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RÉSUMÉ 

L’objectif de cette étude de recherche est de déterminer dans quelle mesure la gestion 

des risques est compatible avec la flexibilité dans les projets. La flexibilité n’a de sens 

et de valeur qu’en situation d’incertitude ou en cas d’existence de risques. Par 

conséquent, la flexibilité et la gestion des risques devraient coexister. La gestion des 

risques se définit comme un groupe de pratiques et/ou de mécanismes qui peuvent se 

compléter ou se substituer. Pour tester nos hypothèses, nous avons appliqué la Fuzzy 

Set Qualitative Comparative Analysis (fsQCA) qui permet d’étudier le rôle des 

mécanismes de gestion des risques à travers l’approche configurationnelle.  

Les données ont été collectées via un questionnaire envoyé aux gestionnaires de 

projet de six grandes organisations. Nos résultats montrent que les mécanismes de 

gestion des risques se combinent et se complètent en vue d’expliquer la flexibilité et 

que leurs effets ne peuvent être analysés isolément.  

 

 

 

 

 

 

Mots clés : flexibilité, gestion des risques ; options réelles, approche 

configurationnelle ; fsQCA 



ABSTRACT 

The purpose of this research is to determine to what extent risk management is 

compatible with flexibility in projects. Flexibility holds meaning and value only 

under uncertainty or in the case of risks. Therefore, flexibility and risk management 

should coexist. Risk management is defined as a group of practices and/or 

mechanisms that can complement or replace one another.To test our assumptions, we 

applied the Fuzzy Set Qualitative Comparative Analysis (fsQCA) to study the role of 

risk management mechanisms using configurational approach. The data were 

collected via a questionnaire sent to six large organizations project managers. Our 

results show that risk management mechanisms combine and complement one 

another to explain flexibility and that their effects cannot be analyzed in isolation. 

Keywords : flexibility, risk management; real options, configurational approach; 

fsQCA 

 

 



INTRODUCTION 

Les projets sont définis comme des activités humaines permettant de réaliser un 

objectif clair selon une échelle de temps (Reiss, 1995). Ils représentent une part 

croissante de l’activité économique et sont mis en œuvre dans plusieurs secteurs. Les 

projets visent à atteindre les objectifs des organisations et doivent donc être alignés 

avec la stratégie (Milosevic et Srivannaboon, 2006). Il a été démontré que dans les 

environnements incertains, les méthodes traditionnelles de gestion de projet ne 

favorisent pas la flexibilité des projets (Olsson, 2006). En effet, les méthodes de 

gestion de projet traditionnelles proposent des pratiques permettant de gérer des 

processus afin d’assurer la stabilité lors de l’exécution des projets (Olsson, 2006 ; 

Sager, 1990). Selon Kreiner (1995), il apparaît toutefois difficile d’avoir l’assurance 

que les résultats planifiés initialement restent pertinents tout au long du 

développement d’un projet. Le phénomène de dérives environnementales (« Drifting 

environments ») (Kreiner, 1995) traduit la prise en compte des changements dans des 

projets en raison de leur contexte, mais aussi en raison des changements liés aux 

besoins des clients. Face à ces défis, des méthodologies favorisant la flexibilité dans 

les projets se sont développées – les méthodes dites « agiles » – dans un premier 

temps dans le secteur des technologies de l’information (Chow et Cao, 2008), pour 

être ensuite appliquées à d’autres secteurs, tel que par exemple le secteur de la 

construction (Loforte Ribeiro et Timóteo Fernandes, 2010). Cependant, comme le 

souligne Kapsali (2013), ces méthodes augmentent le niveau de complexité dans les 

processus des projets et restent des méthodes normatives. Toutefois, la volonté de 

mettre en place ces méthodes traduit l’importance de la recherche de la flexibilité 

dans les projets.  
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En gestion de projet, la gestion des risques a été désignée comme l’un des 10 

domaines de compétence les plus importants (PMBOK, 2017). Le risque est reconnu 

comme un facteur clé dans la prise de décision (Sitkin et Pablo, 1992). Il se définit 

comme un événement possible dont les conséquences non favorables ne sont pas 

facilement acceptables, voire même inacceptables (Kahneman et Tversky, 2013). Le 

risque se distingue généralement de l’incertitude du fait que l’incertitude correspond à 

des situations dans lesquelles il n’existe aucune assurance, en raison de l’existence 

d’aléas moraux et de phénomènes d’antisélection (Knight, 1921). Toutefois, les 

décisions prises dans le contexte de l’incertitude sont caractérisées par le risque, parce 

que typiquement toutes les conséquences possibles ne sont pas tout aussi acceptables 

(Moschini et Hennessy, 2001). La gestion des risques ne pourrait donc se faire que 

dans des environnements incertains. Or, l’incertitude nécessite une grande capacité à 

être flexible c’est-à-dire une capacité à s’adapter à la fois à des changements anticipés 

et non anticipés dans l’environnement (Candi et al., 2013 ; Fredericks, 2005 ; Sethi et 

Sethi,1990) et de manière successive (Evans, 1991).  

La gestion classique des risques s’effectue en plusieurs étapes (Marcelino-Sádaba et 

al., 2014). L’objectif est la mise en place des mécanismes de gestion des risques, 

c’est-à-dire des mécanismes qui doivent limiter l’occurrence de l’événement et/ou 

limiter les conséquences de l’occurrence de cet événement (e.g., Delerue, 2005). 

Selon la théorie des options réelles, la nécessité d’être flexible (création et maintien 

d’options) n’a de sens et de valeur qu’en situation d’incertitude ou en cas d’existence 

des risques (e.g., Huchzermeier et Loch, 2001 ; Tintner, 1941 ; Trigorgis, 2002). Par 

conséquent, la flexibilité et la gestion des risques devraient coexister. Cependant, la 

littérature en gestion et plus spécifiquement en finance souligne que la gestion des 

risques affecterait la flexibilité d’une entreprise (Bonaimé et al., 2013). Des 

professionnels en gestion de projet mentionnent également qu’il serait souhaitable 

que le design des processus de gestion de projet et de gestion des risques soit en 
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accord avec la recherche de la flexibilité dans le processus de gestion des projets
1
. Se 

pose donc la question de savoir si les mécanismes ou pratiques de gestion des risques 

sont compatibles avec un certain degré de flexibilité dans les projets. 

L’objectif de ce travail de recherche est donc de déterminer dans quelle mesure la 

gestion des risques est compatible avec la flexibilité dans les projets. La gestion des 

risques peut être vue comme un système de mécanismes ou de pratiques permettant 

de gérer des risques (Fang et al., 2012 ; Wang et al., 2015), pouvant avoir des effets 

non attendus sur d’autres types de risques (Delerue, 2005). Pour répondre à notre 

question de recherche, nous nous appuyons donc sur les théories de la configuration 

et de la complémentarité, en considérant que la gestion des risques se définit comme 

un groupe de pratiques et/ou de mécanismes qui peuvent se compléter ou se 

substituer. Pour ce faire, nous avons appliqué la Fuzzy Set Qualitative Comparative 

Analysis (fsQCA) qui permet d’étudier le rôle des mécanismes de gestion des risques 

à travers l’approche configurationnelle. Les hypothèses ont été testées à partir de 

données collectées via un questionnaire envoyé aux gestionnaires de projet de 6 

grandes organisations. Bien que l’analyse des pratiques de gestion de projet ait 

souvent adopté la perspective de la meilleure pratique (e.g., Besner & Hobbs, 2008) 

et donc considéré que chaque pratique pouvait avoir un impact isolé, nos résultats 

montrent que les pratiques se combinent et se complètent et que leurs effets ne 

peuvent être analysés sans tenir compte de ces combinaisons. 

  

                                                 

1
 https://www.ims-web.com/blog/the-critical-role-of-flexibility-in-project-management-processes, 

consulté le 28 août 2018 

           https://www.risk.net/risk-management/1898211/flexibility-needed-risk-management-say-

experts, consulté le 28 août 2018 

https://www.ims-web.com/blog/the-critical-role-of-flexibility-in-project-management-processes
https://www.risk.net/risk-management/1898211/flexibility-needed-risk-management-say-experts
https://www.risk.net/risk-management/1898211/flexibility-needed-risk-management-say-experts


CHAPITRE I 

 

 

ANALYSE DE LA LITTÉRATURE 

1.1 La flexibilité en gestion : des perspectives variées 

1.1.1 Les différentes perspectives et définitions de la flexibilité 

Il existe différentes conceptualisations et définitions de la flexibilité. Certains auteurs 

distinguent la flexibilité d’autres concepts connexes, telles l’adaptabilité, la résilience, 

l’élasticité, la robustesse, l’agilité, etc.
 2

 (Evans, 1991). Les diverses définitions de la 

flexibilité (voir Tableau 1.1) s’appuient sur des théories différentes :  

(1) dans la perspective de la théorie des ressources, la flexibilité est vue comme une 

capacité organisationnelle (Hatum et Petigrew, 2006). En ce sens, elle est « unique », 

difficilement imitable en tant que processus de gestion interne et invisible (Galbraith, 

1994). La flexibilité est donc une source davantage concurrentielle durable 

(Fredericks, 2005) ; 

                                                 

2
 Selon Evans (1991), l’adaptabilité est un changement unique et permanent, un ajustement à un nouvel 

environnement ; la résilience est la capacité de résister (ou puissance de récupération) aux chocs sans 

dommages ni ruptures permanentes ; l’élasticité est la capacité de reprendre spontanément sa forme 

naturelle après une expansion, contraction ou distorsion ; et la robustesse est la capacité d’absorber, 

détourner ou supporter les impacts suite à des changements imprévus ; l’agilité se rapproche de la 

versatilité et se traduit par une réponse rapide face à une nouvelle situation.  
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(2) dans la perspective de la théorie des systèmes, la flexibilité devient la capacité 

d’un système à s’adapter et à changer pour faire face à un éventail d’environnements 

ou de changements environnementaux possibles (Sethi et Sethi, 1990) ; 

(3) dans la perspective des théories économiques et de la théorie des options réelles, 

la flexibilité permet les approximations successives et temporaires dans l’état actuel 

des choses (Stigler, 1939). La flexibilité se manifeste aussi par la possibilité de 

reporter des décisions à un moment futur auquel les informations seraient davantage 

disponibles (Hart, 1940 ; Koopmans, 1964 ; Olsson, 2006). Les actions efficaces 

actuelles sont donc celles qui permettent des réponses ultérieures et, qui seraient en 

adéquation avec des observations ultérieures (Marschak et Nelson, 1962). Par 

exemple, selon la perspective des options réelles, une planification est flexible, 

lorsque plusieurs options restent ouvertes et quand les décisions initiales ne peuvent 

figer qu’une partie limitée du futur (Sager, 1990). La flexibilité ne serait donc 

efficace que dans un monde incertain. Ainsi, la flexibilité est la capacité de réagir de 

façon efficace aux évènements changeants et peut se caractériser de deux manières 

(Mendelbaum, 1978) : 

(a) une capacité à répondre à de nouveaux évènements avec de nouvelles mesures (la 

capacité à créer des options) ; 

(b) une capacité à continuer à fonctionner de façon efficace indépendamment des 

changements dans l'environnement (la capacité à maintenir des options). 

En résumé, la flexibilité est la capacité à créer des options, à les maintenir et à les 

exercer (Klingebiel, 2012).  

 



6 

La flexibilité est ainsi un construit multidimensionnel complexe qui peut être mesuré 

en termes d’ampleur, variété, effort, temps et réponse aux changements 

environnementaux. Elle est considérée comme indispensable dans les organisations 

(Skordoulis, 2004). 
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Tableau 1.1 Définitions de la flexibilité dans la littérature 

Auteurs  Définition  

Olsson (2006) '' Moyen de rendre des décisions irréversibles plus réversibles, 

ou un moyen de pouvoir reporter des décisions irréversibles 

lorsque plus d’informations seront disponibles.'' 

Harrigan (1985)  
''La capacité des entreprises à se positionner sur un marché, 

changer leurs plans de jeu, ou démanteler leurs stratégies 

actuelles lorsque les clients qu'ils servent ne sont plus aussi 

attrayants qu'ils étaient autrefois.''  

Evans (1991)  
''La capacité à répondre à des changements non anticipés.” 

Sanchez (1995, 1997) ''La capacité de la firme à répondre aux diverses demandes des 

environnements concurrentiels dynamiques.” 

De Leeuw et Volberda 

(1996) 

'' La mesure dans laquelle une organisation possède une variété 

de procédures réelles et potentielles qui aident l'entreprise à 

exercer un contrôle sur son environnement et sur sa gestion pour 

améliorer la contrôlabilité globale de l'organisation. ''  

Hitt et al. (1998) 
'' La capacité de l'entreprise à réagir ou à répondre rapidement à 

l'évolution des conditions de concurrence et, partant, développer 

et/ou maintenir un avantage concurrentiel.''  

Sager (1990) '' La capacité de s’ajuster et de garder les options ouvertes est 

seulement l'une des nombreuses approches analytiques préparant 

les effets de l’incertitude dans la planification. " 

Arrow(1964) “Flexibilité comme l’ajournement de l'engagement jusqu'à ce 

que plus d'informations soient disponibles.”  

Teece et al. (1997) 
“La flexibilité organisationnelle comme une combinaison d'un 

répertoire des capacités organisationnelles et de gestion qui 

permettent aux organisations d'adapter rapidement sous les 

changements environnementaux.”  

Bahrami (1992) 

“Flexibilité signifie " être agile " - rapide, capable de se déplacer 

rapidement, changer de direction pour profiter d'une occasion ou 

d’une menace. Cette capacité est essentielle pour permettre à la 

concurrence. (…) Il se réfère également à la possibilité de 

redéfinir rapidement une position. (…) La capacité d'être 

"polyvalent " –capable de faire des choses différentes et 

d'appliquer des capacités différentes en fonction des besoins 

d'une situation particulière”  
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1.1.2 Les différents niveaux d’analyse de la flexibilité 

La flexibilité a été étudiée à différents niveaux (Bahrami, 1992) : 

- d’une part, aux niveaux (1) organisation (e.g., Hatum et Petigrew, 2006 ; 

Almahamid et al., 2010) ; (2) projet (e.g., Olsson, 2006 ; Candi et al., 2013) et équipe 

projet (Lee et Xia, 2005) ; (3) individu (e.g., Guest, 1987) ;  

- d’autre part, aux niveaux stratégique, tactique et opérationnel (Carlsson, 1981). La 

distinction se base essentiellement sur l’horizon temporel (stratégique – long terme ; 

tactique – moyen terme ; opérationnelle – court terme) (Carlsson, 1981) et est donc 

basée sur la nature des incertitudes auxquelles la firme est confrontée (Jacques, 2003). 

1.2 L’origine et conséquence de la flexibilité  

1.2.1 Incertitude et risque 

La capacité à être flexible est d’autant plus importante pour les entreprises évoluant 

dans des environnements incertains (Candi et al., 2013 ; Verganti, 1999 ; Volderba, 

1990). L’environnement peut être plus ou moins complexe, et plus ou moins 

dynamique (Duncan, 1972). Un environnement complexe se caractérise par 

l’existence de plusieurs facteurs qui doivent être pris en compte au moment où la 

décision doit être prise. Un environnement dynamique se traduit par des changements 

dans le comportement des clients, des concurrents, voire des changements dans la 

technologie (Fredericks, 2005). Plus les décisions sont prises dans des 

environnements complexes et dynamiques, plus le niveau d’incertitude lié à la 

décision est élevé (Duncan, 1972). Un environnement incertain est donc caractérisé 

par (1) un manque d'information quant aux facteurs environnementaux associés à une 

décision donnée ; (2) l’absence de connaissances quant aux conséquences d’une 

décision, notamment en termes de perte et cela particulièrement lorsque la décision 
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était inadéquate et (3) l'incapacité d'évaluer la manière dont les facteurs 

environnementaux pourraient affecter le succès ou l'échec de l'unité ayant pris la 

décision (Duncan, 1972). L’incertitude résulte également de l’incapacité des 

individus à pouvoir prévoir les événements qui pourraient se produire dans le futur. 

Milliken (1987) définit l'incertitude comme l’imprévisibilité de l'environnement, 

l'incapacité à prévoir l'impact des changements environnementaux et l'incapacité à 

prédire les conséquences d'un choix.  

Dans la perspective de la théorie des options réelles, la notion d’incertitude se 

rapproche de la définition knightienne du risque
3
. Adner et Levinthal notent  

« Les options réelles sont bien adaptées pour intégrer le risque, une 

réalisation incertaine à partir d’une distribution de probabilité bien définie. 

En revanche, l’incompatibilité inhérente qui caractérise l’incertitude 

Knightienne pose un défi de taille pour la caractérisation des moyens et 

des variances du paramètre des options clés. » (2004, p. 77).  

Il existe plusieurs conceptualisation du risque. Dans la théorie classique de la décision, 

le risque est communément conçu comme reflétant la variation dans la distribution 

des résultats possibles, de leurs probabilités d’occurrence et des valeurs associées à 

ces résultats. Le risque est donc mesuré par la variance de distribution de probabilité 

de gains et de pertes possibles associés à l’événement (Arrow, 1965). Cependant, il a 

été démontré que la manière dont le décideur définit le risque diffère 

significativement de la définition théorique (March et Shapira, 1997). Des individus 

distincts vont interpréter des mêmes situations risquées de manières différentes 

(Kahneman et Tversky, 1982). En réalisant plusieurs expériences en vue de 

                                                 

3
 Knight (1921) distingue incertitude et risque. Sa définition de l’incertitude se rapproche de celle de 

Miliken (1987).  
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comprendre la prise de décision en situation incertaine (et risquées), Tversky et 

Kahneman (1991) démontrent, par exemple, que les choix (entre deux options), faits 

dan l’incertitude dépendent du degré d’aversion au risque de l’individu, de telle sorte 

qu’un individu adverse aux pertes se réfère davantage, lorsqu’il fait un choix entre 

deux options, aux différences en termes de pertes plutôt qu’aux différences en termes 

de gains. Pour être géré, un risque doit être perçu (Delerue, 2004).  

Une autre distinction repose sur les notions de « risque pur » et risque « spéculatif » 

(Mowbray et al., 1969) : le « risque pur » étant la probabilité de réalisation d’un 

événement dont les conséquences pourraient être négatives. Toutefois, dans les 

projets, les entreprises font face à des risques spéculatifs, dès lors qu’elles s’engagent 

dans des activités qu’elles espèrent profitables. En ce sens le risque spéculatif est la 

raison d’être d’un projet. Cette classification se rapproche de celle faite en sociologie 

relative aux risques subis et risques choisis (Peretti-Watel, 2000). Cependant, lors de 

la réalisation d’un projet, les risques ne sont pas des enjeux volontaires et ils doivent 

être gérés. Ils représentent un coût aléatoire qui ne peut générer que des pertes. Il faut 

donc l’éviter pour diminuer son ampleur (Mowbray et al., 1969).  

1.2.2 La flexibilité : capacité de création et de maintien d’options  

Dans la perspective de la théorie des options réelles, la flexibilité s’explique en raison 

de l’incertitude (Huchzermeier et Loch, 2001 ; Klingebiel, 2012) et découle de la 

capacité à créer, maintenir et exercer des options dites « réelles. »
4
 Une option 

« réelle » est le droit et non l’obligation d’effectuer une action à un prix déterminé à 

                                                 

4
 Le terme « option réelle » a été utilisée pour la première fois par Myers (1977) qui considère qu’une 

entreprise est composée de deux types actifs : des « actifs réels » qui ont des valeurs de marché 

indépendantes de la stratégie d’investissement de l’entreprise et des « options réelles » qui sont des 

opportunités d’acheter des actifs réels selon des conditions éventuelles favorables.  
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l’avance à une date précise ou durant une période donnée (Myers, 1977). L’option 

donne donc le choix au décideur, lors du processus de prise de décision, d’effectuer 

ou non un investissement –c’est-à-dire d’exercer ou de ne pas exercer l’option. Les 

options sont donc à l’origine de la flexibilité. Pour une entreprise, l’approche par les 

options
5
 devient une stratégie qui permet une adaptation rapide au changement (Dos 

Santos et de Oliveira Pamplona, 2005 ; Klingebiel, 2012).  

Dans la perspective des options réelles, un projet serait flexible lorsqu’il est possible 

par exemple, d’étendre les activités en raison des conditions du marché, d’abandonner 

le projet en cas d’absence de performance, de reporter des investissements pendant un 

certain temps, de suspendre temporairement les opérations, voire de réduire la portée 

du projet. Cet ensemble de possibilités sont donc des « options » par lesquelles la 

flexibilité se manifeste.  

Cependant, la possibilité de créer et de maintenir une option a un coût : Benaroche et 

al., (2006) utilisent le concept de valeur actuelle nette active qui correspond à la 

somme de la valeur de l’actif sous-jacent à l’option, plus la valeur de gestion de la 

flexibilité due à l’intégration de l’option. La Figure 1.1 présente les éléments de 

calcul du coût d’une option (Benaroche e.al., 2006) c’est-à-dire la valeur de l’actif 

sous-jacent à l’option, la volatilité de la valeur sous-jacente liée au taux d'intérêt sans 

risque, et le coût de créer, de maintenir et d’exercer l’option. La présence d’un risque 

est donc une condition préalable pour que toute option ait une valeur positive: 

lorsqu'il n'y a pas de risque, la valeur de l’option est nulle. 

                                                 

5
 Trigeorgis (2003), distingue 8 types d’options : reporter, abandonner, agrandir, contracter, arrêter 

temporairement, abandonner pour la valeur de récupération, changer l’utilisation et croissance de la 

compagnie.  
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Source : d`après Benaroch et al., (2006 ) 

Figure 1.1 Le coût de la flexibilité 

Dans le monde réel, il y a donc deux hypothèses sous-jacentes à l’application des 

options réelles : (1) les gestionnaires ont un niveau suffisant de clairvoyance qui leur 

permet d’envisager une option ex ante et leur permet d’exercer cette option en cas 

d’incertitude élevée et (2) il est possible d’estimer a priori la valeur potentielle de 

l’option (Klingebiel, 2012). 

En résumé, l’option est un moyen de mesurer la capacité à être flexibile (Klingebiel, 

2012 ; Delerue et Pérez, 2009). 

 

 



13 

1.2.3 La flexibilité : un comportement de gestion  

La création, le maintien et l’exercice d’une option sont définis comme des 

comportements optionnels (Delerue et Perez, 2009). Le processu peut se schématiser 

de la manière suivante (Figure 1.2)  : lors d’une première étape, le décideur investit, 

c’est-à-dire crée une option : il met en place une solution de remplacement en cas de 

réalisation de l’événement (occurrence du risque). L’idée sous-jacente à la création 

des options est la minimisation des risques en maximisant les résultats, de telle sorte 

que les options « réelles » ont une valeur parce que leur détenteur peut décider par la 

suite de les exercer ou non (Leslie et Michaels, 1997). Lors d’une deuxième étape, le 

décideur peut exercer l’option ou l’abandonner, en fonction de la réalisation ou de la 

non-réalisation de l’événement (c’est-à-dire en fonction de l’occurrence du risque). 

Les options ont donc une valeur proportionnelle au risque de la situation. Elles se 

définissent comme des décisions futures possibles (ou optionnelles) qui permettent de 

se protéger contre des risques particuliers (Klingebiel, 2012 ; Delerue et Perez, 2009). 

Par conséquent, si l’événement se réalise (occurrence du  risque), l’option prend de la 

valeur dans la mesure où elle permet la réalisation d’un bénéfice ou la minimisation 

d’une perte. Si l’événement ne se réalise pas (la non-occurrence du risque), le 

décideur abandonne l’option et perd ainsi l’investissement initial lié à la création de 

l’option (Adner et Levinthal, 2004).   
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Source : Adner et Levinthal (2004, p. 75) 

Figure 1.2  La logique des options réelles pour un décideur  

En résumé, l’option peut être vu comme un mécanisme de gestion des risques 

(Benaroch et al., 2006 ; Delerue et Perez, 2009). Beneroch et al., (2006) soulignent 

qu’à chaque type de risques correspond un type d’options. Par exemple, l’option de 

différer les engagements d’investissement facilite l’attente, notamment en ce qui 

concerne, le risque monétaire (par exemple, coûts ou bénéfices faibles), le risque 

organisationnel (par exemple, la résistance des utilisateurs), le risque de concurrence 

(par exemple, une action préventive), le risque environnemental (par exemple, 

l'acceptation d'un service informatique) et le risque technologique (par exemple, de 

nouvelles normes). De nouvelles informations pourraient être obtenues dans le futur, 

via des revues publiées sur les nouvelles technologies de l’information ou l’ évolution 

de la réglementation, voire la réalisation d’études de marchés (Benaroche, et al., 

2006). Le Tableau 1.2 présente les correspondances possibles entre risque et option   
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Tableau 1.2 Correspondance entre type de risques et options  

 
*les cellules qui présentent le symbole (●) correspondent à l’option spécifique qui peut être utilisée 

pour contrôler un risque particulier.  

(Source : d’après Benaroch et al., (2006, p. 833) 
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L'entreprise ne peut pas réaliser le projet 

(situation financière inacceptable)
●

Les coûts de développement ou d'exploitation ne 

sont pas en adéquation avec les bénéfices prévus
● ● ● ● ●

Mauvaise estimation, pas de processus pour 

réaliser les bénéfices, etc.
● ●

Manque de compétences et d'expérience au 

personnel
● ● ● ●

Projet trop grand ou trop complexe ● ● ● ●

Manque de stabilité ou de conformité 

architecturale, infrastructure de mise en œuvre 

inadéquate
● ● ● ●

Conception inadéquate ● ● ●

Exigences problématiques ● ● ● ● ●

Parties internes non coopératives ● ● ● ●

Les parties tardent à adopter la demande ● ● ● ●

La réponse de la concurrence élimine l'avantage 

de l'entreprise
● ● ● ●

Action préventive compétitive ● ●

Faible demande / adoption / utilisation

client / fournisseur / partenaire 
● ● ● ● ●

La demande dépasse les attentes ● ●

La demande / utilisation peut submerger 

l'application
● ● ● ●

Action imprévue des organismes de 

réglementation
● ●

L'application peut être irréalisable avec la 

technologie considérée, ou la technologie est 

immature
● ● ● ● ●

L'introduction d'une nouvelle technologie peut 

rendre l'application obsolète
● ●

Organisationnelle

Compétition

Environnemental

Technologique

OPTIONS

Risques monétaires

Risque dans 

l'exécution du Projet

FACTEURS DES RISQUESZONE À RISQUE



1.3 Les mécanismes de gestion des risques et flexibilité  

1.3.1 Risques et gestion des risques dans les projets 

En gestion de projet, la gestion des risques a été désignée comme l’un des 10 

domaines de compétence les plus importants (PMBOK, 2017). Elle se définit comme 

« une activité d’identification, de mesure, et de maîtrise des risques menaçant les 

actifs et les revenus d’une organisation » (Koenig, 1989). Par conséquent, gérer un 

risque signifie que soient menés trois types d’actions différentes (e.g., Koenig, 1989; 

Marcelino-Sadaba et al., 2014) :  

1) l’identification des événements menaçants et l’appréciation des risques ; 

Il ne peut y avoir de gestion rationnelle du risque tant que celui-ci n’a 

pas été repéré ; 

2) le traitement économique du risque qui porte particulièrement sur ses 

implications financières ; 

3) la gestion opérationnelle du risque qui a pour objectif de restreindre sa 

probabilité d’occurrence et ses conséquences.  

 

Les projets sont généralement risqués puisqu’ils font face à de nombreux défis, en 

raison de leurs caractéristiques intrinsèques telles, les contraintes de ressources, de 

calendrier et de marge. Ces défis sont d’autant plus importants que les projets sont 

grands et complexes (Qazi et al. 2016). Par conséquent, plus les projets sont grands et 

complexes, plus la gestion des risques est complexe. Dans la littérature en gestion de 

projet, plusieurs recherches portent sur la gestion des risques, mais plus 

particulièrement sur l’identification des risques (Benaroch et al. 2006 ; Benaroch, 

2002), sur les processus de gestion des risques (Marcelino-Sádaba et al., 2014), sur 

les conséquences de la gestion des risques sur le succès du projet (e.g., De Bakker et 

al., 2011). Ces recherches s’inscrivent également dans des contextes différents tels 
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que par exemple, les projets de construction (e.g. ; Hwang et al., 2015 ; Mu et al,. 

2014), les projets TI (e.g., De Bakker et al., 2011) ou les projets en collaboration 

(Zhao et  Cao, 2015). Les pratiques de gestion des risques ou les mécanismes 

permettant d’atténuer les risques n’ont été que très peu étudiés ; la plupart des travaux 

s’intéressant au sujet ne faisant que générer des hypothèses, sans chercher à les tester 

(Benaroch et al., 2006 ; Ropponen and Lyytinen, 2000). En revanche, les risques dans 

les projets ont largement été mis en évidence, plus particulièrement dans les projets 

TI (Benaroch, 2002 ; Benaroch et al., 2006) et les projets de construction (e.g., 

Hwang et al., 2015 ; Mu et al. 2014).  

D’une manière générale, l’ensemble de ces recherches s’accorde à distinguer quatre 

grandes catégories des risques : (1) les risques financiers (ou monétaires) , c’est-à-

dire ceux liés à l’incapacité d’atteindre le résultat escompté ; (2) les risques liés à la 

tâche, notamment ceux liés aux compétences, c’est-à-dire le degré d’incertitude lié à 

l’existence des compétences et expériences nécessaires pour réaliser le projet; (3) les 

risques liés à la clarté de la portée du projet (scope), c’est-à-dire le degré d’incertitude 

lié à la compréhension et à l’appropriation par les membres, du contenu du projet ; (4) 

les risques d’exécution du projet, c’est-à-dire les risques liés à l’inadéquation entre la 

planification et l’exécution du projet. À chacun de ces risques correspondent des 

mécanismes de gestion qui permettent de les atténuer. Ces risques existent en raison 

de l’incertitude. La gestion des risques ne se fait donc que dans des environnements 

incertains, qui nécessitent une grande flexibilité.  

 

 



18 

1.3.2 Complémentarités et configurations : Les hypothèses 

Les mécanismes de gestion des risques devraient exister en situation de flexibilité.  

Premièrement, les travaux sur les pratiques de gestion ont montré que ces pratiques 

forment des ensembles et expliquent en se complétant un résultat organisationnel (par 

exemple sur les pratiques de gestion humaine, Delaney and Huselid, 1996).  

La notion de complémentarité est généralement théorisée par le concept de 

« adéquation interne » (Garcia-Castro et al., 2013). Une « complémentarité est une 

relation entre des éléments, selon laquelle la valeur de l'élément A est plus élevée 

lorsque l'élément B est présent et vice versa »
6
 (Milgrom and Roberts, 1995). Par 

conséquent, une flexibilité supérieure pourrait s’appuyer sur la complémentarité des 

mécanismes en raison de leur renforcement mutuellement. Comme le soulignent par 

exemple Garcia-Castro et al. (2013), « une des principales implications de la 

recherche sur les complémentarités est que la performance élevée de l’entreprise ne 

découle pas d’une méthode monotone universelle, one best way. Au lieu de cela, la 

performance élevée n’apparaît que lorsque des combinaisons particulières de 

pratiques ayant des attributs similaires ou différents interagissent les unes avec les 

autres de manière positive » (2013, p. 392).  

Les mécanismes de gestion des risques pourraient se compléter pour plusieurs raisons 

peuvent expliquer que les mécanismes de gestion des risques se complètent pour 

accroître la flexibilité. Premièrement, chaque mécanisme atténue un type de risque 

(e.g., Benaroch et al., 2006). Deuxièmement, les risques dans les projets sont 

                                                 

6
 « A complementarity is a relation between elements whereby the value of element A is higher when 

element B is present and vice versa » (Milgrom and Roberts, 1995) cité dans Garcia-Castro et 

Francoeur (2016, p. 408). 
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interreliés. Ackermann et al. (2014) montrent à partir d’un diagramme d’influence 

qu’il existe des boucles de rétroaction entre certains risques, l’un entraînant 

l’accroissement de l’autre. Par conséquent, les mécanismes de gestion de ces risques 

peuvent également être interreliés (Ackermann et al., 2014 ; Fang et al., 2012 ; Wang 

et al., 2015), de telle sorte que ces mécanismes aient des effets renforcés pour 

maitriser les risques.  

Les développements ci-dessus conduisent à formuler l’hypothèse suivante : 

H1. Les mécanismes de gestion de risques se complètent pour constituer un groupe de 

mécanismes permettant d’atteindre un niveau élevé de flexibilité.  

Deuxièmement, selon l’approche configurationnelle, il est possible de considérer que 

les mécanismes de gestion des risques interagissent les uns avec les autres et qu’il 

existerait, par conséquent, plusieurs combinaisons (des regroupements de 

mécanismes) (Garcia-Castro et al., 2013) qui pourraient permettre d’atteindre la 

flexibilité (c’est-à-dire produire le même résultat) ; il n’existerait donc pas une 

manière unique et « idéale » de produire un résultat (Grandori et Furnari, 2008). Par 

ailleurs, certains mécanismes peuvent avoir des effets sur plusieurs risques (Delerue, 

2005). Ce qui laisse suggérer que les mécanismes de gestion peuvent également se 

substituer pour permettre la flexibilité. 

H2. Les mécanismes de gestion de risques se substituent pour constituer un groupe de 

mécanismes permettant d’atteindre un niveau élevé de flexibilité. 



 

 CHAPITRE II 

 

 

MÉTHODOLOGIE DE LA RECHERCHE 

Notre recherche vise à analyser comment les mécanismes de gestion des risques se 

combinent pour atteindre la flexibilité dans des projets. L’étude porte sur des projets 

menés dans 6 entreprises des secteurs financiers, de la construction et des 

infrastructures. Elle repose sur une approche configurationnelle et s’appuie sur la 

méthode Fuzzy set qualitative comparative analyses (fsQCA). 

Ce chapitre présente la méthode de recherche. Il est divisé en trois parties : la 

première partie présente l’échantillon et les données, la deuxième les mesures des 

variables et la troisième l’analyse des données, plus précisément la fsQCA. 

2.1 Échantillons et données 

2.1.1 Le contexte de la recherche 

La recherche a été menée auprès de 6 organisations publiques et privées opérant dans 

les secteurs financiers, de la construction et des infrastructures. Le Tableau 2.1 donne 

une description de ces organisations.  
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Tableau 2.1 Contexte de la recherche 

 
Effectif ayant répondu Taille de l'équipe Budget du projet 

 Nombre (%)     Nombre                       Nombre 

Eau Inc. 13 (24,07%) 

< 5 0 < 5 millions 6 

5 à 10 5 5 et 10 millions 0 

> 10 8 > 10 millions 7 

  

    

Glucides Inc. 9 (16,67%) 

< 5 0 < 5 millions 1 

5 à 10 0 5 et 10 millions 1 

> 10 9 > 10 millions 7 

  

    

Graisses Inc.  4 (7,41%) 

< 5 0 < 5 millions 3 

5 à 10 0 5 et 10 millions 0 

> 10 4 > 10 millions 1 

  

    

Protéines Inc.  4 (7,41%) 

< 5 0 < 5 millions 2 
 

5 à 10 0 5 et 10 millions 0 

> 10 4 > 10 millions 2 

  

    

Minéraux Inc. 18 (33,33%) 

< 5 1 < 5 millions 1 

5 à 10 0  5 et 10 millions 0 

> 10 17 > 10 millions 17 

  

    

Vitamines 

Inc. 
6 (11,11%) 

< 5 0 < 5 millions 0 

5 à 10 5  5 et 10 millions 5 

> 10 1 > 10 millions 1 

Pour des raisons de confidentialité, le nom des organisations est fictif. 
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2.1.2 Collecte des données 

Les données ont été collectées à partir d’un questionnaire en ligne. Le questionnaire a 

été envoyé à des personnes-ressources dans les six grandes organisations. Des 

ententes de confidentialité et d’éthique avaient été signées au préalable. Dans un 

premier temps, le questionnaire a été prétesté qualitativement, auprès de 5 

gestionnaires de projet : des items ont été supprimés et d’autres modifiés en vue 

d’améliorer leur compréhension. Les personnes-ressources ont ensuite contacté les 

gestionnaires de projet de leurs organisations et ont fait suivre le lien du sondage en 

ligne (Survey Monkey - permettant d’accéder au questionnaire). Un total de 54 

questionnaires a été rempli. 

Il a été difficile d’établir le biais de non-réponse, étant donné que les questionnaires 

ont été distribués via la personne-ressource. Cependant, en raison de l’effectif de la 

population initiale de gestionnaires de projet dans chaque organisation, il apparaît que 

le taux de réponse soit environ de 70%. 

Le questionnaire a été complété par un unique répondant, ce qui peut générer le biais 

de variance commune. Pour réduire ce biais, les questions relatives à la variable à 

expliquer (flexibilité) ont été placées à la fin du questionnaire (Salancik & Pfeffer , 

1978). De plus, une analyse factorielle sur l’ensemble des items a été réalisée 

(Harman, 1976). Les résultats conduisent à une solution de 7 facteurs qui expliquent 

86.56% de la variance, avec le premier facteur expliquant 31.86%, soit un 

pourcentage inférieur au seuil recommandé de 50% (Podsakoff & Organ, 1986). Ceci 

amène à conclure que le biais de variance commune n’est pas un problème majeur 

dans nos données. 
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2.2 Les mesures des variables 

Les mesures des construits utilisés dans cette recherche sont issus ou adaptés de la 

littérature. Chaque construit est mesuré par des items évalués sur une échelle à 7 

points (pas du tout /tout à fait d’accord). 

2.2.1 Mesure de la variable ‘Capacité à être flexible’  

La variable « flexibilité » a été mesurée par les concepts de création et de maintien 

d’options. Les mesures sont adaptées de la recherche de Klingebiel (2012). Elles 

comprennent 7 items dont l’objectif est d’évaluer la capacité de créer et de maintenir 

des options. Une analyse factorielle sur l’ensemble des items conduit à une solution à 

un facteur. L’alpha de Cronbach
7
 sur l’ensemble de l’échelle est faible : .67, et passe 

à .72 lorsque l’item It62_65 (Des compromis entre les engagements pris et d’autres 

possibilités ont été envisagés tout au long du projet) est supprimé. Par conséquent, 

l’échelle finale comprend 6 items. 

2.2.2 Variables « Gestion des risques » 

Les items mesurant la gestion des risques ont été construits à partir de la grille 

d’analyse des risques proposée par Benaroch et al. (2006). Celle-ci comprenait 

initialement 20 items qui mesurent :   

                                                 

7
 L’alpha de Cronbach traduit la fiabilité globale du construit. Lorsque l’α est proche de 0, la 

cohérence interne de l’échelle est faible. Lorsque le calcul de l’α sans l’item augmente, cela signifie 

que la cohérence interne s’améliore. L’item est donc supprimé dans le calcul du score. Lorsque alpha 

est supérieur à 0.7, la cohérence interne de l’échelle est considérée comme satisfaisante (Evrard, Pras 

et Roux, 1993). 
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La Gestion des risques liés aux bénéfices et résultats (GR_BR). Ce construit était 

mesuré par 4 items dont l’objectif était d’évaluer dans quelle mesure des indicateurs 

et autres activités sont mis en œuvre pour atteindre les bénéfices. Une analyse 

factorielle a confirmé l’unidimensionnalité de la mesure. Cependant, l’alpha de 

Cronbach était très faible (.49) sur l’ensemble de l’échelle. Les items It8_6 (Des 

indicateurs et mesures ont été établis pour mesurer les résultats du projet) et It16_1 

(Des activités additionnelles à celles prévues doivent être effectuées pour clarifier les 

objectifs) ont été supprimés. Par conséquent, l’échelle ne comprend que deux items et 

l’alpha est de .81. 

La Gestion des risques liés aux compétences (GR_C) est mesurée par 2 items dont 

l’objectif est d’évaluer les connaissances nécessaires par les membres de l’équipe 

pour réaliser le projet (l’alpha de Cronbach = .88). 

La Gestion des risques liés au Scope (GR_S) est mesurée par 5 items dont l’objectif 

est d’évaluer le degré de définition du scope du projet. Une analyse factorielle 

confirme l’unidimensionnalité de la mesure. L’alpha de Cronbach sur l’ensemble de 

l’échelé est de .84. 

La Gestion des risques liés à l’adéquation entre planification et exécution (GR_APE) 

a été mesurée par 5 items dont l’objectif est d’évaluer si le plan, le processus et les 

coûts sont en adéquation avec la planification du projet. L’analyse factorielle a 

confirmé l’unidimensionnalité de la mesure. L’alpha de Cronbach sur l’ensemble de 

l’échelle était de .73, mais passe à .80 lorsque l’item it71_69 (Le projet intègre des 

mesures d'urgence pour faire face à des événements imprévus) est supprimé, par 

conséquent le construit ne comprend que 4 items. 

Le Tableau 2.2 présente l’ensemble des items retenus pour l’analyse et les alphas de 

Cronbach. Le Tableau 2.3 présente la construction des variables. 



 

Tableau 2.2 Mesures des variables  

 

 

 



 

Tableau 2.3 Construction des variables 

Les construits La somme des items 

Flexibilité 
It80_67 + It75_66 + It22_64 + It19_70 + It69_69 

+ It83_68 

Gestion des risques liés aux 

bénéfices et résultats 
It42_5 + It84_7 

Gestion des risques liés aux 

compétences 
It10_8 + It12_9 

Gestion des risques liés au 

scope 
It28_21+ It30_23 + It33_24 + It35_25 + It9_22 

Gestion des risques liés à 

l’adéquation entre planification 

et exécution 

It11_36 + It37_37 + It49_35 + It60_38 

 

2.3 Analyse des données 

Dans un premier temps nous avons cherché à déterminer si les mécanismes de gestion 

des différents types de risques pris indépendamment influencent la flexibilité dans les 

projets. Des modèles de régression OLS ont donc été réalisés. Pour ce faire, trois 

variables de contrôle ont été introduites dans le modèle de régression : la taille du 

projet mesuré par le budget, la taille de l’équipe et l’étape du projet. Par exemple, 

Olsson et Magnussen (2007) montrent que le degré de liberté dans la gestion du 

projet diminue au fur et à mesure que le projet avance et passe par les différentes 

étapes : préparation, mise en œuvre, fermeture. Lee et Xia (2005) trouvent que 
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certaines caractéristiques telles que la taille et le budget sont reliées à l’ampleur des 

changements possibles dans le projet. 

Le premier modèle (modèle 1) introduit donc les 4 variables principales (gestion des 

risques liés aux bénéfices et résultats, gestion des risques liés aux compétences, 

gestion des risques liés au Scope et gestion des risques liés à l’adéquation entre 

planification et exécution). Dans le deuxième modèle (modèle 2), les trois variables 

de contrôle (étape du projet, budget et taille de l’équipe) sont rajoutées.  

Les questionnaires ont été complétés par des salariés de 6 organisations différentes. 

Les données peuvent par conséquent, présenter un biais de non-indépendance des 

observations – c’est-à-dire une corrélation entre les observations. Pour traiter ces 

erreurs potentielles de corrélation, nous avons utilisé des estimations robustes de la 

variance à partir de l’estimateur d’Huber-White-Sandwich en utilisant l’option de 

cluster dans STATA. 

2.3.1 Fuzzy set Qualitative Comparative Analysis (fsQCA) : présentation  

La fsQCA s’appuie sur l’approche configurationnelle et sur la théorie des 

complémentarités. La fsQCA considère chaque configuration de conditions 

(combinaison de mécanismes) comme des cas qui produisent conjointement le 

résultat (Ragin, 2008). En d’autres termes, plutôt que d'estimer l’effet direct d'une 

seule variable, la fsQCA utilise la logique booléenne pour examiner la relation entre 

un résultat et toutes les combinaisons de conditions qui conduisent à ce résultat. La 

fsQCA est une méthode basée sur la théorie des ensembles (set-theoretic) qui permet 

d’étudier collectivement des variables explicatives (combinaisons) en lien avec les 

variables à expliquer. Cette méthode est de plus en plus utilisée en management. Par 

exemple, elle a été utilisée pour déterminer les combinaisons de pratiques de 

ressources humaines qui influencent la performance (Curado, 2018), de pratiques 
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organisationnelles (Garcia-Castro et al., 2013) ou les combinaisons d’attributs de la 

coopération pour expliquer la décision de breveter conjointement (Delerue, 2018). La 

méthode permet donc de déterminer les effets combinatoires entre plusieurs 

mécanismes de gestion des risques et la possible équifinalité des différentes 

combinaisons – c’est-à-dire les combinaisons qui permettent d’atteindre un même 

résultat. La fsQCA permet également d’appréhender la complexité possible des 

différentes combinaisons (Ragin, 2008). 

La fsQCA s’appuie sur la théorie des ensembles qui utilise des connexions entre des 

ensembles de sous-ensembles en vue d’établir des liens entre les différentes 

conditions. Les connexions entre les ensembles de sous-ensembles s’appuient sur le 

degré d’appartenance à des ensembles et sous-ensembles. 

Si un ensemble X est compris dans un ensemble Y alors X est une condition suffisante 

pour Y. En d’autres termes, l'occurrence de l’événement X s’accompagne de 

l'occurrence de l’événement Y, c’est à dire X implique Y (X  Y) (Thiem-Dusa, 2013). 

La Figure 2.1 schématise la logique de la condition suffisante. Plus X est petit, plus X 

est une condition suffisante négligeable pour Y. 
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Source : Goertz (2003, p. 22) 

Figure 2.1 Représentation graphique de la condition suffisante 

 

 

En revanche, si un ensemble Y est compris dans un ensemble X, alors X est une 

condition nécessaire pour Y. En d’autres termes, l’occurrence de l’événement Y 

s’accompagne de l'occurrence de l’événement X, c’est à dire Y résulte de X (Y  X) 

(Goertz, 2003). La Figure 2.2 schématise la logique de la condition nécessaire. Plus X 

est petit, plus X est une condition nécessaire non négligeable pour Y (Goertz, 2003). 
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Source : Goertz (2003, p.4) 

Figure 2.2 Représentation graphique de la condition nécessaire 

Pour déterminer les conditions suffisantes et nécessaires, la fsQCA s’appuie sur deux 

mesures principales : la consistency (la cohérence) et la coverage (la couverture) 

(Ragin, 2008).  

La consistency de chacune de ces combinaisons - c’est-à-dire le degré auquel un 

ensemble est contenu dans l’autre (Rihoux et Ragin, 2009). La consistency se 

formalise comme suivant: 

Consistency (Xi  Yi) = Consistency (XiYi) =  min (Xi, Yi) /  Xi 

Le min est égal à la plus faible valeur entre Xi et Yi. Lorsque les valeurs de Xi sont 

inférieures ou égales à celles de Yi, la consistency est égal à 1. X est une condition 

suffisante de Y lorsque la consistency est proche de 1, en d’autres termes X est 

parfaitement contenu dans Y.  
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La coverage est le degré auquel une combinaison couvre ou représente une 

proportion du résultat- (Ragin, 2006, 2008). La coverage d’une condition se formalise 

comme suit : 

Coverage (Xi  Yi) = Coverage (Xi  Yi) =  min (Xi, Yi) /  (Yi) 

X est une condition nécessaire de Y, lorsque la coverage est proche de 1.   

Par conséquent :   

Coverage (Xi  Yi) = Consistency (Xi  Yi) 

Ces indicateurs sont compris entre zéro et un. Les seuils de significativité sont 

généralement compris entre .700 et .900 (Ragin, 2006). Dans les études empiriques, 

une condition est considérée comme suffisante et pertinente lorsque la consistency 

(coverage) est supérieure à .750 (e.g., Garcia-Castro et Francoeur, 2016 ; Hervas-

Oliver et al., 2015 ; Longest et Vaisey, 2008). Pour cette recherche nous avons retenu 

le seuil de .750. Nous avons utilisé le test de Wald (STATA) qui utilise la distribution 

de Fisher, pour définir si les consistencies sont significativement au-dessus du seuil 

de .750 (Longest & Vaisey, 2008). Un seuil de .9 est généralement retenu pour 

déterminer si une condition est nécessaire (Ragin, 2008). 

2.3.2 « Fuzzification » des variables  

La FsQCA s’effectue en plusieurs étapes dont la première est le calibrage des 

données.  

Les données doivent être calibrées, parce qu’il est nécessaire de vérifier si 

l’interaction d’une variable varie par niveau ; en d’autres termes, il s’agit de 

déterminer pour quel niveau de la variable Y (flexibilité) il existe une forte connexion 

entre deux conditions (par exemple entre la gestion des risques liés aux bénéfices et 
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résultats et la gestion des risques liés à l’adéquation entre planification et exécution). 

Pour transformer les données en sets (ensembles), nous avons utilisé la fonction 

stdrank de STATA (Longest & Vaisey, 2008). Cette transformation « fuzzifie » 

l’échelle initiale en une échelle comprise entre 0 et 1. L’équation pour cette 

transformation est la suivante : 

𝑟𝑎𝑛𝑘𝑒𝑑𝑣𝑎𝑟 − min(𝑟𝑎𝑛𝑘𝑒𝑑𝑣𝑎𝑟)

𝑀𝑎𝑥 (𝑟𝑎𝑛𝑘𝑒𝑑𝑣𝑎𝑟) − min(𝑟𝑎𝑛𝑘𝑒𝑑𝑣𝑎𝑟)
 

Le Tableau 2.4 présente la fréquence de distribution de la variable flexibilité et les 

Fuzzy set estimés pour illustrer les propriétés générales de cette transformation. 

Tableau 2.4 Distributions de fréquence pour la variable dépendante d’origine et la 

nouvelle version d’ensembles  

Flexibilité
a
 Nouvelle set Effectif 

21 0 3 

23 .039 1 

24 .087 4 

26  .165 4 

28 .214 1 

29 .272 5 

30 .408 9 

31 .534 4 

32 .602 3 

33 .728 10 

37 .874 5 

39 .952 3 

40 1 2 

    54 

a Score de la variable « flexibilité » 
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Les valeurs « fuzzyfiées » correspondent à la transformation d’une échelle en degré 

d'adhésion (Herva et al., 2015). Une valeur de 1 indique une adhésion totale, et une 

valeur de zéro, aucune adhésion (Alegre et al., 2016).  

Dans la méthode fsQCA, les variables « fuzzyfiées » se distinguent des variables 

originales par l’attribution d’une lettre. Par exemple la lettre S est attribuée à la 

variable « fuzzyfiées » gestion des risques liés au scope. Le Tableau 2.5 présente le 

format des variables « fuzzyfiées ». 

Tableau 2.5 Format des variables « fuzzyfiées ». 

Nom de la variable originale  Lettre correspondante  

Flexibilité  O 

Gestion des risques liés aux bénéfiques et résultats  B 

Gestion des risques liés aux compétences  C 

Gestion des risques liés au scope  S 

Gestion des risques liés à l’adéquation entre planification 

et exécution 
A 

 

 



 

 CHAPITRE III 

 

 

RÉSULTATS 

Le Tableau 3.1 présente la description des variables selon les caractéristiques 

d’échantillon. Le Tableau 3.2 présente les résultats des modèles de régression. Les 

résultats montrent que les mécanismes de gestion des différents risques n’accroissent 

pas la flexibilité dans les projets lorsqu’ils sont étudiés isolément. Seuls deux 

mécanismes de gestion des risques ont un effet significatif ; l’effet est toutefois faible 

(lorsque les variables de contrôle ne sont pas introduites (modèle 1)) : la gestion des 

risques liés aux bénéfices β=-.42, p <.063 et la gestion des risques liés à l’adéquation 

entre planification et exécution (modèle 1 : β=.90, p <.058).  
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Tableau 3.1 Gestion des risques selon les caractéristiques du projet 

 

Budget du Projet Taille de l'équipe 

    

Moyenne 

 (Écart-type)   

Moyenne 

(Écart-type) 

Flexibilité 

< 5 millions 27.15 (2.51) < 5 26 (-) 

5 et 10 millions 31.33 (4.08) 5 à 10 31.3 (2.83) 

> 10 millions 32 (5.11) > 10 30.74 (5.29) 

 
    Gestion des 

risques liés aux 

bénéfices  

< 5 millions 6.54 (2.67) < 5 2 (-) 

5 et 10 millions 11 (0) 5 à 10 9.7 (1.42) 

> 10 millions 8.26 (3.29) > 10 7.93 (3.29) 

 
    Gestion des 

risques liés aux 

compétences 

< 5 millions 12.54 (1.45) < 5 13 (-) 

5 et 10 millions 12.17 (.41) 5 à 10 9 (3.16) 

> 10 millions 9.88 (2.57) > 10 11.20 (2.14) 

 
    Gestion des 

risques liés au 

scope 

< 5 millions 30.23 (3.52) < 5 29 (-) 

5 et 10 millions 29.33 (.82) 5 à 10 25.4 (3.86) 

> 10 millions 26.48 (5.94) > 10 28.21 (5.57) 

 
    Gestion des 

risques liés à 

l’adéquation entre 

planification et 

exécution 

< 5 millions 

5 et 10 millions 

> 10 millions 

22.69 (3.20)  

23.33 (.82)  

21.83 (4.39) 

< 5 

5 à 10 

> 10 

25 (-) 

21 (2.11) 

22.41 (4.17) 
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Tableau 3.2 Modèles de régressions 

 Modèle 1 Modèle 2 

Gestion des risques liés aux bénéfices  
.42

†
 

(.18) 

.31 

(.27) 

Gestion des risques liés aux compétences 
-.62 

(.38) 

-.79 

(.46) 

Gestion des risques liés au scope 
-.26 

(.18) 

-.07 

(.23) 

Gestion des risques liés à l’adéquation entre planification 

et exécution 

.90
†
 

(.37) 

.69 

(.38) 

Étape du projet 
 

.83 

(.67) 

Budget 
 

.45 

(.81) 

Taille de l’équipe 
 

.78 

1.22 

Constante  
21.25* 

(5.50) 

17.96
†
 

(7.75) 

R
2
 .49 .56 

F 15.09** -
a
 

p < .10† p < .05 * p < .01** p < .001***  

a F non calculé 

Ainsi, les résultats des modèles de régression confirment l’intérêt d’analyser l’effet 

des combinaisons ou configurations de mécanismes de gestion des risques. Ceci 

nécessiterait d’introduire dans un modèle de régression, différentes interactions entre 

les variables. Prises deux à deux, trois à trois et enfin, la combinaison des quatre 

variables. La complexité d’un tel modèle rend difficile l’usage des modèles 

régressions. Par conséquent, les analyses ont été réalisées à partir de la Fuzzy set 

Qualitative Comparative Analysis (fsQCA). Par ailleurs, les résultats des modèles de 
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régression montrent également qu’aucune variable de contrôle n’influence la 

flexibilité ; ces variables ne sont pas prises en compte dans la suite des analyses. 

Dans un premier temps, nous avons étudié l’effet de la complémentarité des différents 

mécanismes de gestion des risques sur la flexibilité dans un projet.  

Le Tableau 3.3 donne les statistiques descriptives des 5 variables principales et les 

matrices de coïncidence et de necessity – sufficiency. La matrice necessity – 

sufficiency est équivalente à la matrice des corrélations. Le score des conditions 

nécessaires sont les necessity scores.  

Par exemple, la gestion des risques liés aux compétences (C) a un score de necessity 

de .578, ce qui signifie qu’investir dans les mécanismes de gestion des compétences 

ne constitue pas en soi une condition nécessaire pour atteindre un niveau élevé de 

flexibilité. Le score est inférieur au seuil de .750. Également, le score de sufficiency 

est en dessous de la limite de .750 (il est de .598), ce qui signifie, qu’investir dans des 

mécanismes de gestion des risques liés aux compétences ne constitue pas une 

condition suffisante pour atteindre un niveau élevé de flexibilité. Des résultats 

similaires sont trouvés pour les autres mécanismes, exceptés pour les mécanismes de 

gestion des risques liés à l’adéquation entre planification et exécution (A) et 

mécanismes de gestion des risques liés aux bénéfices (B) dont les scores (sufficiency 

et necessity) sont légèrement plus élevés que .750. Ce qui signifie que A et B 

représentent à eux seuls des conditions suffisantes et nécessaires pour atteindre la 

flexibilité dans un projet. Toutefois, lorsqu’est pris en compte le type d’organisation 

(introduction de l’option cluster), le score de A pris isolement n’est pas significatif 

(voir Tableau 3.4). 
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Tableau 3.3 Matrice de coïncidence et matrice de sufficiency et necessity
8
 

Coincidence Matrix 
 

       

  
  

Moyenne* 

Écart 

type* O B C S A  

Flexibilité  O 30.75 0.69 1                   

Gestion des risques 

liés aux bénéfices et 

résultats  
B 8.23 0.46 0.762 1 

  
            

Gestion des risques 

liés aux compétences  
C 10.81 0.35 0.618 0.685 1 

 
            

Gestion des risques 

liés au Scope  
S 27.68 0.75 0.714 0.701 0.785 1             

Gestion des risques 

liés à l’adéquation 

entre planification et 

exécution 

A 22.17 0.55 0.785 0.713 0.755 0.865 1 

*Moyenne et écart type ont été calculés sur les variables initiales 
         

Sufficiency and Necessity Matrix** 

        O B C S A  

  Flexibilité  O 1 0.762 0.598 0.706 0.777 

  Gestion des risques 

liés aux bénéfices et 

résultats  
B 0.756 1 0.678 0.694 0.706 

  Gestion des risques 

liés aux compétences  
C 0.578 0.660 1 0.748 0.715 

  Gestion des risques 

liés au Scope  
S 0.689 0.683 0.756 1 0.859 

  Gestion des risques 

liés à l’adéquation 

entre planification et 

exécution 

A 0.761 0.698 0.725 0.863 1 

  **Les scores des conditions suffisantes (sufficiency) sont au-dessus de la diagonale (en haut à droite) et 

les scores des conditions nécessaires (necessity) sont en dessous de la diagonale (en bas à gauche). 

                                                 

8
 N’est pas prise en compte la classe d’organisation (option cluster). 
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Pour comprendre dans quelle mesure les différentes pratiques de gestion de risques se 

complètent pour favoriser la flexibilité, les effets de toutes les combinaisons possibles 

des quatre conditions (B, C, S et A) ont été analysés. Le Tableau 3.3 donne la 

consistency de chacune des combinaisons possibles (un niveau élevé de mécanisme 

de gestion des risques ; au-dessus de la médiane) et la statistique du F (test de Wald) 

et sa significativité – c’est-à-dire lorsque chaque consistency score est 

significativement supérieur à .750. La FsQCA nécessite d’étudier également les 

impacts de ces combinaisons sur le non-événement : les consistency scores des 

combinaisons de conditions (combinaisons des mécanismes de gestion des risques) 

doivent être significativement différentes pour expliquer l’événement (flexibilité ou 

un niveau de flexibilité élevé) et le non-événement (flexibilité, absence de flexibilité 

ou niveau de flexibilité faible). En d’autres termes, si la combinaison est à la fois 

présente pour atteindre le résultat et le non-résultat, cela signifie que cette 

combinaison ne peut pas être considérée comme justifiant le résultat.  

L’hypothèse 1 suggère que les mécanismes de gestions des risques se complètent 

pour accroître la flexibilité. Cette hypothèse est validée : chaque mécanisme pris 

isolément n’a pas d’impact sur la flexibilité, ce qui confirme les résultats du modèle 

de régression. Quand ils sont combinés, ces mécanismes sont plus efficaces. 

L’efficacité de la combinaison dépend toutefois des mécanismes utilisés. Par exemple, 

la combinaison B*C (gestion des risques liés aux bénéfices et résultats*gestion des 

risques liés aux compétences) a une consistency légèrement supérieure à .750, mais 

qui n’est pas significative. Par ailleurs, il n’y pas de différence entre la Y-consistency 

de cette combinaison (présence de l’événement, flexibilité supérieure à la médiane) et 

la N-consistency (absence de l’événement, ~flexibilité : flexibilité inferieure à la 

médiane). Toutes les autres combinaisons sont significatives, c’est-à-dire qu’elles 

conduisent à la flexibilité.  
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Tableau 3.4 Complémentarité des mécanismes : conditions suffisantes de la flexibilité 

 
Flexibilité ~ Flexibilité 

Configuration 
Y-

Consistency
1
 

F
4
 

Raw 

Coverage
2
 

N-

Consistency 
F

3
 

B .762 .08 .754 0.593 3.05†  

C .578 n.a .598 0.722 0.27 

S .700 n.a .714 0.625 0.5 

A .771 .08 .785 0.606 2.04 

B*C .769 .07 .526 0.696 0.47 

B*S .876 10.18* .608 0.584 9.40** 

B*A .916 13.30** .646 0.558 14.14** 

B*C*S .898 4.79† .480 0.657 5.07* 

B*C*A .913 4.89† .463 0.659 5.73* 

B*S*A .918 12.98* .566 0.593 10.71** 

B*C*S*A .917 5.61† .437 0.661 5.24* 
p < .10

† 
 p < .05 * p < .01** p < .001*** 

 Non-événements  
1 
Condition suffisante 

2
 Condition nécessaire 

3 
La statistique du F compare la Y-consistency versus la N-consistency (la consistency pour le non-

événement flexibilité)  
4
 La statistique du F compare la Y-consistency versus le seuil de 0.750 

 

Un investissement dans tous les mécanismes de gestion des risques n’est toutefois pas 

obligatoire pour expliquer la flexibilité puisque la combinaison de deux ou trois 

mécanismes peut également être suffisante (B*A: consistency .916, p <  .01; B*C*S : 

consistency .898, p < .10 , B*C*A : consistency .913, p < .10, B*S*A: 

consistency .919, p < .05; B*C*S*A consistency .917, p < .10). La raw coverage 

permet de déterminer si la combinaison est une condition nécessaire. Aucune des 

combinaisons n’est une condition nécessaire, les scores étant compris entre .437 

et .646. Les combinaisons B*S (gestion des risques liés aux bénéfices*gestion des 
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risques liés au scope) et B*A (gestion des risques liés aux bénéfices*gestion de 

risques liés à l’adéquation entre planification et exécution) ont des consistencies 

significatives alors que la consistency de la combinaison B*C (gestion des risques liés 

aux bénéfices*gestion de risques liés aux compétences) ne l’est pas. Par ailleurs, 

lorsque la gestion des risques liés aux compétences (C) est ajoutée à la combinaison 

B*S ou à la combinaison B*A, la significativité est faible, inférieure à .10. En 

revanche, la combinaison B*S*A a une consistency de .918 et p < .05. La gestion des 

risques liés aux compétences (C) combinée à d’autres mécanismes de gestion des 

risques a un effet marginal sur la flexibilité. 

L’hypothèse 2 suggère que les mécanismes de gestion des risques peuvent se 

substituer les uns aux autres pour favoriser la flexibilité. Pour tester le phénomène de 

substitution, nous avons utilisé la fsQCA pour définir la configuration optimale. Dans 

un premier temps, toutes les consistencies des configurations possibles des quatre 

conditions (B, C, S, A) ont été déterminées. Ces configurations peuvent inclure la 

condition et l’absence de condition (la non-condition). Par exemple, la combinaison 

(~B*~C*~S*~A) correspond à la configuration de l’absence des conditions. Le 

Tableau 3.5 présente l’ensemble des configurations et les Y-Consistency et N-

Consistency correspondant et les F de Fisher. Dans un deuxième temps ne sont 

sélectionnées que les configurations dont les consistencies sont significativement 

supérieures au seuil de .750 et dont les consistencies du non-évènement (absence de 

flexibilité) sont significativement différentes de celles expliquant l’évènement. Dix 

combinaisons respectent ces 2 critères. Le Tableau 3.6 présente ces combinaisons. 
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Tableau 3.5 – Substitution des mécanismes : conditions suffisantes de la flexibilité 

Set 

Y-

Consistency
a
 

Set 

Value F 

N-

Consistency
b
 

F
c
 

Num 

BestFit 

~B*~C*~S*~A 0.767 0.750 0.020 0.838 0.300 11 

~B*~C*~S*A 0.978 0.750 102,68*** 0.808 3.55 2 

~B*~C*S*~A    0.936 0.750 28,67** 0.897 0.350 0 

~B*~C*S*A    0.958 0.750 49.33*** 0.919 0.62 2 

 ~B*C*~S*~A 0.728 0.750 0.03 0.939 2.59 0 

~B*C*~S*A 0.924 0.750 13.77* 0.872 1.56 0 

  ~B*C*S*~A 0.894 0.750 8.85* 0.965 1.06 0 

 ~B*C*S*A 0.625 0.750 1 0.907 3.22 8 

B*~C*~S*~A 0.844 0.750 1.64 0.911 0.52 2 

B*~C*~S*A 0.978 0.750 84.96*** 0.766 6.23† 3 

B*~C*S*~A 0.934 0.750 42.28*** 0.930 0 0 

B*~C*S*A 0.969 0.750 330.8*** 0.699 6.37† 4 

B*C*~S*~A 0.709 0.750 0.35 0.887 3.67 10 

B*C*~S*A 0.957 0.750 18,92*** 0.808 14,98* 0 

B*C*S*~A 0.920 0.750 12.06** 0.870 0.19 0 

B*C*S*A 0.917 0.750 5.61† 0.661 5.04† 10 

 non-condition  
a  

résultat positif : forte flexibilité 
b 
 résultat négatif : faible flexibilité 

c 
test de comparaison entre les consistencies de la combinaison pour le résultat positif  (Yconsistency: 

forte flexibilité) et le résultat négatif (N-consistency : faible flexibilité) 

 

 

 



 

Tableau 3.6 Combinaisons significatives 

  C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 

Gestion des 

risques liés aux 

bénéfices et 

résultats  

○ ○ ○ ○ ○ ● ● ● ● ● 

Gestion des 

risques liés aux 

compétences  
○ ○ ○ ● ● ○ ○ ○ ● ● 

Gestion des 

risques liés au 

scope  
○ ● ● ○ ● ○ ● ● ○ ● 

Gestion des 

risques liés à 

l’adéquation 

entre 

planification et 

exécution  

● ○ ● ● ○ ● ○ ● ● ○ 

Consistency .978 .936 .958 .924 .894 .978 .934 .969 .957 .920 

F 102.68*** 28.67** 49.33*** 13.77* 8.85* 84.96*** 42.28*** 330.80*** 18.92** 12.06* 
p < .05 * p < .01** p < .001*** p < .10† 

Le test de significativité a été mené selon le seuil de .750  

● signifie une présence élevée de la condition antécédente dans le modèle prédisant le résultat et les points vides  

○ signifie la présence d'une condition antécédente basse 
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Les résultats (Tableau 3.6) démontrent que de faibles niveaux (inférieurs à la médiane) 

de gestion des risques contribuent à la flexibilité dans le projet. Par exemple, la 

combinaison C1 (~B*~C*~S*A – combinaison d’un faible niveau de gestion des 

risques liés aux bénéfices et résultats, d’un faible niveau de gestion des risques liés 

aux compétences, d’un faible niveau de gestion des risques liés au scope et d’un avec 

un niveau élevé de gestion des risques liés à l’adéquation et planification) favorise la 

flexibilité, mais bien que la Y-consistency soit significativement différente de .750 

(.978 **, p < .001) la N-consistency (.808, p < .05) ne diffère pas de la  Y-consistency 

(F = 3.55, n.s.). Par ailleurs, les combinaisons  peuvent se chevaucher. Par exemple, 

dans les combinaisons C2 (~B*~C*S*~A) et C3 (~B*~C*S*A), la présence de A 

(gestion des risques liés à l’adéquation entre planification et exécution) et l’absence 

de A conduisent à la flexibilité. Par conséquent, il est nécessaire de réduire la liste des 

combinaisons. L’algorithme de Quine-McCluskey a été appliqué pour minimiser la 

fonction booléenne : ceci permet d’obtenir un nombre minimum de conditions et de 

faire en sorte que chaque combinaison ne contienne aucune paire redondante (Jain et 

al., 2008). L’option « common reduction » dans STATA fournit la (les) seule(s) 

solution (s) vraie (s) c’est-à-dire les « common sets ». Les résultats montrent qu’une 

seule solution (B*C*~S*A), explique 28.8% de la flexibilité dans les projets (total 

coverage) avec une consistency de 95.7% (Tableau 3.7).  
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Tableau 3.7. Combinaison finale réduite 

Set Raw Coverage 

Unique 

Coverage Solution Consistency 

B*C*s*A 0.288 0.288 0.957 

Total Coverage = 0.288 

  Solution Consistency = 

0.957 

   

La flexibilité est obtenue lorsque sont combinés à de hauts niveaux (supérieurs à la 

médiane) les trois mécanismes de gestion des risques (bénéfices et aux résultats, aux 

compétences et adéquation entre planification et exécution) et à un niveau faible 

(inférieur à la médiane) la gestion des risques liés au scope. En d’autres termes, 

lorsque B, C et A sont élevés et S faible. Il n’y donc pas de phénomène de 

substitution d’un mécanisme à un autre. L’hypothèse 2 n’est pas validée. 

 



 

 

 CHAPITRE IV 

 

 

DISCUSSION ET CONCLUSION 

Les travaux en gestion ont d’une manière générale souvent mis en évidence 

l’importance de la flexibilité comme facteur de performance (e.g., Combe et al., 

2012 ; Sanchez et Mahoney, 1996). La flexibilité favorise l’adaptation des réponses 

managériales aux changements environnementaux. En gestion de projet, le terme 

agilité a davantage été utilisé pour désigner un ensemble de méthodes qui favorisent 

l’adaptabilité. Cependant, plusieurs auteurs soulignent l’importance de la flexibilité 

dans la manière dont les projets se déroulent et sont gérés (Gil et Tether, 2011 ; 

Olsson, 2006 ; Walker et Shen, 2002). La littérature en finance a montré que la 

gestion des risques affecte la flexibilité financière des entreprises (e.g., Bonaimé et al., 

2013). En adoptant cette vision, l’objectif de cette recherche était d’analyser les effets 

de la gestion des risques sur la flexibilité dans les projets. Et plus précisément, de 

comprendre comment les mécanismes de gestion des risques se combinent (se 

complètent et se substituent) pour favoriser la flexibilité définie ici comme la capacité 

à créer ou maintenir des options. Pour ce faire, nous avons utilisé la méthode de la 

fsQCA. 
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Les résultats de notre recherche montrent que : 

(1) Les mécanismes de gestion des risques pris isolément ne permettent pas de 

rendre un projet plus flexible. Ce résultat confirme les résultats des recherches 

antérieures portant sur les pratiques managériales. Par exemple, les études sur les 

pratiques de ressources humaines trouvent que ce sont des ensembles de pratiques qui 

exercent une influence collective sur les résultats organisationnels (e.g., Backes-

Gellner et al., 2016). Nos résultats démontrent donc que ce sont des combinaisons 

(des ensembles) de mécanismes de gestion des risques qui favorisent la flexibilité.   

(2)  La flexibilité dans les projets dépend de la manière dont les mécanismes de 

gestion des risques se combinent. À partir de nos données, et en raison des 

mécanismes de gestion des risques étudiés dans cette recherche, il apparaît que la 

flexibilité résulte de la combinaison d’au moins deux mécanismes. Par conséquent, il 

semblerait que la perspective de la complémentarité apporte un éclairage sur la 

manière dont les projets doivent être gérés. Les mécanismes de gestion des risques 

forment donc un système dont les éléments ne pourraient être analysés isolément. En 

effet, en référence à la théorie des systèmes - qui considère un système comme étant 

un ensemble d’éléments interreliés et organisés en vue d’atteindre un objectif 

(Checkland, 1981) – plusieurs auteurs en gestion de projet et en gestion des risques 

proposent que la logique de la pensée systémique est utile pour gérer les risques dans 

les projets (e.g., Loosemore et Cheung, 2015), du fait de l’existence 

d’interdépendances entre les risques (Ackermann et al., 2014 ; Fang et al., 2012 ; 

Wang et al., 2015). Par ailleurs, l’efficacité des combinaisons de mécanismes de 

gestion des risques dépend du type de risque qui est géré. Par exemple, la gestion des 

risques liés aux compétences combinée à d’autres mécanismes accroît dans une 

moindre mesure la flexibilité dans les projets. Par conséquent, les mécanismes de 

gestion des risques se complètent de manière efficace selon les combinaisons mises 
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en œuvre. Nos résultats confirment donc les travaux montrant que les pratiques 

organisationnelles se complètent et se combinent pour accroître la performance (e.g., 

Backes-Gellner et al., 2016). Ainsi, en étudiant les facteurs critiques de succès des 

projets dans le secteur de la défense et de l’aérospatiale, Rodríguez-Segura et al., 

(2016) montrent que tous les facteurs n’ont pas la même influence et que, par ailleurs, 

l’influence est plus ou moins importante selon la manière dont les facteurs sont 

combinés. En effet, les risques sont priorisés tout au long de l’évolution du projet. 

Selon Bacarini et Archer (2001), les efforts et les mécanismes mis en œuvre 

dépendent de la priorisation. Ceci expliquerait, en partie, les raisons pour lesquelles 

l’efficacité des combinaisons des mécanismes varie et dépend de la priorisation de 

ces risques.  

(3) À partir des données que nous avons collectées, une seule combinaison 

conduit à la flexibilité : un haut niveau de gestion des risques liés aux bénéfices et 

résultats (B), un haut niveau de gestion des risques liés aux compétences (C), un haut 

niveau de gestion des risques liés à l’adéquation entre planification et exécution (A) 

et un faible niveau de gestion des risques liés au scope (~S). Ce résultat (une seule 

combinaison) laisse suggérer que les mécanismes de gestion étudiés ne se substituent 

pas les uns aux autres. La combinaison obtenue est une condition suffisante et non 

une condition nécessaire. En d’autres termes, lorsque les risques sont gérés 

conjointement à un niveau élevé (excepté le risque lié au scope), le projet est flexible 

(condition suffisante), mais un projet peut être flexible sans que cette condition soit 

présente. Nos résultats montrent que l’atteinte de la flexibilité (c.-à-d. la capacité à 

créer et à maintenir les options) coexiste avec des efforts davantage mis sur la gestion 

d’autres risques que sur la gestion du risque de scope. En d’autres termes, la gestion 

des risques liés aux bénéfices, aux compétences et à la planification doit être priorisée 

alors qu’une validation et acceptation rigide de la portée du projet par les membres 

(scope) devrait être évitée en cas de recherche de flexibilité. Walker et Shen (2002) 
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suggèrent que les facteurs les plus importants de la flexibilité sont à la fois la capacité 

à être flexible et la volonté de l’être. Cependant, ces auteurs notent également que la 

capacité à être flexible est influencée par le degré de compréhension de la complexité 

du projet et par la possibilité d’adopter les options au moment opportun. Lorsque le 

scope du projet est validé et accepté, il semblerait que le degré de flexibilité des 

membres soit plus faible. La Figure 4.1 schématise le résultat principal de cette 

recherche. 

 

B*C*~S*A est une condition nécessaire ce qui signifie que si B*C*~S*A existe alors il y a flexibilité 

dans le projet, mais la flexibilité existe sans la combinaison B*C*~S*A 

Figure 4.1 Schéma de l’ensemble de nos résultats 
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4.1 Limites de la recherche 

La gestion de projets est un processus et les différents risques potentiels apparaissent 

tout au long du déroulement du projet de telle sorte que certains risques sont perçus 

selon la phase dans laquelle se trouve le projet. Les mécanismes de gestion des 

risques sont donc mis en place tout au long du processus d’évolution du projet. Ceci 

nous amène aux limites de cette recherche. 

Premièrement, notre étude est transversale. Bien qu’une variable de contrôle 

mesurant la phase du projet ait été introduite dans les analyses, la recherche ne tient 

pas compte du processus d’évolution du projet. La petitesse de l’échantillon ne nous 

permet pas d’explorer les données par phase. Des recherches futures pourraient 

analyser la gestion des risques et son impact selon les différentes phases du projet. 

Deuxièmement, nous avons analysé la combinaison de la gestion de seulement 4 

types de risques. Des recherches futures pourraient analyser les mécanismes de 

gestion pour d’autres types risques (tels les risques liés au changement, les risques 

opérationnels, voire les risques technologiques). 

Par ailleurs, notre recherche porte sur des projets menés par des organisations de deux 

secteurs différents : le secteur financier et le secteur de la construction-infrastructures. 

Des recherches futures pourraient s’intéresser à des projets menés dans d’autres 

secteurs d’activité.  
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4.2 Contribution théorique et managériale 

Notre recherche fait partie des rares travaux qui utilisent la fsQCA pour étudier les 

combinaisons de plusieurs mécanismes degestion des risques.  

D’un point de vue managérial, nos résultats soulignent la nécessité de mettre 

l’emphase sur la gestion de certains risques simultanément pour faciliter la flexibilité 

du projet, et en conséquence augmenter les chances de succès. 

D’un point de vue théorique, cette recherche contribue à accroitre la compréhension 

des effets et pratiques de gestion des projets, en montrant que ces pratiques et 

mécanismes doivent être étudiés conjointement. Elle met en évidence les limites des 

analyses qui étudient les pratiques et mécanismes isolément.   

 



 

 

ANNEXE A 

 

PRÉSENTATION STATISTIQUE DES VARIABLES  

 

A.1 Statistiques descriptives des variables  

 

 

 

 

 

 

 



53 

 

A.2 Analyse factorielle sur l’ensemble des variables 
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A.3 Analyse factorielle des items de la variable « flexibilité » 
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A.4 Analyse de la fiabilité du construit « flexibilité » - α de Cronbach 

 

 



57 

 

A.5 Analyse factorielle des items de la variable « gestion des risques liés aux 

bénéfices et résultats » 
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A.6 Analyse de la fiabilité du construit « gestion des risques liés aux bénéfices et 

résultats » - α de Cronbach 
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A.7 Analyse de la fiabilité du construit « gestion des risques liés aux compétences » - 

α de Cronbach 

*Comme nous n’avons que deux items on passe directement à l’alpha. 
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A.8 Analyse factorielle des items de la variable « gestion des risques liés au scope » 
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A.9 Analyse de la fiabilité du construit « gestion des risques liés au scope » - α de 

Cronbach 
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A.10 Analyse factorielle des items de la variable «  gestion des risques liés à 

l’adéquation entre planification et exécution » 
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A.11 Analyse de la fiabilité du construit « gestion des risques liés à l’adéquation entre 

planification et exécution » - α de Cronbach 
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A.12  Variables 
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ANNEXE B 

 

RÉGRESSION OLS 

 

B.1 Régression linéaire - Modèle 1 
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B.2 Régression linéaire - Modèle 2 
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ANNEXE C 

 

FUZZY SET QUALITATIVE COMPARATIVE ANALYSES 

 

C.1 Étape 1 – Description des variables  

C.1.1 Flexibilité 
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C.1.2 Gestion des risques liés aux bénéfices et résultats 

 

C.1.3 Gestion des risques liés aux compétences 
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C.1.4 Gestion des risques liés au scope 

 

C.1.5 Gestion des risques liés à l’adéquation entre planification et exécution 
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C.2 Étape 2 – Calibrage des variables 

C.2.1 Flexibilité 
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C.2.2 Gestion des risques liés aux bénéfices et résultats 

 

C.2.3 Gestion des risques liés aux compétences 

 



72 

 

C.2.4 Gestion des risques liés au scope 

 

C.2.5 Gestion des risques liés à l’adéquation entre planification et exécution 
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C.3 Création des labels 

 

C.4 Création de matrices de sufficience et nécessité 
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C.5 Analyse fuzzy set – test de la Y-consistency avec  le seuil de .750 et avec la N-

consistency 
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C.6 Analyse fuzzy set – test de la Y-consistency avec  le seuil de .750 et avec la N-

consistency -  sachant  Y= non-O 
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C.7 Commom sets 
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C.8  fsQCA -  sachant Y= non-O  
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C.9 Résultats Tableau complémentarité 
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