au long du projet, l'identification des risques du projet est permanente et effectuée par tout acteur du projet.
Toutefois, a des moments clés du projet, choisis par la fonction de «Direction de projet», il est recommandé de
procéder formellement & une identification ou a une ré-identification des risques du projet en sollicitant les diffé-
rents domaines de compétences et niveaux de responsabilités nécessaires a la réalisation du dit projet. De plus,
il est fortement recommandé d'initialiser et de formaliser cette démarche d'identification et de caractérisation des
risques le plus t6t possible, dés le démarrage du projet, voire méme avant son lancement (Cf. paragraphe 4.1).

Quand un acteur a identifié un nouveau risque, il communique a la fonction de «Gestion de projet» les caractéris-
tiques de ce risque qui valide alors la pertinence et la réalité de ce risque et compléte ces informations en précisant
ou désignant :

— la personne chargée de gérer ce risque, pour le compte de la fonction de «Gestion de projet» (cette personne
étant souvent appelée : «pilote» du risque) ;

— le degré de visibilité du risque (et donc sa communication a la hiérarchie, au client ...) en fonction :
- des régles fixées par la «Direction de projet» dans le cadre de la stratégie vis-a-vis du client ;
- du niveau du produit considéré dans l'arborescence produit ;
- des dispositions contractuelles.

L'identification des risques d'un projet se décompose en gquatre activités élémentaires (voir figure 4) :

1) la délimitation du champ d'investigation, activité du ressort de la «Direction de projet», qui consiste a définir a
chaque cycle d’identification des risques :

- les phases du projet et les lots de travaux a analyser ;
- les objectifs a prendre en compte lors de I'analyse ;

- les classes de risques devant étre analysées (y compris pour ce qui concerne des champs scientifigues
pour lesquels les risques sont a priori considérés comme nuls) ;

- les «zones» potentielles d'exposition aux risques, c'est-a-dire les différentes composantes du projet sur les-
quelles des risques sont susceptibles d’apparaitre ;

- le séquencement et la programmation des travaux d'identification des risques.

EXEMPLE Lors de la phase de faisabilité du projet, l'identification des risques concernera tous les risques relatifs au
contrat a I'export. Cette identification sera menée sous la forme de réunions mensuelles du Comité de pilotage du projet.

2) l'analyse systématique des événements-clés (ou jalons), activité du ressort de la fonction de «Gestion de
projet», qui consiste, autant que possible par un travail de groupe, a :

- identifier les événements-clés du projet & prendre en compte dans I'analyse ;

- définir les objectifs associés a chaque événement-clé répertorié, en termes de caractéristiques techniques
attendues, de co(ts (récurrents et non-récurrents), de délais, voire d’autres natures (image de marque...) ;

- en déduire les événements redoutés associés a chaque objectif ;
- identifier les causes probables associées a chaque événement redouté.
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EXEMPLE Dans le cadre d’'un projet d'installation nucléaire, I'obtention des autorisations accordées par l'autorité de
sireté prend en compte une analyse des conséquences sur les colts du projet.

3) I'exploitation du retour d’expériences, activité de la fonction de «Gestion de projet», qui consiste, dans le cadre
de l'identification des risques, @ mener une réflexion, individuelle ou en groupe :

- en passant en revue une ou plusieurs check-lists de risques types (voir 'exemple donné en annexe 1) ;
- en analysant les bilans de projets plus ou moins analogues ;

- en consultant des bases de données de risques génériques propres a l'organisme ou au métier ;

- eninterrogeant des experts ayant travaillé sur des projets analogues ;

- en consultant les analyses et la synthése des non-conformités, généralement recueillies dans le cadre
d’'une démarche qualité.

4) la formalisation des résultats de l'identification, activité de la fonction de «Gestion de projet», qui consiste a
meémoriser les risques, leurs caraciéristiques et leur mode d’identification :

- en établissant le tableau des événements-clés et des événements redoutés associés ;

- en listant les domaines de savoir-faire novateurs et les risques «classiques» identifieés par le retour
d’'expérience ;

- en établissant le «portefeuille initial» des risques, intégrant le répertoire des risques identifiés et la descrip-
tion des dits risques, par exemple sous forme de «Fiche de risque» (voir 'exemple donné en annexe 2).

- en mémorisant les régles d'identification et de caractérisation dans le «Plan de Management des Risques»
(Cf. paragraphe 8.2).

Lors de Iidentification des risques du projet, il convient de tenir compte également des interactions éventuelles
entre les différents risques, ainsi que des risques résultant de la combinaison d'événements redoutés.

Délimitation du champ
d'investigation —

= Analyse systématique
des événements clés

i

| Exploitation du retour
7i d'expériences

Formalisation des
- résultats

Figure 4 — Identification et la caractérisation des risques d’un projet

7.1.2 Estimation

L'estimation des risques d'un projet, activité du ressort de la fonction de «Gestion de projet» et plus particuliére-
ment des «pilotes» de risques, consiste a affecter, pour chaque risque identifié, une valeur a sa probabilité d’appa-
rition et & sa gravité. Parfois, elle consiste également & affecter une valeur & la probabilité de détection du risque.

L'estimation de la probabilité d’apparition d'un risque peut étre réalisée suivant les approches suivantes :

— qualitativement (technigue simple et rapide), en affectant intuitivement une valeur, suivant I'échelle définie par
la «Direction de projet» (voir I'exemple donné en annexe 3), a la probabilité de voir se produire tel ou tel evé-
nement. Cette technigue implique gue I'estimation soit faite par une (ou des) personnes(s) ayant déja une
bonne expérience de ce type de projet. L'estimation peut étre faite en absolu, c’'est-a-dire indépendamment
des autres risques, ou en relatif, c'est-a-dire du plus probable au moins probable ;

— quantitativement (technique plus complexe). Cette technique est souvent utilisée pour aider a déterminer les
provisions pour risques. Cette technique repose sur l'utilisation de loi constante (choix d'une valeur sur une
plage qualitative) ou d’'une loi variable (P(o0) = f(t)) qui nécessite le recours a une modélisation du projet et a
des modes de calculs et & des bases de données.
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Il est courant dans une analyse de risques d'un projet de distinguer 4 niveaux de probabilité d'apparition, numé-
rotésde 1a4:

* 1 :Improbable ;

« 2 :Trés peu probable ;
*+ 3 :Probable ;

* 4 : Fortement probable.

L’estimation de la gravité d'un risque vise quant a elle a estimer |'effet produit par |la réalisation du risque, c’est-a-
dire les impacts dommageables que le risque peut avoir sur :

— le degré de remise en cause du projet, a travers les responsabilités dans I'organisation du dit projet ;

— les performances attendues ou caractéristiques techniques spécifiées ;

— les délais ;

— les colts ;

— d'autres domaines (arrét du projet, image de marque, surcolt chez d'autres entités participant au projet...).

Pour chaqgue impact, on peut I'estimer de maniére quantitative et/ou qualitative, suivant I'échelle définie par la
«Direction de projet» (voir I'exemple donné en annexe 3) et en affectant un indice de gravité vis-a-vis de cet
impact.

Puis, la fonction de «Gestion de projet» estime I'ampleur des consequences sur les différents objectifs (perfor-
mances, colts, délais) pour déterminer la gravité globale du risque a prendre en compte dans la détermination de
sa criticite. Cette synthése peut étre effectuee :

— en prenant en compte des facteurs d'échanges possibles entre différents critéres (par exemple, traduction en
colt (pénalités) ou en délai (solution palliative) d'un risque vis-a-vis d'une performance) ; de maniére «intui-
tive», en utilisant, par exemple des méthodes de vote (pondéré ou non) ;

— suivant la régle prédéfinie par la «Direction de projet», en affectant un indice de gravité globale caractérisant
cette synthése et tenant compte des pricrités affectées entre les différentes natures d'objectifs du projet
(performances, colts, délais, image de marque, securité d’usage du produit, etc.).

Il est courant dans une analyse de risque d’un projet de distinguer 4 niveaux de gravité pour chaque impact, nume-
rotésde 1a4:

* 1 : Négligeable ou sans impact ;
+ 2 : Significative ;
* 3 : Majeure ;

4

: Catastrophique.

7.1.3 Evaluation

Tous les risques identifiés et estimés doivent étre comparés et hiérarchisés, afin de fournir les éléments néces-
saires pour décider du traitement ou du non-traitement et de 'ordre de priorité des actions a engager.

Cette tache, réalisée par la fonction de «Gestion de projet», consiste a évaluer la criticité de chaque risque et a
déterminer s'il est acceptable ou non, suivant les régles de hiérarchisation définies par la «Direction de projets.
L'évaluation de la criticité des risques est périodiqguement réexaminée, pour juger de son évolution éventuelle, au
fur et a mesure de I'avancement du projet.

La criticité d'un risque résulte généralement de la combinaison de deux caractéristiques :
— sa probabilité d'apparition ;

— sa gravité, c'est-a-dire 'ampleur des conséquences sur les objectifs du projet (performances, co(ts, délais,
image de marque, etc.) si le risque se réalise.
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L'évaluation des risques d'un projet se décompose en trois activités élémentaires (voir figure 6) :

1) La définition des régles de hiérarchisation des risques (Cf. le fascicule FD X 50-116), activité du ressort de la
«Direction de projet», qui consiste a définir, en concertation avec la fonction de «Gestion de projet», une régle
d'acceptabilité des risques en fonction de leur criticité, ainsi que les critéres et échelles d'évaluation de :

- la probabilité d'apparition d’un risque ;

- lagravité d’'unrisque par rapport a ses conséquences vis-a-vis des objectifs techniques, de colts, de délais
du projet ;

- les priorités entre les objectifs du projet et la régle de synthése des différentes conséquences vis-a-vis des
objectifs du dit projet pour définir la gravité globale ; une matrice de synthése des gravités vis-a-vis de cha-
que nature d'objectif peut étre fournie a la fonction de «Gestion de projet» ;

- le mode de détermination de la criticité ;

- le niveau de criticité a partir duguel un risque doit étre considéré comme inacceptable pour le projet, c'est-
a-dire que I'on ne peut cantinuer le projet sans enclencher des actions de «sécurisation» du projet envers
ce risque.

EXEMPLE La quantification consiste a affecter, pour chaque risque :

— une valeur de P ;

— une valeur de Gd sur le critére des délais d'achévement du projet ;

— une valeur de Gc sur le critére des colts imputables aux travaux du projet ;

— une valeur de Gp sur le critére des performances techniques du produit développé.

P, Gd, Gc, Gp sont des nombres entiers compris entre 1 et 4, définis conformément a I'échelle de quantification applicable
au projet.

La criticité est la grandeur qui caractérise «l'importance d'un risque». On définit |a criticité globale d'un risque comme étant
une combinaison de la probabilité et des gravités d'un risque :

Cg=P x (a.Gc + b.Gd + c.Gp)
Dans le projet,a=1;b=2;c=1; carles délais sont considérés comme 2 fois plus prépondérants pour le succés du projet.

Les risques sont triés par ordre décroissant de la valeur de Cg, dans I'hypothése ou aucune action de traitement de risque
n'a été menée. Les risques se trouvant en téte de liste correspondent aux actions a8 mener prioritairement.

D'autre part, tout risque «inacceptable» ou «a surveiller» doit faire I'objet d'au moins une action de traitement de risque.
L'acceptabilité d'un risque s'établit comme suit (voir figure 5) :

* si[(Px Gc)ou (P = Gd)ou (P x Gp)] = 6, alors le risque est qualifie comme «inacceptable» ;
« si[(P = Gc)et (P = Gd) et (P x Gp)] <6, alors le risque est qualifié comme «acceptable» ;
« dans les autres cas, le risque est dit «a surveiller».

Légende : P : probabilité ; Gd : gravité des conséquences sur les délais ; Ge : gravité des conséquences sur les colts ;
Gp : gravité des conséquences sur les performances ; Cg : criticité globale.

2) La détermination du degré d'acceptabilité de chaque risque, activité du ressort de la fonction de «Gestion de
projet», qui consiste & évaluer le niveau de criticité de chaque risque a partir de I'estimation de leur probabilité
d’apparition et de leur gravité globale. La criticité d'un risque est déterminée, le plus souvent, par la combinai-
son de sa gravité avec sa probabilité d'apparition, selon la régle définie par la «Direction de projet». Cette
combinaison peut étre, par exemple, la somme, le produit ou toute autre combinaison entre 'indice de gravité
globale et I'indice de probabilité d'apparition.

La régle définie par la «Direction de projet» peut étre matérialisée par une matrice de criticité (voir figure 5) qui :
- définit les niveaux de criticité correspondant aux risques acceptables, inacceptables ou & surveiller ;
- aide a déterminer I'ordre de priorité de traitement.

Les risques qualifiés «d'inacceptables» (ou appelés également critiques ou majeurs), sont ceux pour lesquels
la «Direction de projet» estime que I'on ne peut pas continuer le projet sans enclencher des actions de «sécu-
risation» du projet envers ce risque, au titre de la tache de traitement des risques.
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Les risques qualifies «d'acceptables» (ou appelés également mineurs ou secondaires), sont ceux pour les-
quels la «Direction de projet» estime que I'on peut continuer le projet sans enclencher des actions de «sécu-
risation» du projet envers ce risque.

Les risques qualifiés «a surveiller» (ou appelés également moyens), sont ceux pour lesquels la «Direction de
projet» estime qu'ils doivent faire I'objet d’'une réévaluation (souvent par une autre méthode que celle utilisée
initialement), jusqu’a la décision de leur classement dans I'une des deux autres catégories.

A l'issue de cette tache, il est recommandé d’examiner les conséquences des cumuls possibles des risques :

- analyse de zones (unité de lieu) : par exemple cumul de risques par fournisseur ou atelier... ;

- analyse de phases (unité de temps) : par exemple cumul des risques pour une phase donnée du projet.

Probabilité T

Domaine
"inacceptable”

4 8 |12 15/ e
3 3 / 9 | 12

| e

i i Gravité (codt), ou délai, ou
1 2 3 4 performance)

| L'action de réduction de risque recherche : l
en premier lieu : faire basculer le risque hors du domaine "inacceptable”,
| en second lieu : diminuer au maximum la probabilité et la gravite.

| Les risques "a surveiller” doivent faire 'objet d'un suivi particulier afin de s'assurerl
| qu'ils ne passent pas dans le domaine "inacceptable” au cours de I'avancement |
du projet.

Figure 5 — Exemple de matrice de criticité présentant les zones d'acceptabilité des risques

3) La formalisation des résultats, activité du ressort de la fonction de «Gestion de projet», consiste & mémaoriser
les résultats de I'évaluation des risques et leur mode d’évaluation, en particulier en :

- complétant le «portefeuille initial» des risques par des indications de probabilité d'apparition, de gravité et

de criticité ;

- mémorisant les régles d'évaluation et de hiérarchisation dans le plan de management des risques.

Définition des régles de
hiérarchisation

Détermination du degré
d'acceptabilité de
chague risque

Formalisation des

résultats

Y

Figure 6 — Evaluation et la hiérarchisation des risques d’un projet

A cette étape de I'analyse de risque, il est recommandé d'évaluer le colt prévisionnel de chaque impact et d'en
deduire le «colt du risque», soit le colt encouru par le projet si le risque se réalise. Cette évaluation du codt
encouru est une des données d’entrée pour la détermination, la gestion et la justification de la «provision pour

risques» du projet.
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7.2 Gestion des risques d’un projet

La gestion des risques d'un projet a pour principaux objectifs de décider et de mettre en ceuvre un plan de traite-
ment des risques identifiés et évalués, d'en contrdler son efficacité et d'assurer le caractére continu et itératif du
processus de management des risques, notamment par les itérations de 'analyse des risques du projet et la sur-
veillance de ceux déja identifiés. De plus, la gestion des risques intégre les activités de mémorisation des risques
et de capitalisation d'expériences dans ce domaine. La gestion des risques d'un projet peut se décomposer en
trois types de taches :

— la tache de traitement des risques ;
— la tache de suivi et de controle des risques ;

— la tAche de mémorisation des risques et de capitalisation des expériences, qui n'est pas réellement une tache
du «projet», mais une des taches du management des projets au niveau de l'organisme (Cf. le fascicule
FD X 50-116).

7.21 Traitement

La tache de traitement des risques d'un projet, activité du ressort de la fonction de «Gestion de projet» et plus
particuliéerement des «pilotes» de risques, a pour but de rendre et de maintenir «acceptables» les risques identifiés
et évalués. Cette tdche consiste a établir et tenir a jour un plan d’actions de traitement des risques, pour minimiser
I'exposition du projet aux risques identifiés, en tenant compte des objectifs fixés par la «Direction de projet». Ce
plan d’'actions de traitement des risques doit &tre intégré au planning du projet.

Les types d'actions pouvant étre mis en ceuvre individuellement ou en combinaison, pour un risque donné, sant
les suivantes (voir figure 7) :

— les actions de transfert ou de partage du risque, type d’'actions faisant partie plus exactement de la tche de
controle et de suivi des risques, consistent & négocier la prise en compte du risque concerné par une autre
entité que la fonction de «Gestion de projet». Dans le cas ou la fonction de «Gestion de projet» se trouve dans
I'impossibilité de traiter a son niveau un risque «inacceptable» ou «a réévaluer», elle le signale a la «Direction
de projet» et propose de transférer ce risque vers un autre acteur du projet, jugé plus apte pour assurer le trai-
tement du dit risque. Ce transfert ne dispense pas la fonction de «Gestion de projet» d'effectuer un suivi du
risque ;

— les actions d'élimination du risque consistent a supprimer les causes du risque ou (dans une moindre mesure)
a annihiler les conséquences de I'événement redouté par :

- larévision des objectifs du projet (exemple : augmentation de la marge sur les colts, délais, performances)
nécessitant souvent une négociation avec la «Direction de projet», voire avec le client ;

- un aménagement de la solution envisagée (en s’assurant que la nouvelle solution n’introduit pas de nou-
veaux risques) ;

- la mise en place d'une solution palliative.

— les actions de réduction du risque consistent a réduire la criticité du risque jusgu’a un niveau acceptable, par
des actions de :

- prévention qui visent a diminuer la probabilité d'apparition du risque et donc de ses causes quand cela est
possible ;

- protection qui visent & diminuer la gravité du risque si celui-ci se produit ; elles consistent généralement a
rechercher 'atteinte des objectifs par une voie différente («solutions de repli») et sont de 2 types :

+ les actions de «protection préventive» consistant 8 mettre en place, le plus tét possible, une solution de
repli avant que le risque ne survienne ;

+ les actions de «protection rapprochéex» consistant & définir et préparer une (ou des) solution(s) de repli,
qui seront mises en ceuvre uniquement si le risque est avéré. Ce type d'actions est justifié quand le cot
de mise en ceuvre de la solution de repli est important par rapport au colt du risque.
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— les actions de réévaluation du risque consistent a utiliser des méthodes d'analyse plus fines et/ou plus quan-
titatives de la probabilité d’apparition et de la gravité que celles utilisées initialement (exemple : AMDEC, ana-
lyse de risques procédés, simulation de Monte-Carlo, etc.). Leur but est d'aboutir au classement du risque en
«acceptable» ou «inacceptable» et de mettre en ceuvre des actions de traitement appropriées ;

— les actions de surveillance du risque, type d'actions faisant partie plus exactement de la téche de contréle et
de suivi des risques, consistent a vérifier périodiqguement, que :

- la criticité du risque n'augmente pas, voire diminue ;

- les actions d'élimination, de réduction et de transfert sont lancées et efficaces.

'

Identification
continue des risques

estimation, évaluation
des risques

Suivi de mise en

risques

oeuvre des actions

nen
Proposition d'actions de

acceptables ?

risques acceptés et
gérés

|

réduction des risques

e St e P2

__________ ! Partage de risques ou
| couvertures externes |

Figure 7 — Traitement des risques d’un projet

Le «pilote» du risque ou la fonction de «Gestion de projet» identifie le traitement le plus approprié a chaque risque,
en fonction de sa criticité et selon le principe suivant :

— les risques déclarés «acceptables» font I'objet d'actions de surveillance ;

— les risques déclarés «a surveiller» font 'objet d’actions de surveillance et de réévaluation du risque jusqu'a leur
classement en «acceptable» ou «inacceptable» ;

— les risques déclarés «inacceptables» font I'objet d’actions d’élimination ou de réduction ou de transfert.

Le plan d'actions de traitement des risques est proposé pour acceptation a la «Direction de projet», puis est mis
en ceuvre sous le contréle de la fonction de «Gestion de projet».

Enfin, une action de traitement d’un risque doit étre considérée comme un investissement du projet. Aussi, pour
chaque action, avant de I'entériner, il faut :

— vérifier sa valeur ajoutée et si elle ne génére pas un chemin critique ;

— comparer le co(t de réalisation de I'action de traitement avec le co(t des conséquences du risque, avant trai-
tement, et avec le colt des conséquences du risque, aprés traitement.
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7.2.2 Suivi et controle

La tache de suivi et de contréle des risques d’'un projet, activité du ressort de la fonction de «Gestion de projet»,
a pour but d’assurer la pertinence et la réalité du processus de management des risques tout au long du projet
par un processus itératif d’'identification, d’évaluation et de traitement des risques. Elle consiste a :

— suivre les actions de traitement des risques ;

— surveiller les risques (évolution, déclenchement...) ;

— communiguer sur les risques avec tous les acteurs ;

— capitaliser les informations issues du processus de management des risques ;

— assurer la continuité (management) du processus tout au long du projet.

L'ensemble des informations relatives aux risques est tenu a jour pour :

— prendre en compte les nouveaux risques au fur et & mesure de leur apparition ;

— recenser les actions définies pour maftriser les risques considérés comme «inacceptables» ;

— consigner les évolutions des évaluations effectuées sur les risques (probabilité d'apparition, gravité et criticité
résultante) ;

— mesurer |'avancement et I'efficacité des actions de traitement des risques.

Ces informations sont mises a jour périodiqguement et analysées par la fonction de «Gestion de projet», au cours
des revues de projet et/ou des réunions d’avancement, pour mesurer 'efficacité de la maitrise des risques et pilo-
ter la démarche.

Un tableau de bord du management des risques du projet, comprenant des états et des indicateurs de maitrise
des risques, est édité a ces occasions (voir 'exemple donné en annexe 4).

7.2.3 Mémorisation et capitalisation

Le management des risques d’un projet nécessite enfin de capitaliser le savoir-faire et les expériences acquises
et d’'établir une documentation rigoureuse sur les risques associés au projet. Cela doit permetire d'enrichir la
connaissance des risques potentiels et dommageables, d'accroitre la réactivité a chaque niveau d’intervention,
de faciliter la prise de décision et d'améliorer I'efficacité des actions de traitement.

Pour cela, il convient, d'une part, de formaliser un certain nombre de documents spécifiques permettant d’assurer
la tracabilité des risques survenus ou non, des actions engagées, ainsi que les résultats obtenus. D'autre part, il
convient d'organiser et de planifier la collecte et le stockage des informations utiles. Cette capitalisation et cette
documentation des risques doivent étre effectuées de maniére périodique afin de donner I'état global des risques
encore encourus et d'apprécier I'état d’avancement des actions de traitement mises en ceuvre.

8 Documentation pour le management des risques d’un projet

La documentation pour le management des risques d'un projet s'établit & partir des orientations et des objectifs
de I'organisme & son plus haut niveau (Cf. le fascicule FD X 50-116). Les documents évoqués ci-apres ne sont
donnés qu'a titre indicatif et sont le plus souvent déja inclus dans la documentation spécifique au projet, sous
forme de paragraphes spécifiques ou sous forme d’annexes. llIs ne sont pas destinés a créer un nouveau systeme
documentaire pour les risques d’un projet.

Pour cela il convient :

— d'identifier les processus nécessaires au management des risques du projet ;
— d'établir les documents associés & ces processus ;

— de déterminer l'interaction de ces processus (cartographie par exemple) ;

— de mesurer, surveiller et analyser ces processus ;

— de définir le classement des documents et des enregistrements associés.
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8.1 Systeme de management des risques (SMR)

L'organisme qui conduit un ensemble de projets peut se doter d'un «Systéme de Management des Risques»
(SMR) pour :

— communiguer aux parties intéressées la politique de management des risques d'un projet ;

— définir les régles, procédures et outils utiles ou nécessaires pour mettre en ceuvre I'ensemble des processus
de management des risques (Cf. paragraphe 7) ;

— organiser et mettre en ceuvre la collecte des informations nécessaires a assurer une tracabilité des risques et
de leur traitement.

Un SMR peut étre documenté en trois parties (voir figure 8) :
— un «Manuel de Management des Risques» (MMR) applicable & I'ensemble des projets de l'organisme ;

— un ensemble de «Plans de Management des Risques» (PMR) applicables spécifiqguement a chacun des
projets en cours dans l'organisme ;

— un ensemble d'enregistrements conienant les informations relatives aux risques, a leur traitement et a leur
suivi, sur les différents projets de 'organisme.

Exigences de Reférentiel Autres exigences
l'organisme Projet (client, reglementaires...)

Documents de mise en place
du management des risques

Fiche d'analyse

risques

Documents de suivi et de contréle des

i

Figure 8 — Systéme de Management des Risques (SMR)
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8.2 Regles et procédures applicables

La Direction de l'organisme peut décider I'établissement d'un «Manuel de Management des Risques» (MMR) pour
définir :
— la palitique et les objectifs de |'organisme en matiére de management des risques dans les projets ;

— les attentes vis-a-vis des Directions de projet en matiére de management des risques et notamment les exi-
gences pour rendre compte a la Direction de plus haut niveau ;

— les modalités générales d'établissement, de vérification, d'approbation, de diffusion et de gestion des Plans de
Management des Risques (PMR) ;

— les modalités communes a I'ensemble des projets pour mettre en ceuvre les processus du management des
risques (Cf. paragraphe 7) ;

— les modalités d'évaluation et d'amélioration du processus de management des risques d’un projet.

La formalisation du Systéme de Management des Risques pour les projets s’établit en cohérence avec les orien-
tations et les objectifs de I'organisme a son plus haut niveau.

Le MMR peut étre un document relativement succinct ; I'essentiel des régles de management des risques étant
défini dans les PMR des projets.

Il est courant que le SMR soit élaboré et géré sous la responsabilité de la Direction Qualité de l'organisme.

Un «Plan de Management des Risques» (PMR) est établi par le responsable du projet pour définir les régles de
management des risques spécifiques au projet (voir 'exemple donné en annexe 7). Chague projet étant par défi-
nition un processus unique, le PMR définit les modalités qui n'auraient pas été établies au niveau du MMR.

Le PMR est un document qui peut étre amené & évoluer, notamment lors du passage d'une phase a |'autre du
projet. Il est courant que le PMR soit rédigé et géré par le responsable du management des risques (le «Risk
manager»). Néanmoins, le PMR est approuvé par la « Direction du projet ».

Le PMR est soit un document spécifique, soit un paragraphe du «Plan de Management du projet» (PMP) ou du
«Plan d'assurance Qualité du Projet» (PQP).

NOTE lorsque la « Direction de projet » décide d'exiernaliser des processus de management des risques du projet, il
convient d’en assurer la maitrise.

8.3 Enregistrements relatifs aux risques

Les processus de management des risques d'un projet générent et utilisent un ensemble de données qu'il
convient de classer et de conserver sur une période couvrant au moins la durée totale du projet. Toutefois, il est
pertinent de conserver les données relatives aux risques au-dela de la date d'achévement du projet, afin de per-
mettre un retour d'expérience pour les projets futurs (Cf. paragraphe 7.2.3).

Ces données enregistrées s'énumérent comme suit :
— description de chague risque :
- événements redoutés, causes, conséguences, autres caractéristiques ;
- probabilités d’apparition, gravités.
— actions de traitement de chaque risque :
- libellés, pilote, colts prévisionnels, délais ;
- autorisation de mise en ceuvre, degré d'avancement.
— résultats de I'évaluation des risques :
- résultats des calculs de criticité ;
- niveaux d'acceptabilité des risques ;
- historique de I'évolution des risques ;

- listes hiérarchisées de risques.
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— tableaux de bords relatifs aux risques :
- histogrammes de répartition des risques ;
- avancement global des actions de traitement ;
- budget de suivi des actions de traitement des risques ;
- budget de suivi des colts des processus de management des risques ;

- rapports d'interprétation des résultats et de leurs tendances, synthéses de recommandations pour 'aide a
la décision concernant le pilotage du projet ;

- autres.

Ces enregistrements sont utilement complétés par les comptes-rendus des réunions relatives au management
des risques, notamment concernant les processus de traitement et de suivi.

A la fin du projet, I'ensemble de ces données est disponible pour le retour d'expérience au bénéfice de nouveaux
projets. Il convient toutefois dans le retour d'expérience de faire apparaitre distinctement :

— les risques qui sont effectivement apparus lors du projet (problémes) ;
— les risques qui ne sont pas apparus.

NOTE Les données relatives a la description des risques et aux actions de traitement sont couramment formalisées dans
des fiches de risque (voir 'exemple donné en annexe 2).

9 Recommandations de mise en ceuvre d’'une démarche de management des risques

En préliminaire, il faut rappeler que les recommandations développées ci-dessous s'inscrivent dans le cadre d'un
processus de management des risques d’'un projet donné. Toutefois, la mise en ceuvre d’'un tel processus doit
s'appuyer sur une vision mulii-projets permettant d’assurer la capitalisation des connaissances relatives aux ris-
ques observés et/ou vécus sur les autres projets de l'organisme. Cette capitalisation permet notamment de
constituer une liste des risques spécifiques aux activités de I'organisme. Cette liste pourra étre utilisée comme
une aide lors de la phase d'identification des risques du projet analysé.

La présentation de ces recommandations s’articule autour d’'une description des principes généraux, des difficul-
tés rencaontrées et des exigences a respecter lorsqu’un organisme s'engage dans une démarche de management
des risques d’'un projet.

9.1 Principes généraux

9.1.1  Analyse des pré-requis nécessaires a la mise en ceuvre

Une analyse des pré-requis parait indispensable avant d'engager une telle démarche. Cing pré-requis sont a
considérer dans cette étape :

— un management de projet déja établi et fonctionnel dans I'organisme. L'identification et la maitrise des risques
supposent un référentiel projet bien établi (Cf. I''SO 10006) ;

— l'appropriation par les acteurs des concepts de «Projet» et de «Risque d’'un projet» est absolument nécessaire.
La mise en ceuvre d'une démarche de management des risques d'un projet nécessite que tous les acteurs
comprennent et s’accordent sur les définitions des termes utilisés afin d'éviter des malentendus ou incompré-
hensions lors des séances de travail ou lors des opérations de communication ;

— une définition claire du périmétre de maitrise des risques. Les risques apparaissent bien souvent aux interfaces
des systémes (projet/programme, client/fournisseur). De ce fait, il est primordial de décrire précisément les
objectifs, les responsabilités, les étapes et limites de |'étude dans une note de cadrage (Cf. paragraphe 7.1.1) ;

— des compétences minimales pour maitriser les techniques a utiliser et les outils associés ;

— la nécessité de mobiliser les ressources requises.
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9.1.2 Mise en place de I'organisation

Les recommandations sont ici de plusieurs natures, elles sont développées ci-aprés :
— une sensibilisation de tous : un état de vigilance ;

— une communication adaptée vers I'environnement ;

— une affectation claire des personnes et des responsabilités ;

— une attention particuliére au facteur humain ;

— un systéme d'information favorisant la réactivité ;

— le principe d’'une capitalisation des connaissances.

Tous les acteurs d'un projet (voire de I'organisme) doivent étre sensibilisés & ce management des risques, a l'inté-
rét de la démarche et aux régles a respecter. Leurs missions peuvent alternativement étre impactées par un risque
ou étre a l'origine d'impacts pour d'autres. Chacun, quelle que soit sa position dans I'équipe ou I'organisme, doit
rester vigilant sur l'identification et la transmission des informations relatives & des risques potentiels connus a ce
jour ou jusque & inconnus. Cette sensibilisation a I'état de vigilance fait partie de la démarche.

Il y a aussi une forte recommandation a distinguer dans les risques du projet ceux qui sont purement liés au projet
étudié et ceux pouvant avoir une relation avec d’'autres projets de I'organisme. Soit qu'ils y trouvent leur origine,
soit gu'ils peuvent avoir un impact sur ces autres projets ou bien qu’ils puissent se produire dans ces projets.
A cet égard un management des risques efficace ne peut pas faire I'épargne d’un outil de capitalisation des
connaissances.

Le processus de management des risques d'un projet est décomposé en de nombreuses taches auxquelles il
convient d'affecter un responsable. La détermination des responsabilités et obligations de chacun dans la réali-
sation des taches du processus permetira de limiter les risques d'interface. Ceci contribuera a I'efficacité de la
gestion des crises si un probléme survient. Suivant les organismes, la taille des projets, 'organisation projet mise
en place ces réles et responsabilités dans la gestion du risque seront distingués.

Afin de limiter les risques liés au facteur humain, alors méme que le processus et les affectations aux taches ont
été correctement documentés, il convient d'évaluer les indicateurs qui participent a I'émergence d’erreurs humai-
nes tels que le manque de formation, le manque d’expérience, I'augmentation du stress (lié aux surcharges, a
I'environnement ou a la pression du projet), les moyens inadaptés, la perception insuffisante du risque, une mau-
vaise accessibilité des informations, un degré d'anticipation faible.

L'efficacité d'un processus de management des risques d'un projet est corrélée a la réactivité de I'équipe-projet.
Aussi, le systéme d’information du projet doit faciliter cette réactivité par la mise a disposition en temps réel des
informations (fiche de risque, tableau de suivi, etc.) sur un support facile d'utilisation. Cette réactivité admet deux
axes :

— un axe temporel mono-projet considérant le délai entre l'identification d'un risque et son traitement ;

— un axe causal analysant les conséquences sur un autre risque (effet «domino»), mais également les consé-
quences de combinaison de risques.

La capitalisation des connaissances suppose un recueil formalisé de toutes les informations relatives aux risques
du projet (description, actions de traitement, efficacité des actions, etc.). Cette capitalisation sera nécessaire a
tous les stades du processus. La mise en ceuvre de ce processus répond a plusieurs principes :

— la centralisation des données risques en un seul endroit ;
— un systéme de requéte aisé permettant de trouver rapidement les informations ;

— une exploitation systématique de la mémoire collective formalisée par des réunions pour lister les risques
encourus et les risques potentiels ;

— l'alimentation de cette base par chacun.



AFNOR (Code client : 70050639) FD X50-1172003-04
UNIVERSITE DE BORDEAUX Pour : UNIVERSITE DE BORDEAUX

— 25— FD X 50-117

9.2 Difficultés rencontrées

Les difficultés rencontrées concernent principalement la mauvaise définition des interfaces, le manque d'adhésion
ou d’'implication de la hiérarchie et les facteurs humains susceptibles de biaiser cette démarche.

La mauvaise définition des interfaces participe a de possibles conflits dans le réle des acteurs, principalement lors-
que l'aléa se produit et que les équipes du projet réagissent dans l'urgence.

Le manque d’adhésion de la hiérarchie est une difficulté couramment rencontrée : la notion de culpabilisation qui
est souvent affectée aux risques fait que la prise de conscience des risques est trop souvent assimilée a un élé-
ment péjoratif. Ceci induit un déni de la part des directions qui ne se sentent pas concernée par les problémes du
risque, ce qui se propage au niveau des acteurs du projet susceptibles de perdre leur vigilance.

Les facteurs humains susceptibles de biaiser la démarche projet sont les suivants :

— un systéme de projet trop routinier qui fait diminuer le degré de vigilance, une mauvaise connaissance des
enjeux du projet qui nuit au degré de prise de conscience des équipes et a I'évaluation des conséquences ;

— un stress grandissant (surtout en fin de projet) qui peut faire dramatiser I'apparition d'un risque.

ATinverse, une exagération de la démarche par rapport aux enjeux conduit & une amplification des impacts et tout
événement inattendu devient un risque potentiel.

Le biais le plus fréguent reste toutefois induit par le degré de culpabilisation des systémes hiérarchiques qui
systématisent la recherche du coupable a I'apparition de tout événement indésirable. Cette culpabilisation inhibe
la révélation des risques et des éléments précurseurs de celui qui les a détectés, de peur d'étre mal percu par
l'autorité.

9.3 Exigences a respecter

Indépendamment des recommandations précédentes, les exigences sont relatives a I'environnement du projet et
a sa specificite. Une implication forte de la direction a cette démarche est une des exigences constantes a res-
pecter car elle conditionne I'efficacité d'une démarche de capitalisation des risques. Les autres exigences dépen-
dent de spécificités liées aux types de projets considérés (projet a colits contrélés ou rentabilité contrélée), a la
taille du projet et de I'organisme.

Dans les projets a colts contrélés la relation client/fournisseur est au coeur du management des risques. Les pha-
ses contractuelles et les clauses de transfert de risques y ont une importance particuliére. Dans ce cadre, l'impli-
cation forte des personnes reliées aux processus juridiques et contractuels est une des exigences a respecter.

Dans les projets a rentabilité contrélée et nouveaux produits, les risques seront analysés dans I'environnement
concurrentiel du projet, en plus des risques techniques. La mise en place d'un systéme d'intelligence économique
est alors une des exigences a respecter pour le management des risques de ce type de projet.

Les spécificités de I'organisme relatives a la taille et a I'importance relative du projet sont aussi @ prendre en
compte : les ressources a dédier au management des risques seront mesurées au vu de ces deux spécificités :
le calcul des ressources allouées au management des risques du projet doit pouvaoir étre rationalisé par une juste
proportion entre le colt de I'information « risque » a traiter et I'enjeu de son utilisation.

9.4 Intéréts et limites de la démarche

9.41 Intéréts de la démarche

L'intérét couvre deux axes : le projet lui-méme, avec un intérét direct et indirect et le management des projets de
I'organisme en général.

Sur le projet lui-méme, les surcolits, les retards et les sous-performances évitées grace a la détection anticipée
des risques et a leur traitement approprié représentent clairement le premier intérét de la demarche.

Une meilleure appropriation des enjeux du projet et une plus forte prise de conscience des éguipes par augmen-
tation de la capacité de vigilance et d’anticipation constituent le deuxiéme bénéfice, méme s'il est plus difficile &
qguantifier. De méme, une augmentation de la réactivité des équipes au traitement des risques encourus est un
résultat important.

Concernant le management des projets plus généralement : le management des risques d'un projet initie une
démarche de capitalisation des connaissances et de mémorisation des aléas qui permet a I'organisme de se
constituer une mémoire structurée, 'obligeant & une démarche apprenante ce qui génére un effet de levier sur
ses performances.
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9.4.2 Limites de la démarche

Les limites de la démarche sont en fait liées a des difficuliés a quantifier sa rentabilité hors les colts évités pré-
cédemment décrits. La nécessaire mesure économique du prix de la démarche par rapport a ces enjeux reste
difficile surtout au regard de la probabilité de non-apparition de ces risques. A cet égard les modélisations par ana-
lyse de sensibilité et les simulations de type Monte-Carlo sont des outils utilisés pour surmonter ces difficultés.

Les limites de la démarche sont aussi liées aux biais induits par une culture «zéro» risque. Le fait que le traitement
des risques se focalise sur la prévention ou la réduction, produit des acteurs projets peu enclins a prendre des
risques mais pluidt a les éviter ce qui peut devenir un handicap pour la gestion des opportunités, dans les situa-
tions de projets de conception notamment.
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ANNEXES

Annexe 1 : Exemple de check-list de risques types

Situation Domaine Activité associée dans le projet Exemples fictifs
RISQUES EXTERNES | Politique Définition du besoin amont Evolution du besoin
(événements et strategique
extérieurs du projet ,
Ll Juridigue Prise en compte des lois et des réglements | Evolutions réglementaires par rapport
et réglementaire a l'etat initial

Politique industrielle Prise en compte de la politiqgue commune Partenaires imposes ou interdits,

Partenaires imposes avec main d'ceuvre
non suffisamment expérimentée

Sécurité Sécurité des installations Malveillance
Financier Montages budgétaires et financiers Amplitude budgetaire limitée
Mediatique Gestion de la confidentialite, Projet freingé par des protestations

Gestion de la communication

Technigue externe Utilisation de moyens techniques communs | Moyens technigues externes
indisponibles

Evolution Innovation Emergence de nouvelles technologies

technologique remettant en cause les choix antérieurs
RISQUES INTERNES | Management Mise en place de I'organisation Traitement partiel ou non d'une tache,
(événements dans __ définition des taches non prise en compte des conirainies lices
le processus interne au planning impliquant un non respect
au projet) — définition des rdles et responsabilités des délais, gels budgétaires,

— definition des delais Non prévision des marges

— définition des colits

Gestion de I'information, Pertes d'informations

Gestion de la connaissance, du savoir-faire

Gestion de la slreté de fonctionnement Textes réglementaires partiellement pris
en compte impliguant une remise en
cause tardive de choix techniques

Gestion des interfaces techniques Limites de responsabilités indéfinies entre
{entre CACF, entre STB des prestations sous-systemes,
identifices)

Traitement partiel d’une interface
(notamment dans les études R & D)

Expression du besoin technique Definition imprécise du penimetre
d’'une prestation, ou d’'un programme
Gestion de configuration Incohérances entre documents et produits
Social / Formation / ressources humaines Indisponibilités de ressources qualifices
Organisationnel e — " _ A i
Organisation interne Dispersions geographiques. absence
de gestion des ressources
Technigue en Activitésde R & D Risque Technologique (inconnues
conception (faisabilité, concernant le savoir-faire),

definition, réalisation
) Inconnues concernant les processus,

les produits etudies

Ordonnancement des taches techniques, Erreur d'appréciation sur 'enchainement
définition des processus chronologique de faches impliquant
un retard ef un surcollt d’exploitation

Tenue des performances, et démonstrations | «point dur» technologique
associees

Tenue des objectifs de disponibilité, wpoint dury technologiqgue
de sécurité, de slreté et démonstrations
asSoCiees

(& suivre)
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Situation Domaine Activité associée dans le projet Exemples fictifs
RISQUES INTERNES Etudes d’approvisionnement, mise en place | Non anticipation du planning
(événements dans des moyens de fabrication des approvisionnements,
le processis inteme Perte d'un process existant
au projet) (fin)
Carence de sous-traitant
Etudes de conditionnements, stockage, Saturation des aires d'entreposage (points
entreposage des produits de vue adminisiratif et technigue),
Non respect des limites réglementaires
de rejet
Intégration des sous-systémes Insuffisance des zones d'entreposage,
moyens logistigues insuffisants
Dimensionnement et étude des outillages Erreur d'appréciation impliquant un retard
et moyens technigues et un surcolit d'exploitation
Etudes concernant les tests, les essais, Naon tenue d’'une performance causée par
et les contréles un test non réalisé, trop codteux. Matériel
non etalonné
Contractuel Préparation des contrats Clauses marguantes, Iots redondants
Gestion des contrats Cessation d'activité d'un fournisseur
Sous-traitance (réalisation des contrats) Non conformités, retards de livraison
(non qualités)
Exploitation / Mise en route du systéme Mise en route non préparée impliquant

maintenance

des retours pour réparation dépassant
le cadre du contrat de maintenance

Service Aprés Vente

Maintien du niveau de sécurité

Incendie, électrocution, explosion, ...

Maintien du niveau de sécurité

Epenchement de matiéres dangereuses
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Annexe 2 : Exemple de fiche de risque

N de fiche - Date MAJ: Etat :
Phase projet concernée : Produit concerné ;
Lot de travaux concerne : Nature du rlsque

Description du risque [situation redoutée) :

Causes possibles du risque :

Effets sur le projet : Référence des taches ou lots de travaux
impactés :

Niﬁ.ea.ﬁx dé. ghvifé : T Péﬁ;rmances | ereau de probabn'rté

1. Négligeable 1 : Négligeable 1 : Négligeable 1 : Improbable
2 : Significative 2 : Significative 2 : Significative 2 : Trés peu probable
3 Majeure 3 . Majeure 3 : Majeure 3 : Probable
4: Catasrmphfque 4: Catastmphr’que 4: Cafasfroph.tque 4 : Fortement pmbab,‘e
ACthH de traitement du rrsque : Responsable de réal:satlon et de suivi de
l'action :

Date de début prévue :  Date de fin prévue :

Moyens techniques a mettre en oeuvre :

......... _ Evaluation APRE:!

) traitement du risque

Niveaux de gravité : Niveau de probabn‘rté
Codts : Délais : Performance :

| | | |

Date d'ouverture : Date de cléture :
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Annexe 3 : Exemples d’échelle de valeurs pour I’estimation de la probabilité

d’apparition et de la gravité des risques

Echelle probabilité Ordres de grandeur indicatifs associés aux niveaux de probabilité Niveau
Probabilité Trés peu probable : inférieur a 1 chance sur 10 dans la durée du projet 1
Peu probable : inférieur & 1 chance sur 2 dans la durée du projet 2
Probable : supérieur & 1 chance sur 2 dans la durée du projet 3
Quasi certain : supérieur a 9 chances sur 10 dans la durée du projet 4
Critéres de gravité Descriptif du niveau de gravité Niveau
Codt du projet Dépassement inférieur 8 10 % 1 Sans impact
Dépassement entre 10 2 20 % 2 Mineur
Dépassement supérieur a 20 % 3 Majeur
Dépassement supérieur a 50 % 4 Catastrophique
Délai du projet Pas de retard significatif sur le planning 1 Sans impact
Phasage impacté SANS retard de livraison du matériel 2 Mineur
Phasage impacté AVEC retard de livraison du matériel 3 Significatif
Retard avec impact sur I'exploitation commerciale 4 Catastrophique
Performance Pas d'impact sur I'exploitation 1 Sans impact
des matériels
(Performance Nécessité de faire des maintenances rapprochées. 2 Mineur
exploitation) Ou augmentation du colt d'exploitation
Necessité d'effectuer des modifications de conception 3 Majeur
de matériel
Exploitation du matériel impossible 4 Catastrophique




Annexe 4 : Exemple de tableau de suivi des risques
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Annexe 5 : Description de la fonction du «Risk Manager» d’un projet

Pour atteindre ses objectifs, la démarche de management des risques d’un projet nécessite un suivi et un contréle
continu, assuré parfois par un acteur unique : le «Risk Manager».

Le «Risk Manager» n'est responsable que de la gestion des risques, c’'est-a-dire de leur identification et de leur
évaluation. Il propose et suit également les actions de traitement de ces risques.

Toute décision concernant la mise en ceuvre de plans d'actions doit étre prise par le chef de projet ou par la direc-
tion de l'organisme.

De ce fait, le «Risk Manager» peut faire partie du personnel de I'organisme ou étre consultant ou expert externe._

Les qualités du «Risk manager»

Le «Risk Manager» posséde :
— une bonne expérience, une bonne connaissance de 'organisme et d'excellentes compétences analytiques ;
— une aptitude a communiquer ;

— une expertise reconnue.

Les missions du «Risk Manager»

Le «Risk Manager» a pour missions principales :
— de former et sensibiliser des acteurs du projet a la gestion des risques ;

— d'identifier, analyser, évaluer et hiérarchiser, avec I'équipe projet, les risques liés a chacun des objectifs du
projet (colts, performances, délais) ;

— de proposer un plan d'actions et évaluer I'efficacité et le co(it des actions préventives et correctives identifiées ;

— de mettre en place une documentation pour assurer la tracabilité et la capitalisation ;

— de vérifier, par délégation du chef de projet, I'application des actions de maitrise et suivre I'évolution des
risques.

Les taches du «Risk Manager»

Les taches du «Risk Manager» peuvent consister & participer a :
1) La formalisation et la sensibilisation de I'équipe-projet au management des risques

— présentation de la démarche de management des risques pour le projet : finalités, processus, principes de
base, outils et méthodes utilisables... ;

— énoncé des bénéfices potentiels pour le projet.

2) L’identification et la quantification des objectifs du projet
— pondération des objectifs ;

— evaluation de I'attitude face aux risques.

3) L'identification et I'analyse des risques

— revue de la documentation projet (cahier des charges, contrat, planning, dossiers technigues...) ;
— entretiens avec les principaux responsables ;

— utilisation de la base de données des risques génériques et des risques des projets semblables ;

— utilisation de documents spécifiques (check-lists, guestionnaires, grilles d'analyse...).
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4) L’estimation des risques

— acquisition et centralisation d'informations pour affecter des valeurs a la probabilité d'apparition, a la détecta-
bilité et/ou aux conséquences d’'un risque ;

— identification de facteurs de déclenchement ;

— @valuation des interactions entre les risques identifiés pour déterminer I'étendue de leurs conséquences
possibles ;

— utilisation des techniques et des outils de simulation (la méthode de Monte-Carlo) afin d'identifier la distribution
cumulative de probabilité pour les colts ou les délais du projet, de déterminer la probabilité d'atteindre une
date ou un colt donné ou d’estimer la probabilité de chacune des taches d'étre critique.

5) L’évaluation des risques

— comparaison et hiérarchisation des risques estimés avec des critéres de risque donnés pour déterminer leur
importance et leur acceptabilité respective ;

— identification des risques majeurs.

6) L’analyse des actions de traitement/amélioration des risques majeurs

— identification d'actions de réduction et/ou de prévention possibles ;

— analyse des colts, de la charge de travail requise et des bénéfices attendus de chaque action ;
— proposition d'un plan d’action ;

— documentation des actions de traitement.

7) La présentation d’un plan d’actions au chef de projet (qui prend la décision)

8) Le suivi des risques
— identification des indicateurs de suivi ;
— ajustement des données caractéristiques de chaque risque au fur et a mesure que le projet se déroule ;

— réajustement du portefeuille de risques en fonction des nouvelles informations recueillies et de 'apparition de
tout risque nouveau (réévaluation du niveau de risque maximal) ;

— contréle de I'application des actions de mailrise et appréciation de leur efficacité.

9) La surveillance des risques
— identification des paramétres a surveiller ;
— surveillance de I'évolution des conséquences des risques et des colts de prévention de ces risques ;

— surveillance de la consommation des marges en vérifiant que les imputations effectuées sont justifiées en
regard des prévisions ;

— veérification que les documents, les normes, les procédures et les regisires concernés soient bien mis & jour et
CONSErves.

10) La documentation et la communication sur les risques

— établissement de la liste des risques rangés par ordre de criticité, par classe... ;
— formalisation des causes et conséquences des risques majeurs ;

— présentation des résultats des actions de traitement ;

— présentation graphique des résultats des simulations (histogramme, courbe de distribution cumulée, graphique
de sensibilité...) ;

— présentation de la tendance d'évolution des risques ;

— formalisation de toutes les fiches de risque, des résultats d’études, des plans d'actions, des bilans...

11) L’analyse et I'évaluation des nouveaux risques.
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Annexe 6 : Processus de management des risques d’un projet

Délimiter le champ d'investigation
Phases du projet et lots de travaux a investiguer
Objectifs a prendre en compte
Classes de risques a analyser
Zones potentielles d'exposition aux risques
Séquencement et programmation des travaux
d'identification
Mobilisation des ressources nécessaires

Identifier et caractériser les risques encourus

Mémoriser les risques, leurs caractéristiques et leur mode
i bt

Définir les régles de hiérarchisation |

Définir les régles d'estimation

Déterminer leur probabilité
d'apparition

Déterminer leur gravité
globale

Déterminer leur criticité
Déterminer leur degré d'acceptabilité

Acceptation
du risque ?

Identifier les actions de traitement
Evaluer les actions de traitement
Sélectionner les actions de traitement
Préparer les plans d'actions de traitement
Mettre en oeuvre les plans
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Annexe 7 : Exemple de sommaire
d’'un «Plan de Management des Risques d’un projet» (PMR)

Le PMR peut contenir les rubriques suivantes :
— Objet, terminologie

— Principe général de management des risques applicable au projet :
- objectifs du management des risques pour le projet ;
- principales données d'entrées, principales données produites ;

- déontologie de communication des données.

— Organisation, responsabilités et ressources :

- autorité, responsabilité de la Direction du projet, notamment en matiére d'allocation des ressources pour le
management des risques ;

- nomination des responsables pour le management des risques ;
- responsabilités générales des pilotes de risques ;
- communications entre les acteurs du projet, concernant les risques, leur traitement et leur suivi ;

- autorités et responsabilités pour la communication des données relatives aux risques a I'extérieur du projet.

— Processus de management des risques :

- modalités d'identification et la caractérisation des risques (champ d'étude des risques, utilisation des fiches,
calendriers, groupe de travail...) ;

- régles d’estimation des risques (échelles de cotations des probabilités et gravités, hypothéses) ;

- regles pour I'évaluation des risques (méthode de calcul de |a criticité, modalités de hiérarchisation et d'inter-
prétation des résultats) ;

- principes de traitement des risques (nature des actions de traitement de risques, processus de décision
pour la mise en ceuvre des actions, autorité pour I'arbitrage des budgets nécessaires) ;

- modalités de suivi et de contréle des risques (méthode et périodicité pour la mise a jour des données rela-
tives aux risques, critéres d'élimination des risques, méthode de suivi des actions de traitement, forme et
nature de tableaux de bord) ;

- méthode de mémarisation et de capitalisation des données relatives aux risques.
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Annexe 8 : Liste de sites web
traitant du management des risques d’un projet
valables a la date de publication du FD

APM — Specific Interest Group for Risk Management (htip://www.eurolog.co.uk/apmrisksig). Ce site présente les
activités du groupe Risk SIG, seule organisation indépendante au Royaume-Uni spécialisée en Gestion des
risques dans les projets. Son objectif est de promouvoir le développement des disciplines professionnelles de
gestion de projet.

PMI — Risk Management SIG (http://www.risksig.com). Ce site vise & promouvoir les principes de management
des risques comme un moyen frés efficace de planifier et de manager des projets en proposant un forum destiné
a échanger des idées, des solutions, des expériences et des applications en matiére de gestion des risques dans
les projets. The Risk Management SIG a pour but d'aider a développer ses connaissances des outils, des techni-
ques et des concepts utilisés pour manager efficacement les risques d'un projet.

Le Management des risques dans les projets (htip://perso.wanadoo.fr/courtot.herve). Ce site vise a promouvoir la
démarche en présentant ses enjeux, ses finalités, les étapes de sa mise en ceuvre, les progiciels utilisables, la
littérature associée, les autres sites...

Risk Analysis and Management for Projects (http://www.ramprisk.com). Ce site web vise a donner des détails
complets sur le processus d'Analyse et de Management des risques des Projets (RAMP) en particulier dans la
section «méthodes et analyse». Les autres liens sont des ressources, des contacts et toute autre information sur
le management des risques des projets.

Project Risk Management @ Ames Research (http://gs.arc.nasa.gov/risk/crm _ames.htm). Le centre de recherche
d'AMES (NASA), en Californie, offre & travers ce site diverses ressources dédiées a la gestion des risques dans
le spatial, fruit de 40 ans d'expérience. On y trouve notamment une base de connaissances et des méthodes de
gestion de projets.

Gestion des risques dans les projets (http:/gilco.inpg.fr/~tollenaere/gest proj/risques).
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3.1 Risque d’'un projet Project risk
3.2 Gestion des risques d'un projet Project risk control
33 Management des risques d’'un projet Project risk management
3.4 Analyse des risques d'un projet Project risk analysis
3.5 Probabilité d'apparition Probability
3.6 Probabilité de détection Detectability
3.7 Gravité Severity
3.8 Criticité Criticality
3.9 Classe de risques Risk class
3.10 Evaluation du risque Risk evaluation
3.11 Risque résiduel Residual risk
3.12 Période active Active period
3.13 Estimation du risque Risk estimating
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