
Extrait de la Lettre de l’ADELI N°25 - Octobre 1996 1

La maîtrise des risques
Les nouvelles solutions de gestion de projet

Introduction
La criticité d’un projet se définit comme le niveau de risque encouru dans la poursuite de ses objectifs.
A l’opposé, la fiabilité d’un projet est son aptitude à fonctionner sans défaillance, conformément aux
attentes des acteurs impliqués. Dans les métiers de l’informatique, les évolutions et la complexité des
technologies sont telles qu’aucune routine ne semble garantir le succès d’un nouveau projet.

Comment garantir à nos projets un niveau optimal de fiabilité ? Là réside la motivation de la gestion des
risques. Elle consiste, dans un premier temps, à évaluer le niveau des risques encourus et, ensuite, à le
réduire en concevant les parades appropriées. Il s’agit donc, sous cette appellation, de formaliser et de
capitaliser l’expérience des responsables de projet, ceci afin d’élaborer des techniques qui viendront au
secours de la conduite de projet.

Fondements pour la maîtrise des risques
Le risque est la probabilité que survienne un événement considéré comme néfaste. Les événements qu’on
souhaite éviter ont un coût qu’il est possible, le plus souvent, d’estimer. On cherche donc à réduire le
risque. On met en balance :

• d’un côté, le coût à supporter si l’événement se produit,
• de l’autre, le coût des parades qui réduisent le risque.

On ne peut réduire les risques qu’en agissant sur les facteurs qui les déterminent (Figure 1). Une part
importante de la gestion des risques consiste à identifier ces facteurs, puis à surveiller leur évolution
pendant le projet.
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Figure 1 - Le modèle des notions
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Typologie des risques
Une typologie des risques doit servir à guider l’analyse. Il faut donc qu’elle soit maniable et en rapport
direct avec les préoccupations des acteurs du projet. La typologie doit présenter des risques qui sont des
événements observables et mesurables. Elle doit se garder de confondre les facteurs et les risques, sinon
elle perd en lisibilité.

La typologie proposée (Figure 2) retient sept risques, chacun étant ramené à un point de vue particulier
porté sur le projet. Pour la pratique, il est essentiel que la typologie se borne à une liste restreinte.
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Figure 2
Une proposition pour la typologie des risques (dans le cadre d’un projet de développement)

L’insatisfaction des utilisateurs est un risque complexe dans lequel on peut distinguer trois sources :
• l’insatisfaction relative au produit,
• les perturbations dans l’activité des utilisateurs,
• une insatisfaction diffuse qui relève plus d’une analyse organisationnelle ou sociologique.

L’insatisfaction du client (ou de l’acquéreur), telle qu’elle affecte le "commercial" du fournisseur, est
un risque de second degré : il combine les risques perçus par le client.
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Modèles d’analyse des risques
A partir de l’état de l’art et de l’expérience de chacun, il est possible de construire des "modèles de
risques" utilisant, par exemple, le formalisme des diagrammes de causes et effets1 (Figure 3).
Certes, il revient aux responsables des projets de dessiner les diagrammes décrivant leurs propres
contextes et de débusquer les risques et les facteurs spécifiques. Cependant, les modèles de risques
constituent des pense-bêtes utiles qui peuvent s’enrichir continuellement. Les figures 4 et 5 en
fournissent des exemples simplifiés.
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Figure 3 - Le formalisme du diagramme de causes et effets (Kaoru Ishikawa, 1943)
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Figure 4 - Exemple de diagramme pour le risque "coût de maintenance élevé"

                                                                   

1 Également appelés diagrammes en arêtes de poisson ou diagrammes d’Ishikawa.
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Figure 5 - Enrichissement du formalisme pour l’analyse du risque "Retard de livraison"

Classification des facteurs de risques
Si, pour les risques, il est possible et souhaitable d’obtenir une typologie fermée, il n’en va pas de même
avec les facteurs de risques.
Ceux-ci sont en nombre virtuellement infini. Certaines approches préconisent d’examiner les facteurs de
risques, prioritairement voire exclusivement. C’est le cas d’Eurométhode et de son analyse
situationnelle. Nous avons, en effet, l’alternative suivante :

Solution I
« INDUCTION »

1° Identifier les risques par rapport aux objectifs du projet.
2° Rechercher et analyser les facteurs pour chacun des risques retenus.
3° Élaborer les parades à partir des facteurs ainsi désignés.

Solution II
« DÉDUCTION »

1° Analyser les facteurs (en utilisant des check-lists2).
2° Déduire et mesurer les risques (prévisions).
3° Classer les facteurs en fonction de leurs conséquences.
4° Élaborer les parades.

La solution I est, en général, plus efficace et pertinente puisqu’elle se focalise sur les spécificités du
projet. Par contre, la solution II offre l’avantage d’une grille de lecture à appliquer mécaniquement.

                                                                   

2 Ces listes de facteurs donnent, en fait, l’ensemble des paramètres d’un projet informatique.
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Figure 6 - Une structuration des facteurs de risques (liste ouverte)

Mise en œuvre sur les projets informatiques
L’analyse des risques se place dans le cadre plus général de l’analyse de contexte. On la mène avec
profit au tout début du projet, par exemple en rédigeant les plans qualité.

L’analyse des risques n’est qu’un préalable dans la gestion des risques pour un projet. Elle se prolonge,
bien sûr, de tentatives pour réduire les risques. On peut associer certaines solutions à des facteurs types.
Toutefois, il faut rester vigilant à l’égard des "configurations de risques" qui ne se réduisent pas à une
logique linéaire.

Les parades rejoignent, par exemple, les dispositions rassemblées dans les plans de projet (plan des
livraisons, plan qualité, plan de développement, plans associés, etc.).

Au-delà de la construction du dispositif projet, une autre activité intervient aux fins de maîtrise des
risques : la surveillance. Il importe, en effet, de suivre l’évolution des facteurs, de contrôler la pertinence
des dispositions et, éventuellement, de corriger le dispositif projet (Figure 7).
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Figure 7 - Les activités concourant à la maîtrise des risques
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Cas particuliers de la gestion des risques
En informatique, l’estimation des charges soulève toujours des difficultés irréductibles. Elle constitue
une source importante de risques. Dans notre typologie, l’incertitude qu’elle engendre contribue au
dépassement de budget et au retard de livraison. Indirectement, elle peut affecter aussi les autres risques
puisqu’une sous-estimation peut provoquer des comportements nuisibles pour la qualité.

Les projets en technologie orientée objet méritent une attention particulière. Non seulement ils
subissent les risques propres à toute innovation (réceptivité culturelle, diffusion des connaissances, non
stabilité des produits, exploration, etc.), mais encore certains facteurs sont irrémédiablement liés à la
démarche objet : incitation à l’abstraction, dérive de généricité, imprédictibilité de cette dérive, forts
besoins de communication... Qui plus est, on associe souvent à ces projets des démarches "souples" :
prototypage, RAD. Aussi appellent-ils une analyse des risques rigoureuse.

Les grands projets allient la complexité du système d’information aux contraintes de l’organisation.
D’une part, il s’agit de faire évoluer un système technique et humain souvent complexe et fragile.
D’autre part, les grands projets mobilisent des ressources importantes dont la cohabitation ne va pas de
soi. En pareils cas, l’analyse des risques et plus encore la surveillance des risques sont vitales.

Parmi les parades envisageables, on peut recommander :
• Au plan du processus de développement : l’administration des référentiels, l’articulation

rigoureuse des processus (entre chantiers et sur plusieurs niveaux).
• Au plan du produit : un soin extrême dans la définition de l’architecture (modèles pour les

architectures logique, physique, matérielle et logicielle).
• Au plan des ressources humaines : arbres de connaissances et de compétences, techniques de

gestion des idées.

La gestion des risques concentre l’essentiel de la connaissance que nous avons des projets
informatiques. Elle constitue une plaque tournante dans toute démarche qualité. Elle conjoint à la fois
l’analyse critique des projets et une approche constructive. Sa formalisation permet de transmettre à
chacun l’expérience – parfois malheureuse – que d’autres ont vécue.

Dans une politique de formation, on peut l’utiliser comme un point d’entrée sur le corpus des
connaissances méthodologiques. Elle a l’avantage de motiver particulièrement les chefs de projets et de
ramener toute solution formelle à des cas d’expérience.

La maîtrise des risques, en tant que technique, répond au besoin exprimé par le référentiel normatif ISO
9000 (voir, par exemple, ISO 9000-3 § 4.4.c), à savoir "déclencher les actions préventives pour prendre
en compte les problèmes selon les risques encourus".

Dans les termes de la norme ISO/CEI 12207, la gestion des risques apparaît comme un procédé au
service des processus suivants :

• développement (au niveau des projets) et autres processus de base,
• résolution de problèmes,
• amélioration. s

Dominique Vauquier


