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RESUME

L’objectif de cette étude 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 hypothéses, nous avons appliqué une technique d’analyse,
la Fuzzy Set Qualitative Comparative Analysis (fSQCA) qui permet d’étudier le role
des mécanismes de gestion des risques a travers I’approche configurationnelle.

Les données ont €té collectées via un questionnaire envoy¢ aux gestionnaires de projet
de six grandes organisations. Nos résultats montrent que les mécanismes de gestion des
risques se combinent et se completent en vue d’expliquer la flexibilité et que leurs effets
ne peuvent €tre 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 visent a atteindre les objectifs des organisations et doivent étre alignés avec
la stratégie (Milosevic et Srivannaboon, 2006). Ils représentent une part croissante de
I’activité économique et sont mis en ceuvre dans plusieurs secteurs. Il a été montré que
dans les environnements incertains, les méthodes traditionnelles de gestion de projet
ne favorisent souvent pas la flexibilité des projets (Olsson, 2006). A partir d’exemples,
Laufer et al., (2015) soulignent ainsi, le paradoxe que souléve la gestion traditionnelle.
Le mouvement entrepris chez Procter & Gamble a consisté a limiter le nombre de
normes opérationnelles qui est passé de 32 a 4 pour favoriser la flexibilité. Une révolte
des salariés de la NASA dénoncant la rigidité des normes de gestion de projet a la
NASA a marqué I’importance de relier gestion des risques et flexibilité dans les projets

(Laufer et al., 2015).

En effet, les méthodes de gestion de projet traditionnelles proposent des pratiques
permettant de gérer des processus afin d’assurer la stabilité lors de I’exécution des
projets (Olsson, 2006; Sager, 1990). Selon Kreiner (1995), il apparait toutefois difficile
d’avoir I’assurance que les résultats planifi€s initialement restent pertinents tout au long
du développement d’un projet. Le phénomene 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 modifications liés aux
besoins des clients. Face a 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 I’information (Chow et Cao, 2008), pour étre
ensuite appliquées a d’autres secteurs, tel que par exemple le secteur de la construction

(Loforte Ribeiro et Timoteo 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 I’importance de la recherche de la flexibilité dans les projets.

En gestion de projet, la gestion des risques a ¢té désignée comme 1’un des 10 domaines
de compétence les plus importants (PMBOK, 2017). En effet, les méthodes
traditionnelles mettent ’emphase sur la planification a long terme et 1’accent sur la
stabilité particulierement pour gérer les risques (Laufer et al., 2015). Le risque est 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 méme inacceptables (Kahneman et Tversky, 2013). Le risque se
distingue généralement de 'incertitude du fait que I’incertitude correspond a des
situations dans lesquelles il n’existe aucune assurance, en raison de I’existence d’aléas
moraux et de phénomeénes d’antisélection (Knight, 1921). Toutefois, les décisions
prises en contexte d’incertitude sont forcément caractérisées par le risque (Moschini et
Hennessy, 2001). La gestion des risques ne peut se faire que dans des environnements
incertains. Or, ’incertitude nécessite une grande capacité a étre flexible, ¢’est-a-dire
une capacité a s’adapter a la fois a des changements anticipés et non anticipés (Candi
etal.,2013; Fredericks, 2005; Sethi et Sethi,1990) de maniere successive (Evans, 1991)

dans I’environnement.

Traditionnellement, la gestion classique des risques s’effectue en plusieurs étapes
(Marcelino-Sadaba et al., 2014). L’objectif est la mise en place des mécanismes de
gestion des risques, c’est-a-dire des mécanismes qui doivent limiter 1’occurrence de
I’événement et/ou limiter les conséquences de 1’occurrence de cet événement (e.g.,
Delerue, 2005). L’ensemble des procédures pourrait accroitre la ridigité du processus.
Selon la théorie des options réelles, la nécessité d’étre 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 flexibilit¢ 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 accord
avec la recherche de la flexibilité dans le processus de gestion de projets'. 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 &tre vue comme un systeme de mécanismes ou de pratiques permettant de
gérer des risques (Fang et al., 2012; Wang ef al., 2015), pouvant avoir des effets non
attendus sur d’autres types de risques (Delerue, 2005). L’ensemble des mécanismes de
gestion des risques forment donc des configurations qui peuvent ou non favoriser la
flexibilité. Pour répondre a notre question de recherche, nous nous appuyons donc sur
les théories de la configuration et de la complémentarité, en considérant ainsi 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 (fsSQCA) qui permet d’étudier le réle des
mécanismes de gestion des risques a travers 1’approche configurationnelle. Les
hypothéses ont €té testées a partir de données collectées via un questionnaire envoyé

aux gestionnaires de projet de six grandes organisations. Bien que l’analyse des

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

consulté le 28 ao(it 2018
https://www.risk.net/risk-management/189821 1/flexibility-needed-risk-management-say-
experts, consulté le 28 aotit 2018




pratiques de gestion de projet ait souvent adopté la perspective de la meilleure pratique
(e.g., Besner & Hobbs, 2008) et ait donc considéré que chaque pratique pouvait avoir
un impact isolé, nos résultats montrent que les pratiques se combinent et se compleétent

et que leurs effets ne peuvent étre analysés sans tenir compte de ces combinaisons.




CHAPITRE I

ANALYSE DE LA LITTERATURE

1.1 La flexibilité en gestion : des perspectives variées

1.1.1 Les différentes perspectives et définitions de la flexibilité

I1 existe différentes conceptualisations et définitions de la flexibilité. Certains auteurs

distinguent la flexibilité d’autres concepts connexes, telles 1’adaptabilité, la résilience,

Iélasticité, la robustesse, 1’agilité, etc.? (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 d’avantages concurrentiels et durable

(Fredericks, 2005);

2 Selon Evans (1991), I’adaptabilité permet un ajustement permanent et unique a un environnement
nouvellement transformé; la résilience est la capacité de résister (ou puissance de récupération) aux
chocs sans dommages ni ruptures permanentes; 1’élasticité est la capacité de reprendre spontanément sa
forme naturelle aprés une expansion, contraction ou distorsion; et la robustesse est la capacité d’absorber,
détourner ou supporter les impacts suite & des changements imprévus; 1’agilité se rapproche de la
versatilité et se traduit par une réponse rapide face a une nouvelle situation.



(2) dans la perspective de la théorie des systémes, la flexibilité devient la capacité d’un
systéme a s’adapter et a changer pour faire face a 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 I’état actuel des
choses (Stigler, 1939). La flexibilité se manifeste aussi par la possibilité de reporter des
décisions a un moment futur lorsque les informations sont 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 figent 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 fagon efficace aux événements changeants et peut

se caractériser de deux maniéres (Mendelbaum, 1978) :

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

capacité a créer des options);

(b) une capacité a continuer a fonctionner de fagon efficace indépendamment des
changements dans l'environnement (la capacit¢ a maintenir/garder des options

ouvertes/possibles).

En résumé, si nous retenons la perspective des options réelles nous pouvons considérer
que la flexibilité est la capacité a créer des options, a les maintenir et a les exercer

(Klingebiel, 2012).




Tableau 1.1 Définitions de la flexibilité dans la littérature (traduction libre de I’auteur)

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."
"La capacité des entreprises a se positionner sur un marché,

Harrigan (1985) changer leurs plans, ou démanteler leurs stratégies actuelles
lorsque les clients/marchés qu'ils servent ne sont plus aussi
attrayants qu'ils étaient autrefois."

Evans (1991)
"La capacité a répondre a des changements non anticipés.”

Sanchez (1995,

1997) "La‘capacité de la firme a _répondre aux diverses demandes des
environnements concurrentiels dynamiques.”

De Leeuw et " La mesure dans laquelle une organisation possede une variété de

Volberda (1996) procédures réelles et potentielles qui aident I'entreprise a exercer

un contréle sur son environnement et sur sa gestion pour
améliorer la contrdlabilité globale de I'organisation. "

Hitt ef al. (1998)

" La capacité de l'entreprise a réagir ou a répondre rapidement a
I'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 option§ 0uveftes est
seulement l'une des nombreuses approches analytiques incluant
les effets de I’incertitude dans la planification. "

Arrow(1964) “La Flexibilité revient a I’ajournement de I'engagement jusqu'a 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 de s'adapter rapidement sous les
changements environnementaux.”

Bahrami (1992)

“Flexibilité signifie " étre 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 a la
concurrence. (...) Il se réfeére également a la possibilité de
redéfinir rapidement une position. (...) La capacité d'étre
"polyvalent " —capable de faire des choses différentes et
d'appliquer des capacités différentes en fonction des besoins d'une
situation particuliere”




1.1.2 Les différents niveaux d’analyse de la flexibilité

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

- d’une part, aux niveaux (1) de l’organisation (e.g., Hatum et Petigrew, 2006;
Almahamid ef al., 2010); (2) du projet (e.g., Olsson, 2006; Candi et al., 2013) et équipe
projet (Lee et Xia, 2005); (3) de I’individu (e.g., Guest, 1987);

- d’autre part, aux niveaux stratégique, tactique et opérationnel (Carlsson, 1981). La
distinction se base essentiellement sur 1’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

La flexibilité trouve son origine dans I’incertitude et devient tant une capacité a créer

et maintenir des options qu’un comportement de gestion.

1.2.1 Incertitude et risque

La capacité a étre flexible est d’autant plus importante pour les entreprises évoluant
dans des environnements incertains (Candi ef al., 2013; Verganti, 1999; Volderba,
1990). L’environnement peut étre plus ou moins complexe, et plus ou moins
dynamique (Duncan, 1972). Un environnement complexe se caractérise par I’existence
de plusieurs facteurs qui doivent étre pris en compte au moment ou la décision doit étre
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 a la décision est élevé (Duncan, 1972).

Un environnement incertain est donc caractérisé par (1) un manque d'information quant




aux facteurs environnementaux associés a une décision donnée; (2) 1’absence de
connaissances quant aux conséquences d’une décision, notamment en termes de perte
et cela particulierement lorsque la décision était inadéquate et (3) I'incapacité d'évaluer
la maniére dont les facteurs environnementaux peuvent affecter le succés ou I'échec de
I'unité ayant pris la décision (Duncan, 1972). L’incertitude résulte également de
I’incapacité des individus a pouvoir prévoir les événements qui pourraient se produire
dans le futur. Milliken (1987) définit l'incertitude comme I’imprévisibilité de
l'environnement, l'incapacité a prévoir l'impact des changements environnementaux et

l'incapacité a 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®. Adner et Levinthal notent :

Les options réelles sont bien adaptées pour intégrer le risque, une
réalisation incertaine a partir d’une distribution de probabilité bien définie.
En revanche, I'incompatibilité inhérente qui caractérise 1’incertitude
Knightienne pose un défi de taille pour la caractérisation des moyens et des
variances du parameétre des options clés. (2004, p. 77)

Il existe plusieurs conceptualisations du risque. Dans la théorie classique de la décision,
le risque est communément congu comme reflétant la variation dans la distribution des
résultats possibles, de leurs probabilités d’occurrence et des valeurs associées a ces
résultats. Le risque est donc mesuré par la variance de distribution de probabilité de
gains et de pertes possibles associés a I’événement (Arrow, 1965). Cependant, il a été
démontré que la maniére dont le décideur définit le risque différe significativement de

la définition théorique (March et Shapira, 1997). Des individus distincts vont

3 Knight (1921) distingue incertitude et risque. Sa définition de I’incertitude se rapproche de celle de
Miliken (1987).
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interpréter des mémes situations risquées de manieres différentes (Kahneman et
Tversky, 1982). En réalisant plusieurs expériences en vue de comprendre la prise de
décision en situation incertaine (et risquée), Tversky et Kahneman (1991) démontrent,
par exemple, que les choix (entre deux options) faits dans I’incertitude dépendent du
degré d’aversion au risque de 1’individu, de telle sorte qu'un individu adverse aux
pertes se réfere davantage, lorsqu’il fait un choix entre deux options, aux différences
en termes de pertes plutét qu’aux différences en termes de gains. Pour étre géré, un

risque doit étre percu (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 €tre négatives. Toutefois, dans les projets,
les entreprises font face a des risques spéculatifs, dés lors qu’elles s’engagent dans des
activités qu’elles esperent profitables. En ce sens le risque spéculatif est la raison d’étre
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 étre gérés. Ils
représentent un colit aléatoire qui ne peut générer que des pertes. Il faut donc I’éviter

pour diminuer son ampleur (Mowbray ef 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 I'incertitude (Huchzermeier et Loch, 2001; Klingebiel, 2012) et découle de la

capacité & créer, maintenir et exercer des options dites « réelles. »* Une option

4 Le terme « option réelle » a été utilisé pour la premiére fois par Myers (1977) qui considére qu’une
entreprise est composée de deux types d’actifs : des « actifs réels » qui ont des valeurs de marché
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« réelle » est le droit et non I’obligation d’effectuer une action a un prix déterminé a
I’avance a 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 —’est-a-dire d’exercer ou de ne pas exercer I’option. Les options
sont donc a I’origine de la flexibilité. Pour une entreprise, I’approche par les options>
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 est donc des « options » par lesquelles la

flexibilité se manifeste.

Cependant, la possibilité de créer et de maintenir une option a un coit : Benaroche er
al., (2006) utilisent le concept de valeur actuelle nette active qui correspond a la somme
de la valeur de I’actif sous-jacent a I’option, plus la valeur de gestion de la flexibilité
due a I’intégration de ’option. La Figure 1.1 présente les éléments de calcul du cofit
d’une option (Benaroche e.al., 2006) c’est-a-dire la valeur de 1’actif sous-jacent a
’option, la volatilité de la valeur sous-jacente liée au taux d'intérét sans risque, et le

cout de créer, de maintenir et d’exercer I’option. La présence d’un risque est donc une

indépendantes de la stratégie d’investissement de I’entreprise et des « options réelles » qui sont des
opportunités d’acheter des actifs réels selon des conditions éventuelles favorables.

5 Trigeorgis (2003), distingue 8 types d’options : reporter, abandonner, agrandir, contracter, arréter
temporairement, abandonner pour la valeur de récupération, changer I’utilisation et appuyer la croissance
de la compagnie.
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condition préalable pour que toute option ait une valeur positive : lorsqu'il n'y a pas de

risque, la valeur de I’option est nulle.

Facteurs de risque

Y

Intégration d'une
option

Prix d’exercice des
options

Temps de maturité
des options

Taux d'intérét sans
risque

valeur d'intégration
d'une option

Valeur actuelle nette
active

N4

Volatilité de la VAN

Valeur des actifs sous-
jacent 3 l'option

Source : d*apres Benaroch ef al., (2006 )

Figure 1.1 Le colit de la flexibilité selon I’approche des options réelles

Dans le monde réel, il y a donc deux hypothéses sous-jacentes a I’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

I’option (Klingebiel, 2012).

En résumé, 1’option est un moyen de mesurer la capacité a étre flexibilité (Klingebiel,

2012; Delerue et Pérez, 2009).
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1.2.3 La flexibilité : un comportement de gestion

La création, le maintien et I’exercice d’une option sont définis comme des
comportements optionnels (Delerue et Perez, 2009). Le processus peut se schématiser
de la maniére suivante (Figure 1.2) : lors d’une premiére étape, le décideur investit,
c’est-a-dire crée une option : il met en place une solution de remplacement en cas de
réalisation de I’événement (occurrence du risque). L’idée sous-jacente a 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 deuxiéme étape, le
décideur peut exercer I’option ou I’abandonner, en fonction de la réalisation ou de la
non-réalisation de I’événement (c¢’est-a-dire en fonction de ’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 I’événement se réalise (occurrence du risque), I’option prend de la
valeur dans la mesure ou elle permet la réalisation d’un bénéfice ou la minimisation
d’une perte. Si I’événement ne se réalise pas (la non-occurrence du risque), le décideur
abandonne I’option et perd ainsi I’investissement initial lié¢ a la création de I’option
(Adner et Levinthal, 2004).
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Décision favorable quant
a V'exercice de l'option Bénéfice

Investissement dans
F'option - création

de lyopﬁi://ﬁf Etape 2 \

: L Al
Etape 1 bfmd?n as \\‘” Perte de l'investissement
I'option <
_ Aucune initial lié a la création de
Option l'option

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

Figure 1.2 La logique des options réelles pour un décideur

En résumé, I’option peut étre vue comme un mécanisme de gestion des risques
(Benaroch et al., 2006; Delerue et Perez, 2009). Beneroch et al., (2006) soulignent qu’a
chaque type de risques correspond un type d’options. Par exemple, I’option de différer
les engagements d’investissement facilite I’attente, notamment en ce qui concerne le
risque monétaire (par exemple, colits 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
déversement de produits chimiques) et le risque technologique (par exemple, de
nouvelles normes institutionnelles). En effet, de nouvelles informations pourraient étre
obtenues dans le futur, via des revues publiées sur les nouvelles technologies de
I’information ou I’ évolution de la réglementation, voire la réalisation d’études de
marchés (Benaroche, er 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

_OPTIONS
g E]
<] ~
e £ § g
=23 a g uE) K|
o3 2 & 5 &
g g% & 2
. 5 ° 2 32 g g g%
ZONE ARISQUE FACTEURS DES RISQUES &q:) 73 ': = B 'g 23
& 2E f=2 & 2 25
2 B EZ3 g § &
S ‘g i) 15
-9 2 <2 £
- g d
£ a &
L'entreprise ne peut pas réaliser le projet °
(situation financiére inacceptable)
. iits de dé nt ou d'exploitatio
Risques monétaires Les coiits de df’.velo'ppeme ou exp x:me ° - ° e °
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 [ ] ° [} [}
Risque dans Man.que‘de sta-bi]ité oude confon'nité
| o i . architecturale, infrastructure de mise en ceuvre ) [ ] ® ®
| Texécution du Projet .
| inadéquate
Conception inadéquate [ ] [} [ ]
| Exigences problématiques o [ ] [ ] [ ] [
i
| Parties infernes non coopératives L] [ ] [ [ ]
| Organisatiornelle
; Les parties tardent 4 adopter la demande ® [ ] [ ] [ ]
| La féponse.de la concurrence élimine lavantage ° ° ® .
| i de l'entreprise
Compétition
Action préventive compétitive ° [ ]
| ion / utilisatio:
»Fz-nb]e den@de / adoption / utilisation é . ° ° °
| client / fournisseur / partenaire
La demande dépasse les attentes [ ] [
e e omils Glka pe mbTEer
emande onpeut s ° . ° °
Tapplication
Action imprévue des organismes de ® .
réglementation

L'application peut étre irréalisable avec la
technologie considérée, ou la technologie est o [ ] [ ) ® [ ]
Technologique ~ immature
L'imtroduction d'une nouvelle technologie peut
rendre lapplication obsokte |
*]es cellules qui présentent le symbole (®) correspondent a I’option spécifique qui peut étre utilisée
pour contrdler un risque particulier.

(Source : d’aprés Benaroch et al., (2006, p. 833, traduction libre de 1’auteur)
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1.3 Les mécanismes de gestion des risques et la flexibilité

1.3.1 Risques et gestion des risques dans les projets

En gestion de projet, la gestion des risques a €té désignée comme 1’un des 10 domaines
de compétence les plus importants (PMBOK, 2017). Elle se définit comme « une
activité d’identification, de mesure, et de maitrise des risques menagant 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) I’identification des événements menagants et I’appréciation des risques;
Il ne peut y avoir de gestion rationnelle du risque tant que celui-ci n’a
pas été repére;

2) le traitement €conomique du risque qui porte particuliérement sur ses

implications financieres;

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 a de nombreux défis, en
raison de leurs caractéristiques intrinseques 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
particulierement sur 1’identification des risques (Benaroch et al. 2006; Benaroch, 2002),

sur les processus de gestion des risques (Marcelino-Sadaba et al, 2014), sur les
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conséquences de la gestion des risques sur le succes du projet (e.g., De Bakker et al.,
2011). Ces recherches s’inscrivent également dans des contextes différents tels par
exemple, les projets de construction (e.g.; Hwang et al., 2015; Mu ef 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 trés peu €tudi€s; la plupart des travaux s’intéressant au sujet
ne faisant que générer des hypotheses, sans chercher a les tester (Benaroch et al., 2006;
Ropponen and Lyytinen, 2000). En revanche, les risques dans les projets ont largement
été mis en évidence, plus particulierement 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 maniére générale, ’ensemble de ces recherches s’accorde a distinguer quatre
grandes catégories de risques intrinséques au projet : (1) les risques financiers (ou
monétaires) , ¢’est-a-dire ceux liés a I’incapacité d’atteindre le résultat escompté; (2)
les risques liés a la tdche, notamment ceux liés aux compétences, c’est-a-dire le degré
d’incertitude lié a I’existence des compétences et expériences nécessaires pour réaliser
le projet; (3) les risques liés a la clarté de la portée du projet (scope), c’est-a-dire le
degré d’incertitude lié a la compréhension et & I’appropriation par les membres, du
contenu du projet; (4) les risques d’exécution du projet, c’est-a-dire les risques li€s a
I’inadéquation entre la planification et ’exécution du projet. A chacun de ces risques
correspondent des mécanismes de gestion qui permettent de les atténuer. Ces risques
existent en raison de I’incertitude. La gestion des risques ne se fait donc que dans des

environnements incertains, qui nécessitent donc une grande flexibilité.

1.3.2 Complémentarités et configurations : Les hypothéses

Les conclusions précédentes soulignent que 1’option peut étre vue a la fois comme un

mécanisme de gestion des risques et un facteur de flexibilité. Les mécanismes de



18

gestion des risques pourraient donc coexister en situation de flexibilité. Nos hypothéses
s’appuient sur cette prémisse. L objectif de la recherche est de comprendre comment

se combinent les mécanismes de gestion des risques pour favoriser la flexibilité.

Les travaux sur les pratiques de gestion ont montré que les pratiques forment des
ensembles se combinant, soit en se complétant, soit en se substituant pour expliquer un
résultat organisationnel. En effet, I’approche de la complémentarité a introduit une
nouvelle perspective : les pratiques peuvent €tre considérées comme un systéme
destiné a améliorer la gestion de ce systéme (Miller, 2018). Ceci différe de 1’approche
de meilleures pratiques, qui suppose que certaines pratiques (ou certains mécanismes)
soient meilleures que d’autres pour améliorer un certain résultat organisationnel. Dans
I’approche des complémentarités, les ensembles de pratiques exercent une influence
collective sur le résultat. Par exemple, Laursen et Foss (2003) constatent que lorsque
les pratiques de ressources humaines sont combinées en une seule variable synthétique,
elles exercent une influence plus significative que lorsqu’elles sont utilisées
individuellement. La « complémentarité est une relation entre des éléments, de telle
sorte que la valeur de I'élément A4 est plus élevée lorsque 1'élément B est présent et vice
versa »% (Milgrom and Roberts, 1995). Par conséquent, pour le terme que nous
concerne, la flexibilité « supérieure » pourrait provenir de la complémentarité¢ des

mécanismes de la gestion des risques en raison de leur renforcement mutuel.

Premiérement, chaque mécanisme est censé atténuer un type de risque (e.g., Benaroch
et al., 2006). Deuxiémement, les risques dans les projets sont interrelié¢s. Ackermann

et al. (2014) montrent a partir d’un diagramme d’influence qu’il existe des boucles de

¢ « 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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rétroaction entre certains risques, 1’un entrainant 1’accroissement de 1’autre. Par
conséquent, les mécanismes de gestion de ces risques peuvent également étre
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 a formuler I’hypothése suivante :

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

mécanismes permettant d’atteindre un niveau élevé de flexibilité.

Il n’existe pas une seule combinaison possible (Grandori et Funari, 2008). Ainsi,
comme le soulignent Garcia-Castro et al. (2013), « une des principales implications de
la recherche sur les complémentarités est que la performance élevée de I’entreprise ne
découle pas d’une méthode monotone universelle, one best way. Au lieu de cela, la
performance élevée n’apparait que lorsque des combinaisons particuliéres de pratiques
ayant des attributs similaires ou différents interagissent les unes avec les autres de
maniére positive » (2013, p. 392). Selon I’approche configurationnelle, il est donc
possible de considérer que les mécanismes de gestion des risques interagissent les uns
avec les autres et qu’il existe plusieurs combinaisons (des regroupements de
mécanismes) (Garcia-Castro et al., 2013) permettant d’atteindre la flexibilité (¢’est-a-

dire produire le méme résultat).

Par ailleurs, certains mécanismes peuvent avoir des effets sur plusieurs risques
(Delerue, 2005) et d’autres ne peuvent intervenir que certains types de risques
(Benaroche et al., 2006). Ce qui laisse suggérer que les mécanismes de gestion peuvent

également se substituer pour permettre la flexibilité.

Les développements ci-dessus conduisent a formuler 1’hypothése suivante :
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H2. Les mécanismes de gestion de risques se substituent pour constituer un groupe de

mécanismes permettant d’atteindre un niveau élevé de flexibilité.




CHAPITRE I

METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

Notre recherche vise a analyser comment les mécanismes de gestion des risques se
combinent pour atteindre la flexibilité dans des projets. Elle s’appuie sur une démarche
hypothétique déductive et les données ont été collectées a partir d’un questionnaire
portant sur des projets menés dans six organisations 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 premiére
partie présente 1’échantillon et les données, la deuxieme, les mesures des variables et

la troisiéme, I’analyse des données, plus précisément la fsSQCA.

2.1 Echantillons et données

2.1.1 Le contexte de la recherche

La recherche a été menée aupres de six 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 I'équipe Budget du projet
Nombre (%) Nombre Nombre
<5 0 < 5 millions 6
Eau Inc. 13 (24,07%) 5ali0 5 5 et 10 millions 0
>10 8 > 10 millions 7
<5 0 < 5 millions 1
Glucides Inc. 9 (16,67%) 5al0 0 5 et 10 millions 1
>10 9 > 10 millions 7
<5 0 < 5 millions
Graisses Inc. 4 (7,41%) 5410 0 5 et 10 millions 0
> 10 4 > 10 millions 1
<5 0 < 5 millions
Protéines Inc. 4 (7,41%) 5410 0 5 et 10 millions
>10 4 > 10 millions 2
<5 1 < 5 millions 1
Minéraux Inc. 18 (33,33%) 5410 0 5 et 10 millions 0
>10 17 > 10 millions 17
o <5 0 < 5 millions 0
Vitamines
- 6 (11,11%) 5a10 5 5 et 10 millions 5
C.
>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

Dans un premier temps, le questionnaire a été prétesté qualitativement, aupres de 5
gestionnaires de projet : des items ont été¢ supprimés et d’autres modifiés en vue
d’améliorer leur compréhension. Les données ont été collectées a partir d’un
questionnaire en ligne. Le questionnaire a ét€ envoyé a des personnes-ressources dans
les six grandes organisations. Des ententes de confidentialité et d’éthique avaient été
signées au préalable. 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 le lien du sondage en
ligne a été distribué par la personne-ressource. Cependant, en raison de I’effectif de la
population initiale de gestionnaires de projet dans chaque organisation, le taux de

réponse est estimé a 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 a la variable a
expliquer (flexibilité) ont été placées a la fin du questionnaire (Salancik & Pfeffer,
1978). De plus, une analyse factorielle sur I’ensemble des items a été réalisée (Harman,
1976). Les résultats conduisent a une solution de sept 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 améne a conclure que

le biais de variance commune n’est pas un probléeme 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 a sept

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

2.2.1 Mesure de la variable ‘Capacité a étre 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). Elle inclut
sept items dont 1’objectif est d’évaluer la capacité de créer et de maintenir des options.
Une analyse factorielle sur I’ensemble des items conduit & une solution a un facteur.
L’alpha de Cronbach’ sur I’ensemble de 1’échelle est faible : 0,67, et passe a,72 lorsque
I’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, 1’échelle finale est

composée de six items.

2.2.2 Mesure des variables « Gestion des risques » et ses dimensions

Les items mesurant la gestion des risques proviennent de la grille d’analyse des risques
proposée par Benaroch ef al. (2006). Celle-ci comprenait initialement 20 items qui

mesurent :

7 L’alpha de Cronbach traduit la fiabilité globale du construit. Lorsque I’a est proche de 0, la cohérence
interne de I’échelle est faible. Lorsque le calcul de ’a sans I’item augmente, cela signifie que la
cohérence interne s’améliore. L’item est donc supprimé dans le calcul du score. Lorsque alpha est
supérieur & 0.7, la cohérence interne de 1’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 I’objectif était d’évaluer dans quelle mesure des indicateurs et
autres activités sont mis en ceuvre pour atteindre les bénéfices. Une analyse factorielle
a confirmé 1'unidimensionnalité¢ de la mesure. Cependant, I’alpha de Cronbach était
tres faible (0,49) sur I’ensemble de I’échelle. Les items It8 6 (Des indicateurs et
mesures ont été établis pour mesurer les résultats du projet) et 1t16 1 (Des activités
additionnelles a celles prévues doivent étre effectuées pour clarifier les objectifs) ont

¢té supprimés. Par conséquent, 1’échelle ne comprend que deux items et 1’alpha est de
0,81.

La Gestion des risques liés aux compétences (GR _C) est mesurée par 2 items dont
1’objectif est d’évaluer les connaissances nécessaires par les membres de 1’équipe pour

réaliser le projet (I’alpha de Cronbach = 0,88).

La Gestion des risques liés a la portée ( Scope) (GR_S) est mesurée par 5 items dont
I’objectif est d’évaluer le degré de définition du scope du projet. Une analyse factorielle
confirme 1’unidimensionnalité¢ de la mesure. L’alpha de Cronbach sur I’ensemble de

I’échelle est de 0,84.

La Gestion des risques liés a I’adéquation entre planification et exécution (GR_APE)
a ét¢ mesurée par cinq items dont I’objectif est d’évaluer si le plan, le processus et les
colits sont en adéquation avec la planification du projet. L’analyse factorielle a
confirmé 1I’unidimensionnalité de la mesure. L’alpha de Cronbach sur I’ensemble de
I’échelle était de 0,73, mais passe a 0,80 lorsque I’item it71 69 (Le projet intégre des
mesures d'urgence pour faire face a des événements imprévus) est supprimé, par
conséquent le construit ne comprend que quatre items.Le Tableau 2.2 présente
I’ensemble des items retenus pour I’analyse et les alphas de Cronbach. Le Tableau 2.3

présente la construction des variables.
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Tableau 2.3 Construction des variables

Les construits La somme des items

T80 67 +It75 66 + 1122 64+ 1t19 70 + It69 69
+1t83 68

Flexibilité

Gestion des risques liés aux
[t42 5 +1t84 7
bénéfices et résultats

Gestion des risques liés aux
[t10 8 +1t12 9
compétences

Gestion des risques liés au
[t28 21+ 1t30 23 + [t33 24 + [t35 25+ 1t9 22
scope

Gestion des risques liés a
I’adéquation entre planification | It11 36 + [t37 37 + [t49 35+ 1t60 38

et exécution

2.3 Analyse des données

Dans un premier temps nous avons cherché a déterminer si les mécanismes de gestion
des différents types de risques pris indépendamment influencent la flexibilité dans les

projets. Des modeles de régression OLS ont donc été réalisés.

Pour ce faire, trois variables de contrdle ont été introduites dans le modéle de
régression : la taille du projet mesuré par le budget, la taille de 1’équipe et 1’étape du
projet. Lee et Xia (2005) trouvent que certaines caractéristiques telles que la taille et le

budget sont reliées a I’ampleur des changements possibles dans le projet. Olsson et
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Magnussen (2007) montrent que la latitude dans la gestion du projet diminue au fur et
a mesure que le projet avance et passe par les différentes étapes : préparation, mise en

ceuvre, fermeture.

Le premier modele (modéle 1) introduit 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 a 1’adéquation entre planification et
exécution). Dans le deuxieéme modele (modele 2), les trois variables de contrdle (étape

du projet, budget et taille de I’équipe) sont rajoutées.

Etant donné que les questionnaires ont été complétés par des salariés de 6 organisations
différentes, les données peuvent présenter un biais de non-indépendance des
observations — c’est-a-dire une corrélation entre les observations. Pour traiter ces
erreurs potentielles de corrélation, nous avons utilisé des estimations robustes de la
variance a partir de I’estimateur d’Huber-White-Sandwich en utilisant 1’option de

cluster dans STATA.

2.3.1 Fuzzy set Qualitative Comparative Analysis (fsQCA) : présentation

La fsQCA s’appuie sur |’approche configurationnelle et sur la théorie des
complémentarités. La fsQCA considére chaque configuration de conditions
(combinaison de mécanismes) comme des cas qui produisent conjointement le résultat
(Ragin, 2008). En d’autres termes, plutét que d'estimer 1’effet direct d'une seule
variable, la fsSQCA utilise la logique booléenne pour examiner la relation entre un
résultat et toutes les combinaisons de conditions qui conduisent a ce résultat. La fsSQCA
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 a
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
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qui influencent la performance (Curado, 2018), de pratiques 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-a-dire les
combinaisons qui permettent d’atteindre un méme 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 a 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 I’événement X s’accompagne de
l'occurrence de I’événement Y, c’est a dire X implique ¥ (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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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, 1’occurrence de 1’événement Y
s’accompagne de l'occurrence de 1’événement X, c’est a dire Y résulte de X (¥ « 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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Xz: Universe

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 : consistency (la cohérence) et la coverage (la couverture) (Ragin,

2008).

La consistency de chacune de ces combinaisons - c’est-a-dire le degré auquel un
ensemble est contenu dans I’autre (Rihoux et Ragin, 2009). La consistency se formalise

comme tsuit;

Consistency (Xi < Yi) = Consistency (Xi<Yi) = Xmin (Xi, Yi)/ X Xi

Le min est égal a la plus faible valeur entre Xi et Yi. Lorsque les valeurs de Xi sont
inférieures ou égales a celles de Vi, la consistency est égale a 1. X est une condition
suffisante de Y lorsque la comsistency 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 c Yi) = Coverage (Xi <Yi) = X min (Xi, Yi)/ X (Yi)

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

Par conséquent :

Coverage (Xi c Yi) = Consistency (Xi 2 Yi)

Ces indicateurs sont compris entre zéro et un. Les seuils de significativité sont
généralement compris entre 0,700 et 0,900 (Ragin, 2006). Dans les études empiriques,
une condition est considérée comme suffisante et pertinente lorsque la consistency
(coverage) est supérieure a 0,750 (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 0,750. Nous avons utilisé le test de Wald (S747A) qui utilise la distribution
de Fisher, pour définir si les consistencies sont significativement au-dessus du seuil de
0,750 (Longest & Vaisey, 2008). De plus, un seuil de 0,9 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 premiére est le calibrage des données.

Les données doivent étre calibrées parce qu’il est nécessaire de vérifier si I’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 li€s aux bénéfices et résultats et la gestion des
risques liés a 1’adéquation entre planification et exécution). Pour transformer les

données en sets (ensembles), nous avons utilisé la fonction stdrank de STATA (Longest
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& Vaisey, 2008). Cette transformation « fuzzifie » 1’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 série (sef) issue du calibrage

Flexibilité? Série Effectif
21 0 3
23 0,039 1
24 0,087 4
26 0,165 4
28 0,214 1
29 0,272 5
30 0,408 9
31 0,534 4
32 0,602 3
33 0,728 10
37 0,874 5
39 0,952 3
40 1 2

54

a Score de la variable « flexibilité »

Les valeurs « fuzzyfiées » correspondent a 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).
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Dans la méthode fsQCA, les variables « fuzzyfiées » se distinguent des variables
originales par I’attribution d’une lettre. Par exemple la lettre S est attribuée a 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 0
Gestion des risques liés aux bénéfiques et résultats B
Gestion des risques liés aux compétences C
Gestion des risques li€s au scope S

Gestion des risques liés a I’adéquation entre
planification et exécution




CHAPITRE III

RESULTATS

Le Tableau 3.1 présente la description des variables selon les caractéristiques de
I’échantillon. Le Tableau 3.2 présente les résultats des modeles 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 indépendamment. Seuls deux
mécanismes de gestion des risques ont un effet significatif; I’effet est toutefois faible
(lorsque les variables de contrdle ne sont pas introduites (modéle 1)) : la gestion des
risques liés aux bénéfices f=-0,42, p <0,063 et la gestion des risques liés a I’adéquation

entre planification et exécution (modele 1 : 5=0,90, p <0,058).



Tableau 3.1 Gestion des risques selon les caractéristiques du projet

Budget du Projet Taille de I'équipe
Moyenne Moyenne
(Ecart-type) (Ecart-type)
< 5 millions 27,15 (2,51) <5 26 (-)
Flexibilité 5et 10 millions 31,33 (4,08) 5410 31,3 (2,83)
> 10 millions 32(5,11) > 10 30,74 (5,29)
Gestion des < 5 millions 6,54 (2,67) <5 2(-)
risques li€s aux 5 et 10 millions 11 (0) 5410 9,7 (1,42)
bénéfices > 10 millions 8,26(3,29) >10 7,93 (3,29)
Gestion des < 5 millions 12,54 (1,45) <5 13 (-)
risques liés aux 5 et 10 millions 12,17 (,41) 5a10 9 (3,16)
compétences > 10 millions 9,88(2,57) >10 11,20 (2,14)
Gestion des < 5 millions 30,23 (3,52) <5 29 ()
risques liés au 5 et 10 millions 29,33(,82) 5a10 25,4 (3,86)
scope > 10 millions 26,48 (5,94) >10 28,21 (5,57)
Gestion des <5 millions 22,69 (3,20) <5 25(-)
risques liés a 5et 10 millions  23,33(0,82) 5a10 21 (2,11)
I’adéquation entre > 10 millions 21,83 (4,39) >10 22,41 (4,17)

planification et
exécution
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Tableau 3.2 Mod¢les de régressions (variable dépendante : flexibilit¢)

37

Modele 1 | Modéle 2
o . .y 7 r 0’421’ 0’3 1
Gestion des risques liés aux bénéfices (0,18) (0,27)
. . s 4 _0362 -0,79
Gestion des risques liés aux compétences (0,38) (0,46)
. . >z -0,26 -0’07
Gestion des risques liés au scope (0,18) (0,23)
Gestion des risques liés a ’adéquation entre 0,90 0,69
planification et exécution (0.37) (0.38)
, . 0,83
Etape du projet (0,67)
0,45
Budget (0.81)
' o 0,78
Taille de I’équipe 1,22
2125% | 17,96'
Constante (5,50) (7,75)
F 15,09* B -2

p <0,107 p <0,05 *p <0,01** p <0,001***

a F non calculé. Les erreurs type sont donnés entre parentheses.

Ainsi, les résultats des modeles de régression confirment 1’intérét d’analyser I’ effet des

combinaisons ou configurations de mécanismes de gestion des risques. Ceci

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

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

variables. La complexité d’un tel modele rend difficile I'usage des modéles régressions.

Par conséquent, les analyses ont été réalisées a partir de la Fuzzy set Qualitative
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Comparative Analysis (fSQCA). Par ailleurs, les résultats des modeles de régression
montrent également qu’aucune variable de contréle n’influence la flexibilité; ces

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

Dans un premier temps, nous avons étudi¢ I’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 cinq variables principales et les
matrices de coincidence et de necessity — sufficiency. La matrice necessity — sufficiency
est équivalente a 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
0,578, 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 0,750 (Longest & Vaisey, 2008).
Egalement, le score de sufficiency est en dessous de la limite de 0,750 (il est de 0,598),
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 a 1’adéquation entre planification et
exécution (A) et pour les mécanismes de gestion des risques liés aux bénéfices (B) dont
les scores (sufficiency et necessity) sont légerement plus élevés que 0,750. Ce qui
signifie que A et B représentent a eux seuls des conditions suffisantes et nécessaires
pour atteindre la flexibilit¢ dans un projet. Toutefois, lorsque I’option cluster est

appliquée, le score de A pris isolement n’est pas significatif (voir Tableau 3.4).
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Tableau 3.3 Matrice de coincidence et matrice de sufficiency et necessity - La classe
d’organisation (option cluster) n’est pas prise en compte.

Coincidence Matrix

Ecart
Moyenne* type* O B C S A
Flexibilité 0) 30,75 0,69 1

Gestion des risques
liés aux bénéficeset B 8,23 0,46 0,762 1
résultats

Gestion des risques

v . C 10,81 0,35 0,618 0,685 1
liés aux compétences

Gestion des risques
liés au Scope
Gestion des risques
liés a I’adéquation
entre planification et
exécution

S 27,68 0,75 0,714 0,701 0,785 1

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**

) B C S A
Flexibilité 0) 1 0,762 0,598 0,706 0,777
Gestion des risques
liés aux bénéficeset B 0,756 1 0,678 0,694 0,706
résultats

Gestion des risques

iz g 0,578 0,660 1 0,748 0,715
liés aux compétences

Gestion des risques
liés au Scope
Gestion des risques
liés a I’adéquation
entre planification et
exécution

S 0,689 0,683 0,756 1 0,859

0,761 0,698 0,725 0.863 1

**Les scores des conditions suffisantes (sufficiency) sont au-dessus de la diagonale (en haut a droite) et
les scores des conditions nécessaires (necessity) sont en dessous de la diagonale (en bas a gauche).

Pour comprendre dans quelle mesure les différentes pratiques de gestion de risques se

complétent pour favoriser la flexibilité, les effets de toutes les combinaisons possibles
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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 se situe au-dessus de la médiane) et la statistique du F (test de Wald)
et sa significativit¢ — c’est-a-dire lorsque chaque consistency score est
significativement supérieur a 0,750. 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 étre significativement différentes pour expliquer I’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 a la fois présente
pour atteindre le résultat et le non-résultat, cela signifie que cette combinaison ne peut

pas étre considérée comme justifiant le résultat.

L’hypothése 1 suggére que les mécanismes de gestion des risques se complétent pour
accroitre la flexibilité. Cette hypothése est validée : chaque mécanisme pris isolément
n’apas d’impact sur la flexibilité, ce qui confirme les résultats du modele 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 li€s aux bénéfices et résultats*gestion des risques liés aux
compétences) a une consistency légérement supérieure a 0,750, mais qui n’est pas
significative. Par ailleurs, il n’y pas de différence entre la Y-conmsistency de cette
combinaison (présence de 1’événement, flexibilité supérieure a la médiane) et la N-
consistency (absence de I’événement, ~flexibilité : flexibilité inférieure a la médiane).
Toutes les autres combinaisons sont significatives, ¢’est-a-dire qu’elles conduisent a la

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

Flexibilité ~ Flexibilité
: Y- Raw N-

Coiifiguration Consistency' F* Coverage’ | Consistency F

B 0,762 0,08 0,754 0,593 3,05
€ 0,578 na 0,598 0,722 0,27

S 0,700 n.a 0,714 0,625 0,5

A 0,771 0,08 0,785 0,606 2,04
B*C 0,769 0,07 0,526 0,696 0,47
B*S 0,876 10,18* 0,608 0,584 9,40%*
B*A 0,916 13,30%* 0,646 0,558 14,14**
B*C*S 0,898 4,79% 0,480 0,657 5,07
B*C*A 0,913 4,89+ 0,463 0,659 L
B*S*A 0,918 12,98* 0,566 0,593 10,71**
B*C*S*A 0,917 5,617 0,437 0,661 5,24%*

p <0,10" p<0,05*p <0,01%* p <0,001***

~ Non-événements

! Condition suffisante

2 Condition nécessaire

3 La statistique du F compare la Y-consistency versus la N-consistency (1a consistency pour le non-
événement ~flexibilité)

* 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 étre suffisante (B*A: consistency 0,916, p < 0,01; B*C*S :
consistency 0,898, p < 0,10, B*C*A : consistency 0,913, p < 0,10, B¥S*A: consistency
0,919, p < 0,05; B¥*C*S*A consistency 0,917, p < 0,10). 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 0,437 et 0,646. Les
combinaisons B*S (gestion des risques liés aux bénéfices*gestion des risques liés au

scope) et B*A (gestion des risques liés aux bénéfices*gestion de risques liés a
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’adéquation entre planification et exécution) ont des consistencies significatives alors
que la comsistency de la combinaison B*C (gestion des risques liés aux
bénéfices*gestion de risques liés aux compétences) ne 1’est pas. Par ailleurs, lorsque la
gestion des risques liés aux compétences (C) est ajoutée a la combinaison B*S ou a la
combinaison B*A, la significativité est faible, inférieure a 0,10. En revanche, la
combinaison B*S*A a une consistency de 0,918 et p < 0,05. La gestion des risques liés
aux compétences (C) combinée a d’autres mécanismes de gestion des risques a un effet

marginal sur la flexibilité.

L’hypothese 2 suggere que les mécanismes de gestion des risques peuvent se substituer
les uns aux autres pour favoriser la flexibilité. Pour tester le phénomene 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
I’absence de condition (la non-condition). Par exemple, la combinaison
(~B*~C*~S*~A) correspond a la configuration de 1’absence des conditions. Le
Tableau 3.5 présente 1’ensemble des configurations et les Y-Conmsistency et N-
Consistency correspondant et les F de Fisher. Dans un deuxiéme temps ne sont
sélectionnées que les configurations dont les consistencies sont significativement
supérieures au seuil de 0,750 et dont les consistencies du non-éveénement (absence de
flexibilité) sont significativement différentes de celles expliquant I’événement. Dix

combinaisons respectent ces deux critéres. Le Tableau 3.6 présente ces combinaisons.
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Tableau 3.5 — Substitution des mécanismes : conditions suffisantes de la flexibilité

Y- Set N- Fe Num

Set Consistency® Value F Consistency® 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 6,23t 3
B*~C*S*~A 0,934 0,750  4228*** 0,930 0 0
B*~C*S*A 0,969 0,750  330,8*** 0,699 6,37t 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 5,617 0,661 5,04t 10

~ non-condition

2 résultat positif : forte flexibilité

b résultat négatif : faible flexibilité

°test de comparaison entre les consistencies de la combinaison pour le résultat positif (Yconsistency:
forte flexibilité) et le résultat négatif (N-consistency : faible flexibilité)
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Les résultats (Tableau 3.6) démontrent que de faibles niveaux (inférieurs a la médiane)
de gestion des risques contribuent a la flexibilité dans le projet. Par exemple, la
combinaison C1 (~B*~C*~S*A) — combinaison d’un faible niveau de gestion des
risques li€s 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 a 1’adéquation et planification) favorise la
flexibilité, mais bien que la Y-consistency soit significativement différente de 0,750
(0,978 **, p < 0,001) la N-consistency (0,808, p < 0,05) ne differe 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 a I’adéquation entre planification et exécution) et
I’absence de A conduisent a 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 ef al., 2008). L’option « common reduction » dans STATA fournit la
(les) seule(s) solution (s) vraie (s) c’est-a-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).

Tableau 3.7 Combinaison finale réduite

Unique
Set Raw Coverage Coverage Solution Consistency
B*C*s*A 0,288 0,288 0,957

Total Coverage = 0,288
Solution Consistency = 0,957
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La flexibilité est obtenue lorsque sont combinés a de hauts niveaux (supérieurs a la
médiane) les trois mécanismes de gestion des risques (bénéfices et aux résultats, aux
compétences et adéquation entre planification et exécution) et & un niveau faible
(inférieur 4 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 phénoméne de substitution d’un

mécanisme a un autre. L hypothése deux n’est pas validée.



CHAPITRE 1V

DISCUSSION ET CONCLUSION

Les travaux en gestion ont d’une maniére générale souvent mis en évidence
I’importance de la flexibilité comme facteur de performance (e.g., Combe et al., 2012;
Sanchez et Mahoney, 1996). La flexibilit¢ favorise 1’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
I’adaptabilité. Cependant, plusieurs auteurs soulignent 1I’importance de la flexibilité
dans la maniere 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 financiére des entreprises (e.g., Bonaimé et al., 2013). En
adoptant cette vision, I’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
complétent et se substituent) pour favoriser la flexibilité définie ici comme la capacité

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

fsQCA.
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
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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 montrent 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 maniére dont les mécanismes de
gestion des risques se combinent. A partir de nos données, et en raison des mécanismes
de gestion des risques ¢tudiés dans cette recherche, il apparait 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 maniere dont les projets
doivent étre gérés. Les mécanismes de gestion des risques forment donc un systéme
dont les éléments ne pourraient étre analysés isolément. En effet, en référence a la
théorie des systémes - qui considére un systéme 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 ’existence d’interdépendances entre les risques (Ackermann

etal.,2014; Fang et al., 2012; Wang et al., 2015).

Par ailleurs, I’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 a d’autres mécanismes accroit dans une moindre mesure la
flexibilité dans les projets. Par conséquent, les mécanismes de gestion des risques se
complétent de maniére efficace selon les combinaisons mises en ceuvre. Nos résultats
confirment donc les travaux montrant que les pratiques organisationnelles se
complétent et se combinent pour accroitre la performance (e.g., Backes-Gellner ef al.,

2016). Ainsi, en étudiant les facteurs critiques de succes des projets dans le secteur de
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la défense et de 1’aérospatiale, Rodriguez-Segura ef al., (2016) montrent que tous les
facteurs n’ont pas la méme influence et que, par ailleurs, 1’influence est plus ou moins
importante selon la maniere dont les facteurs sont combings. Les risques sont priorisés
tout au long de 1’évolution du projet. Selon Bacarini et Archer (2001), les efforts et les
mécanismes mis en ceuvre dépendent de la priorisation des risques. Ceci expliquerait,
en partie, les raisons pour lesquelles I"efficacité des combinaisons de mécanismes varie
en fonction du type de risque. Ceci laisse suggérer qu'il pourrait dépend de la

priorisation de ces risques.

(3) A partir des données que nous avons collectées, une seule combinaison conduit
a 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 li€s a I’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 a un niveau
¢levé (excepté le risque lié au scope), le projet est flexible (condition suffisante), mais
un projet peut étre flexible sans que cette condition soit présente. Nos résultats montrent
que I’atteinte de la flexibilité (c.-a-d. la capacité a créer et a 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 a la planification devrait étre priorisée alors qu’une validation et
acceptation rigide de la portée du projet par les membres (scope) devrait étre évitée,
lorsque la flexibilité est recherchée. Par ailleurs, Walker et Shen (2002) suggerent que
les facteurs les plus importants de la flexibilité sont a la fois la capacité a étre flexible
et la volonté de I’étre. Ces auteurs notent également que la capacité a étre flexible est

influencée par le degré de compréhension de la portée du projet par les membres. De
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telle sorte que, lorsque la portée (scope) du projet est validée et acceptée, il semblerait

que le degré de flexibilité des membres du projet soit plus faible.

La Figure 4.1 schématise le résultat principal de notre cette recherche.

Non-flexibilité

Flexibilite

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 I’ensemble de nos résultats
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4.1 Limites de la recherche

La gestion de projet est un processus et les différents risques potentiels apparaissent
tout au long du déroulement du projet de telle sorte que certains risques sont pergus
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

ameéne aux limites de cette recherche.

Premiérement, notre étude est transversale. Bien qu’une variable de contr6le 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 1’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.

Deuxiémement, nous avons analysé la combinaison de la gestion de seulement quatre
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 et de tailles différents : le secteur financier et le secteur de la construction-
infrastructures. Des recherches futures pourraient s’intéresser a 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 de gestion des risques.

D’un point de vue managérial, nos résultats soulignent la nécessité de mettre I’emphase
sur la gestion de certains risques simultanément pour faciliter la flexibilité du projet, et
en conséquence augmenter les chances de succes. Néanmoins, cette recherche souléve
également la question de la pertinence des approches normatives et instrumentales dans
une gestion flexible des risques. La méthode de gestion de projet pourrait étre elle-

méme source de risque.

D’un point de vue théorique, cette recherche contribue a accroitre la compréhension
des effets et pratiques de gestion de projets, en montrant que ces pratiques et
mécanismes doivent étre étudiés conjointement. Elle met en évidence les limites des

analyses qui étudient les pratiques et mécanismes isolément.



ANNEXE A

PRESENTATION STATISTIQUE DES VARIABLES

A.1 Statistiques descriptives des variables

. mean CMO GR BR GR C GR S GR APE

Hean eatimation Number of obs = 52
Mean 5td. Err,. [85% Conf. Interval]

MG 30.75 .692491 29,35877 32.14023

GR_BR 8.2307689 .4458755 7.335637 9.1255082

GR_C 10.80765 .345230%9 10.11461 11.50077

GR_S5 27.69231 . 7533427 26.17991 25.20471

GR_AFPE 22.173608 .5476683 21.07358 23.27257




A.2 Analyse factorielle sur I’ensemble des variables

. factor It 6 It1§ 1 It42 5 Tt8d 7 Iti0 8 112 § It26 21 Tt30_23 T£33 24 It35 25 Tt9 22 Itil
> 36 Tt37_37 Xt49_35 It60_38 It71_39 It80_67 It75_66 It62_63 It22_64 Itl9_70 It69 69

{cbe=50)

{eollineayr wvariables specified)

Factor analysig/correlation Number of obs - 50
Herhod: principal factors Revained factors = 19
Rotation: (unrotated) Fumber of params = 231

Beware: scluticn is a Heywnod case
{i.e., invalid or boundary walues of unigqueneas}

} Factor Eigenvalue Difference Proportion Cumulative
1 Factori 7.00848 3.01839 0.318¢6 0.3186
Factor2 3.98349 1.76443 0.1813 0.4999

| Factor3 2.22506 0.21317 0.1011 0.6010
Factoréd 2.01189 0.53505 0.06914 0.6925

‘ Factors 1.47684 0.20481 0.0671 0.75%6
‘ Factord 1.27263 0.21275 0.0578 0.8174
Factor7 1.05%28 0.36981 0.06481 0.8656

Factorg 0.685947 0.81321 0.0313 G.8963

Factord 0.6762¢ 0.17548 6.0307 0.%8277

Factori0 0.50078 0.15242 0.8228 0.3%564

Factoril 0.30836 0.07634 0.01468 0.9645

Factori2 0.23201 0.03345 0.8105 6.9750

Factori3 0.19856 0.08229 0.0038 0.9840

Factorild 0.11627 0.00474 0.00853 0.3%883

Factoris 0.11153 0.03895 0.0051 0.9544

Factorié 0.08058 0.05444 0.0037 ©.3980

Factorl? 0.02614 0.81333 0.6012 0.93852

Factorlg 0.01282 0.00867 0.8006 0.9998

Factorid 0.00415 0.00415 0.0002 1.0060

Factor20 8.00000 0.00000 C.0000 i.00€0

FactorZi -0.00080 0.00000 -0.0000 1.00€0

Factor22 -0.080800 ) -0.0000 1.0060

LR test: independent vs. saturated: chi2{231) = 5221.88% PFrob>chiZ2 = 0.0000




Factor loadings {pattern matrix} and usnique variances

Veriable Factorl Factor2 Factor3 Factor$ FactoxrS Factozré Factor?
it 6 0.6734 -8.0795 0.4073 0.0326 0.2184 0.1410 -0.2124
Icie : -0.3599 0.5964 0.2447 0.1633 -0.2006 -0.2271 g.5000
It42_5 0.4905 0.2110 0.2744 -0.3529 -0.5781 -0.0665 0.0494
It84_7 0.4000 0.6300 6.1853 -0.2338 -0.4149 -0.0132 -08.1036
Itig & 0.1713 -0.7018 0.48604 -0.1592 0.1227 -0.3589 -0.1186
Iti2 9 0.4317 -0.5271 0.519% 0.1772 0.1179 -0.3349 -0.1266
It28_2: 0.1684 -0.5295 0.2159 -0.1784 0.1069 0.6550 0.3003
It3e_23 0.7743 -D.1614 -0.6517 -0.3819 0.1015 -0.2186 0.3006
It33 24 0.8339 -0.0450 -0.1314 0.2654 -0.2028 -0.1732 0.2289
it35 25 0.8473 -0.0911 0.0056 0.4528 -0.1312 0.0768 0.0847
Ite 22 0.7867 -0.1924 -0.0663 ~-D.0592 0.2287 0.0051 0.4091
Itii 36 0.7757 -0.0148 -0.2888 0.0008 -0.0982 0.0583 -0.1026
It37_37 0.6120 -0.1568 0.1111 06.5947 -0.2391 0.3553 -0.0675
It4g_35 0.8785 0.2433  -0.1744 0.1448 0.0965 -0.0103 -0.1388
It60_38 0.7743 0.0418 -0.1431 -0.2532 0.3685 -0.2909 0.0252
It7:_39 0.3587 6.1728 0.6705 -0.4535 -0.0360 0.2279  -0.1959
Ic80_67 0.0998 0.7892  -0.0278 0.1985 0.3347 -0.2414 -0.1500
It75_&6 0.5186 0.0427 -0.6361 -D.0748 0.1476 0.1499 -0.1241
It62_e5 -0.3070 0.1445 0.4651 0.5516 0.3053 -0.0043 0.3308
It22_64 0.4277 0.5894 0.2713 6.4078 -0.0327 -0.0188 -0.1559
1t18 70 -0.0340 0.6553 0.2104 -0.1187 0.5139 0.2642 -0.0686
It69 69 0.3385 6.6723 0.0251 -0.3452 0.1258 0.1581 0.2534
Variable Factord Factor® Factori® Factorlil Factorl2 Factorld Factori4
Ictg_& -3.3684 ~0.1049 0.2410 ©.0931 B8.8771 0.1640 ~0.0055
Itlé 1 -0.0340 -0.2004 D.2029 0.0945% -0.0658 -D.0651 -6.0392
It42 5 0.3542 0.0743 0.0521 0.1593 0.0795 0.0062 -0.0314
It84 7 ~-0.0496 ~-0.0389 -0.07%94 -0.1145 0.1597 0.1749 ©.0359
Itio e ¢.1507 0.0621 -0.02395 -0.0427 0.0672 ~0.0061 0.1219
Iti2 @ ~0.0535 0.1502 0.1943 0.0086 8.0458 ~-0.0790 -D.0640
It28_ 2% 0.1384 -0.0584 -0.0222 €.1658 §.05%3 0.0075 0.0734
It3g 23 8.124% 0.1323 -0.0429 -0.1068 0.08225 0.0904 -0.1228
It33_24 -@.1372 0.0560 £.1372 -8.0766 0.06570 -0.1395 0.1235
It35_25 -0.8758 -0.1132 -0.0701 0.0315 0.0261 -0.0591 ~0.0626
Itg 22 -0.122% -0.0471 -D.2571 0.1032 0.0652 -0.0249 0.0450
Itil_36 0.2227 -0.3570 0.2665 -0.1267 -0.0892 ~-0.0157 0.1124
IT37_37 8.0509 -0.0416 -0.0362 -0.0933 0.0212 G.0085 -0.1369
It48_35 a.0780 0.0131 -0.2217% -8.0987 -D.0966 0.0607 0.0346
It60_38 0.0731 -0.1935 -0.0561 0.0326 ~-0.1102 -0.0032 -0.0901
It71_3% -0.0447 ~-0.09585 -0.0441 0.0227 ~0.2641 -D.0845  -0.0097
It80 67 8.0485 -0.2285 -0.0482 0.2416 0.0955 0.0376 0.0295
It75_66 0.1578 0.3276 0.2927 0.1746 -D.8375 0.0431 -£.0206
ité2_65 0.2836 0.0861 0.0874 -0.0928 -9.1058 0.2053 8.0413
It22_64 0.0747 0.3606 -0.3148% 0.1243 -0.0709 -0.0891 0.0580
Itis 70 0.234% -0.D308 0.0690 ~-8.1787 0.2058 -0.1849%  -0.0427
It&s 69 -0.3010 0.2805 0.1108 -0.1182 -0.0509 -0.00186 0.0322
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A.3 Analyse factorielle des items de la variable « flexibilité »

. factor It60_67 ItT5_66 It62_65 It22_64 It19 70 It69 69 ItB3 68

{oba=54)

Factor analysis/correlation Number of obs = 54

Method: principal factors Retained factors = 4

Rotation: {(unrotated) Number of params = 21
Fector Eigenvalue Difference Pzoportion Cumalative
| Factorl 2.12292 1.28100 0.7974 0.7974
| Factor2 0.84192 0.65174 0.5163 1.1137
| Factor3 0.19018 0.15903 0.0714 1.1851
4 Factor4 0.03115 0.04251 0.0117 1.1968
‘ Factors -0.01136 ¢.13437 -0.0043 1.19286
! Factorsé -8.208%2 0.10121 -0.0773 1.1153
| Factor? ~-0.30683 ~f.1153 1.0000

LR test: independent vs. paturated: chi2(21) = $6.24 Proby>ehi2 = 0.0800

Factor loadings (pattern matrix} and unigue variances

i Variable Factori Factorz Factor3 Factord Uniqueness
; Ic80 67 0.7324 ~0.1118 0.0474 ~0.0203 0.4484
1 175 &6 0.1716 6.5193 0.0353 0.06723 0.6944
3 Iré2 63 G.2109% -0.6428 0.0089 0.0580 G.5388
ir22 &4 0.6473 ~-0.0439 0.2689 0.0620 0.5029
| izig 70 G.7154 ~0.1340 ~-0.2777 -0.0132 6.3929
| ité9_69 G.6067 0.3422 ~01,1349 0.0327 G.4955
} Ir83 68 0.4621 8.0975 0.1380 ~0.1306 B.740%




A.4 Analyse de la fiabilité du construit « flexibilité » - a de Cronbach

. alpha It80 67 It75_66 It62 65 Tt22 64 Iti9 70 It63 69 ItB3 68, detail item

Test scale = mean [unstandardized items)

average
item-Test item-rest intericem

Item Cbs Sign correlation correlation covariance alpha
ITED 67 54 + 0.1675 0.529%4 .2833916 0.5643
IL?S_66 54 + §.2752 0.0691 .4871652 0.7108
Icé2 65 54 + 6.3162 0.0600 .4855812 0.7284
Ivi2 64 54 + 0.7400 0.5933 29736718 0.5770
Itis 70 54 + 0.7245 0.59%%8 . 3215467 0.5872
1t69 69 54 + 0.6516 0.4652 .333147 0.6147
InES 68 54 + 0.6035 0,.3684 . 3506173 0.6463
Test scale . 3655452 0.6742
Inreritem covariances {obs=%54 in all pairs)

IeB8e €7 It75 66 Ive2 65 Iv22 64 Icl9 70 IvE9 69 I8l 68
Its80_&7 1.6384
It?5 66 0.1384 1.1572
Iv62_65 0.3795 -~0.5262 1.7848
Iz €4 0.8438 0.192% 0.4186 1.5825
Ivis 70 2.8082 0.0440 0.4046 0.4413 1.1478
It6g_ €% 0.5734 0.4130 -0.2187 0.6474 0.6992 1.6599
It83 &8 0.6824 G.106% -D.0650 0.6719 0.4580 8.5650 2.2044
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. alpha T80 _67 It73 66 Xt22 64 Ivl9 70 It6S 69 ItB3 68, detail item
Tess ascale = mean{unstandardized items)
BYBTEQE

item~tasn item-rest interitem
Ivem Ok Sign correlscion correlation covariance aipha
IvBo 87 54 + 0.7471 0.5%01 4231596 0.6513
Iv75 66 54 * 0.3885 0.1814 6388539 0.7587
In22 8% 54 + 0.7107 0.5422 4486373 0.6668
Izig 7o 54 + .6853 D.539%4 . 483508 0.6733
Ivés €3 54 + 0.7199% 0.5472 .4385744 0.6644
Ivs3 68 54 * 0.6444 0.4075 4801537 0.7133
Test scale AB55812 0.7284

Interitem covariances jobs=34 in all pairs)

I
IT80_67
1L75_66
Iv22 64
Icis 70
1£68_69
Ive3_&8

tBO_§7
1.6384
0.1384
0.8438
0.8082
6.5734
D.6824

I

T75_66

1.1572
0.152%
¢.0440
C.4130
D.1068

It22_64 1It1s 70

1.5825

0.4413 1.1478
0.6474  0.6992
0.671% 0.4560

Iv69_69 It83_s

1.6398%
0.5650

2.2044
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A.5 Analyse factorielle des items de la variable « gestion des risques liés aux bénéfices

et résultats »

factor It8_6 Itl6 1 It42 5 It84 7

({cba=54}

Factor analysis/correlation Number of obs = 54
Method: principal factors Retained factors = 2
Rotation: {unrotated) Number of params = [

Factor Eigenvalue Difference Proportion Cumnlative
Factori 1.28020 0.81149 0.9286 0.9286
Factor2 0.46871 0.54700 0.3400 1.2685
Factor3 -0.07829 0.21364 -0.0568 1.2117
Factord -0.29183 . -0.2117 1.00680

LR teat: independent vs. saturated: chiz2{6) = 46.21 Prob>chi2 = 0.0000

Factor loadings {pattern matrix} and unigue variances

Variakle Factorl Factor2 Uniqueness
it8 6 8.2876 -0.4653 0.7404
Ici6 1 0.2060 0.4991 0.7084
It42 5 0.7372 -0.0443 0.4546
It84_ 7 6.8070 0.0327 0.3478
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A.6 Analyse de la fiabilité du construit « gestion des risques liés aux bénéfices et

résultats » - o de Cronbach

. alpha It8 6 Itl6 1 It42 5 ItB4 7, detail item

Teat scale = mean{uvnstandardized items}

average
item-test item-rest interitem

Item Obs Sign correlation correlation covariance alpha
It8_6 54 + 0.3748 0.0296 1.078034 0.6026
Iti6 1 54 + 0.4867 0.0555 1.004659 0.6311
It4z S 54 + 0.7612 0.5006 .2338651 0.2D004
Itg4q 7 54 + 0.8703 8.6773 -.0416958
Test scale .5687165 G.4862
Interitem covariances {obs=54 in all pairs}

Itg_6 Itie 1 It42_5 Itga 7

its8_6 2.2586
ItiG_i -0.7%18 3.5%1%
It42 s D.3711 0.2356 2.7525
Itge 7 0.5989 0.8945 2.0448 3.2481
. alpha Itlé 1 It42 5 1It84 7, detail item
Test scale = mean{unstandardized ictems)
average
item-test item-rest interitem

Item Cbs Sign correlation correlation covariance alpha
Itig 1 54 + 0.6288 0.1873 2.044025 0.8072
It42 5 54 + 0.7654 0.4766 .6944794 0.4146
Ic84 7 54 + G.8555 0.6173 .2555975 D.1695
Test scale 1.078034 0.60286

Interitem covariances {obs=54 in all pairs)

Iti6 1
Iti6_ 1 3.5919
It42 5 0.2956
It84 7 ©0.8945

It42_5 TItes 7

2.7925

2.0440 3.2481



alpha It42 5 It84 7, detail item

Test scale = mean{unstandardized items}

Average interitem covariance: 2.044025
Humpber of items in the =acale: 2
Scale reliability coefficient: 0.8072

Interitem covariances {obs=54 in all pairs}

It42 5 It84 7
It42_5 2.7925
It84 7 2.0440 3.2481
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A.7 Analyse de la fiabilité du construit « gestion des risques liés aux compétences » -

o de Cronbach

*Comme nous n’avons que deux items on passe directement & I’alpha.

. alpha Itl0 8 Itl2 9, detail item

Test scale = mean{unstandardized items)

Average interitem covariance: 1.345023
Number of items in the scale: 2
Scale reliability coefficient: 6.8756

Interitem covariances {obs=pairwise, =zee below}

Iti0 8 Itl2 9
It10 8 1.3888
Iti2 S 1.3450 2.D535

Pairwise number of cbserwvations
Itio & 1Itiz 9

It10_8 52
Iti2 9 52 54
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A.8 Analyse factorielle des items de la variable « gestion des risques liés au scope »

factor It28 21 It30 23 It33 24 It35 25 It9 22

{ob3=54}

Factor analysis/correlation Number of obs = 54
Method: principal factors Retained factors = 3
Rotation: {unrotated) Number of params = ig

Factor Eigenvalne Difference Proportion Cumulative
Factori 2.87359 2.35302 0.8689 0.8689
Factor2? 06.52057 0.34573 0.1574 1.0263
Factor3 0.17484 0.30303 0.0529 1.0792
Factord -0.12825 0.00538 -0.0388 1.0404
Factors -0.13382 » -0.0404 1.0060

LR test: independent vs. saturated: chi2(i0) = 175.72 Prob>chi2 = 0.0060

] Factor loadings {pattern matrix) and unique variances

| Variable Factorl Factor2 Factor3 Unigueness
It2g_21 0.2758 0.4539 0.2227 0.6683

It30_23 0.7594 0.2302 ~B.2651 6.3001

It33_24 0.8641 -0.3476 -0.0600 0.1289

It35_25 0.8365 -0.2717 0.2266 B.1751

It9 22 0.8800 0.2587 0.0023 0.1586
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A.9 Analyse de la fiabilité du construit « gestion des risques liés au scope » - a de
Cronbach

. alpha It28 21 It30_23 It33 24 It35 25 It9 22, detail item

Test scale

mean {unstandardized items)

average
item—test item-rest interitem
Item Cbs Sign correlation correlation covariance alpha
It2g 23 54 + 0.3858 0.2307 1.409329 0.8831
It30_23 54 + 0.8130 0.6580 .8640811 0.7950
It33 24 54 + 0.8688 0.7652 .8128931 0.7625
It35 25 54 + 0.8615 0.7304 . 7634521 0.7785
Itg 22 54 + 0.5031 0.8507 .8970%99 0.7576
Test =cale .9453711 0.8357

Interitem covariances {cbs=54 in all pairs)

It28 21
It23_21  0.7925
Ir30_23  0.3396
It33_2¢  0.0377
It35_25  0.2642
Ity 22 0.3962

It30 23 1It33 24 1It35_25

2.39%31
1.3816
1.2610
1.3270

2.1118
2.0985 2.8836
1.6985 1.2893

It9 22

1.2327
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A.10 Analyse factorielle des items de la variable « gestion des risques liés a

I’adéquation entre planification et exécution »

factor Itil 36 Tt37 37 It43 35 It60_38 ItT71_33

{obs=52}
Factor analysis/correlation Number of obs = 52
Method: principal factors Retained factors = 3
Rotation: {unrotated) Number of params = 10
‘ Factor Eigenvalue Difference Proportion Cumzlative
Factorl 2.400655 1.91769 0.5028 0.9028
Factor2 0.48286 0.45835 0.1816 1.0844
Factor3 0.02451 0.07784 0.0092 1.639386
Factoréd -0.05332 0.14219 -0.0201 1.0735
Factor5 -0.19551 6 -0.0735 1.0000
| LR test: independent vs. saturated: chi2{if} = 116.74 Prob>chi? = 0.0000

Factor loadings {pattern matrix} and unigque variances

Variable Factorl Factor2 Factor3 Uniquenesas

! Itii 3¢ 0.7975 0.0394 -0.0717 8.3573
E It37_37 0.5564 0.5304 8.0253 0.4084
! It4g9 35 0.8998 0.0348 0.0191 0.1888
Ite0_38 0.7651 -0.4312 -0.0094 0.2285

It71_39 0.2448 -0.1132 0.1352 0.%0%80
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A.11 Analyse de la fiabilité du construit « gestion des risques liés a ’adéquation entre

planification et exécution » - a de Cronbach

. alpha Itii_36 It37 37 It49 35 It60 38 It71 39, detail item

Teat scale = mean{unstandardized items}

average
item-test item-rest interitem

Item Obs Sign correlation correlation covariance alpha
Irii_36 54 + B.7963 0.6962 .5659749 0.6345
It37_37 54 + 0.6867 0.4200 .5852151 0.7251
It49 35 54 + 8.8758 0.7787 .4157109 0.5638
It60_ 38 54 + 0.6940 0.5246 . 5960347 0.65677
It7i_ 33 52 + 0.5284 0.2190 .7486783 0.7962
Test scale .5828264 0.7287

Interitenm covariances {(obs=pairwise, see below)

Itii_36 It37_37 Ir4s 35 It60_38 It71i_39
Itil_36 0.8665

It37_37 0.7540 2.4430

It4% 35 0.8190 1.1076 1.5332

It60_38 0.6282 0.2103 0.9693 1.2135

It71_39 ©0.2157 0.2323 0.4133 0.4404 2.3077

Pairwise number of obserwvations

Itil 36 It37_37 It49 35 It60 38 It7l_39

Itil_36 54

1t37_37 54 54

It49 35 54 54 54

It60_38 54 54 54 54

It71_3% 52 52 52 52 52



alpha Itll 36 It37 37 It43 35 It60D 38, detail item

Test scale = mean{unstandardized items}

average
item-test item-rest interitem
item Cbs Sign correlation correlation covariance alipha
Itii 36 54 + 0.8500 0.7568 .7624039 0.7027
it37_37 54 + 0.7450 0.4561 .8054973 0.8583
Ir49 35 54 + 0.9225 0.8424 .5308642 0.61398
Ite0_38 54 * 8.7074 0.5138 .8935476 0.7881
Test s3cale .7480783 0.7962

Interitem covariances {obs=54 in all pairs})

Itii 36
Itii_36 0.8665
It37_37  0.7540
It49 35 0.8190
It60_38  0.6282

A.12 Variables

I

t37_37

2.4430
1.1076
0.2103

It48 35 1Ited_38

1.5332

0.9693 1.2135

. summarize CMO GR BR GR C GR S GR APE stage QL87_T74 Qt88_76

Wariable Cbs Mean 5td. Dev. Min Max
CMO 54 30.75926 4.89873 21 40
GR_BR 54 8.148148 3.182543 2 14

GR C 52 10.80769 2.489495 6 14
GR_5 54 27.7637 5.32927 14 35
GR_APE 54 22.2037 3.877266 10 28
stage 51 2.9803%2 1.3189%42 1 4
Qr87_74 54 2.407407 . 8582237 1 3
Qrag_7e 54 2.7777178 . 4624246 1 3
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ANNEXE B

REGRESSION OLS

B.1 Régression lin€aire - Modéle 1

. reg CMO GR BR GR C GR 5 GR APE, wvece(cluster Org}

Linear regression Number of obhs = 52
F{4, 5) = 15.09
Prob > F = 0.0054
R-squared = 0.4924
Root MS3E = 3.706

{5td. Err. adjusted for & cluaters in Org)

Robust
CMO Coef. 5td. Err. t P>iti [95% Conf. Interwval]
GR_BR . 4200205 .1764422 2.38 0.063 -.0335386 .8735796
GR C -.6153803% .3794821 -1.62 0.166 -1.590665 .3599033
GR_5 -.2619373 .1826343 -1.43 D.211 -.7314142 .2075397
GR_APE 8997539 3678502 2.45 0.058 -.0458351 1.845343
_cons 21.24709 5.502823 3.8¢6 0.012 7.1013861 35.39282




68

B.2 Régression linéaire - Mod¢le 2

reg CMO GR_BR CR C GRS GR APE stage (t87 74 Qt88_76, vce(cluster Org)

Linear regression Number of cbs = 43
F{4, 5} = .
Prob > F = ¥
R-squared = 0.5624
Root MSE = 3.536%

{Std. Err. adjusted for 6 clusters in Crg}

‘ Robust
| Mo Coef. Std. Err. T P>lt] [95% Conf. Interval]
GR_BR .3055484  .2635843 1.13  0.308  -.3874402 .998537
‘ GR C | -.7935812  .4579211 -1.73 0.144  -1.970705 .3835424
GR S | -.0868812 .2330719  -0.37 0.725  -.6860115 5122491
| GR_APE .6937944  .3838917 1.81  0.131  -.23930307 1.680619
stage .826127 .670359 1.23  0.273  -.8970857 2.54934
? Qta7 74 .4530031  .8126001 8.56 0.601  -1.635852  2.541858
Qree_76 .7762049 1.22338 0.63 0.554  -2.368594  3.921004
_cons 17.95996  7.747969 2.32 0.068  -1.956829  37.87675




FUZZY SET QUALITATIVE COMPARATIVE ANALYSES

ANNEXE C

C.1 Etape 1 — Description des variables - Flexibilité

. tabulate CMD
CME Freq. Bercent Cum.
23 3 5.56 5.56
23 1 1.85 7.41
24 4 7.41 14.81
26 4 7.41 22.22
28 1 1.85 24.07
2% 5 9.26 33.33
30 9 16.67 50.00
31 4 7.41 57.41
32 3 5.56 62.96
33 10 18.52 81.48
37 5 5.26 90.74
38 3 5.56 96.30
40 2 3.70 100.060
Total 54 100.00
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C.2 Etape 1 — Description des variables - Gestion des risques liés aux bénéfices et

résultats
tabulate GR _BR
GR_BR Freq. Percent Cum.
2 4 7.41 7.41
4 3 5.56 12.395
5 7 i2.96 25.83
& 6 11.11 37.04
8 5 9.26 46.30
|

' g 7 12.96 59.26
| i0 7 12.9¢6 72.22
‘ i3 8 14.81 87.04
iz 5 95.26 96.30
i4 2 3.70 i100.00

Total 54 100.00




C.3 Etape 1 — Description des variables - Gestion des risques liés aux compétences

tabulate GR C

GR_C Freqg. Percent Cum.
& 5 9.62 9.62

7 3 5.77 15.38

g 5 9.62 25.00

i0 4 7.69 32.69

1i 7 13.46 46.15

i2 17 32.69 78.85

i3 4 7.69 86.54

14 7 13.46 166.00

Total 52 100.08




C.4 Etape 1 — Description des variables - Gestion des risques liés au scope

. tabulate GR §

GR S Fregqg. Percent Cum.
14 3 5.56 5.56
20 1 1.85 7.41
21 3 5.56 12.96
22 2 3.70 16.67
23 2 3.70 20.37
25 5 9.26 29.63
27 6 11.11 40.74
28 8 14.81 55.56
; 29 8 14.81 70.37
| 31 2 3.70 74.07
| 33 4 7.41 81.48
34 & 11.11 92.59
35 4 7.41 100.00
Total 54 100.60
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C.5 Etape 1 — Description des variables - Gestion des risques liés a I’adéquation entre

planification et exécution

tabulate GR _APE

GR_APE Freq. Percent Cum.
ig 1 1.85 1.85
i3 3 5.56 7.41
ig 10 18.52 25.83
21 6 11.11 37.04
22 3 5.56 42.59
23 i1 20.37 62.96
24 2 3.70 66.67
25 7 12.96 79.63
26 7 12.96 52.59
27 2 3.70 96.30
28 2 3.70 100.60

Total 54 100.60




C.6 Etape 2 — Calibrage des variables - Flexibilité

. tabulate CMOY

rank of
{CMO} Fred. Percent Curm.
a 3 5.586 5.56
.038835 1 1.85 7.41
.D873788 4 T.41 14.81
.1650485 4 7.41 22.22
.2135922 1 1.85 24.07
.2718447 5 9.26 33.33
.407767 g 16.67 50.00
.5338806 4 7.41 57.41
.6015%418 3 5.56 62.96
, . 72831553 1o 18.52 §1.48
| .8737864 5 9.26 90.74
-9514563 3 5.56 96.30
i 2 3.70 100.00
Total 54 ico.0Q
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C.7 Etape 2 — Calibrage des variables - Gestion des risques liés aux bénéfices et

résultats

tabulate GR _BRY

rank of

{GR_BR} Freq. Percent Cum.

o 4 7.41 7.41

. 0686275 3 5.56 12.96
1666667 7 12.96 25.53
.29431177 6 11.11 37.04
4019608 5 5.26 46.30
.5196078 7 12.9%4 59.286
. 6568627 7 12.96 72.22
.803921¢ 8 14.81 87.04
.8313725 5 9.26 96.30
3 2 3.70 100.60

i Total 54 100.00



C.8 Etape 2 — Calibrage des variables - Gestion des risques liés aux compétences

tabulate GR CY

rank of

{GR_T} Freq. Percent Cum.,
o 5 9.562 2.62
.0869565 3 5.77 15.38
.1730913 5 3.62 25.00
2717391 4 7.6% 32.68%
. 38913043 7 13.46 46.15
.852173% 17 32.69 78.85
. 8804348 4 7.69 86.54
| i 7 13.4¢6 ico.00

Total 52 106.080




C.9 Etape 2 — Calibrage des variables - Gestion des risques liés au scope

. tabulate GR SY

rank of
{GR_5) Freq. Percent Cum.
¢} 3 5.56 5.56
.0359604 1 1.85 7.41
.07920749 3 5.586 12.96
1287125 2 3.70 16.67
.1683168 2 3.70 20.37
2376238 5 9.26 29.63
.3465346 6 11.11 40.74
.4851485 8 14.81 55.56
. 6435643 8 14.81 70.37
. 7425743 2 3.70 74.07
80315802 4 7.41 81.48
.85009901 s 11.11 92,538
i 4 7.41 100.00
Total 54 100.00

i



C.10 Gestion des risques liés a I’adéquation entre planification et exécution

tabulate GR APEY

rank of
{GR_APE} Freq. Percent Cum.
4] i 1.85 1.85
.038B0952 3 5.56 7.41
1619048 10 18.52 25.93
.33142857 & 11.11 37.04
.4 3 5.56 42 .59
| .5333334 11 20.37 62,96
‘ . 6571425 2 3.70 66.867
. 7428572 7 12.56 79.63
| .8761905 7 12.96 92.59
. 9615048 2 3.70 56.30
i 2 3.70 igB.00
Total 54 100.00



C.11 Création des labels

tabulate bestfit

bestfit Freq. Bercent Cum.
BCSA 10 19.23 19.23
BCsa 10 15.23 38.46
BeSa 4 7.65 46.15
Bcsa 3 5.77 51.92
Besa 2 3.85 55.77
bCSA 8 15.38 71.15
beSA 2 3.835 75.00
bcsa 2 3.85 78.85
besa 11 21.15 106.00
Total 52 100.00
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C.12 Création de matrices de sufficience et nécessité

. fozzy O B C § A , matx{coincid suffnec} standardized

Coincidence Matrix

o B c 5 A
o 1.000
B 0.762 1.060
c 0.618 6.685 1.0680
5 0.714 6.701 0.785 1.000
i 0.785 0.713 B8.755 0.865 1.000

Sufficiency and NHecessity Matrix

c B C 5 A
o 1.000 0.762 0.558 0.708 0.777
B 0.756 1.000 0.678 0.6%4 0.706
c 0.578 0.660 1.000 0.748 8.715
s 0.689 0.683 0.756 1.000 0.85%
A 0.761 0.658 8.725 0.863 1.000
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C.13 Analyse fuzzy set — test de la Y-consistency avec le seuil de .750 et avec la N-

consistency

fuzzy OB C 5 A , settest (yvv yvn) cluster{Org) conval {.750)}

Y-COMSISTERCY vs N-CONSISTENCY

Set ¥Cons NCons F P RumBestFit
bhosa 0.767 0.838 0.30 0.608 11
besA 06.978 0.808 3.55 0.118 2
bceSa 0.936 0.85%7 8.35 0.579 0
bcSA 0.958 0.919 0.62 0.466 2
blsa 0.728 0.5839 2.59 0.168 1]
bC=sA 0.824 0.872 1.56 0.267 (¢]
bCSa 0.894 0.565 1.06 0.351 0
bCSA 0.625 0.907 3.22 0.133 8
Besa 0.844 0.911 0.52 0.585 2
BesA 0.978 0.766 6.23 0.055 3
BeSa 0.934 0.930 0.08 0.954 4]
BoSA 0.969 0.699 6.37 0.053 4
BCsa 0.7G69 0.887 3.67 0.114 10
BCsA 0.5957 0.808 14.98 0.012 a
BCSa 0.520 0.870 0.19 D.683 o
BCSA 0.917 0.661 5.04 0.075 10
Y-Consistency vs. Set Value

Set ¥YComsist Set Value F P NumBestFit
basa 0.767 0.750 0.62 0.894 11
besA 6.978 0.750 102.68 0.000 2
bcSa 0.936 0.750 28.67 0.003 [+]
baoSA D.558 0.750 4%.33 0.001 2
bCsa 0.728 0.750 0.83 0.872 4]
bCsA 0.3924 0.750 13.77 0.014 4]
bCSa 0.894 0.750 8.85 0.031 0
bCSA 0.625 0.758 i.60 0.364 8
Besa 0.844 0.758 1.64 0.256 2
BesA 0.978 0.758 B4.95 D.0c08 3
BeSa 0.534 0.756 42 .28 0.001 [¢]
BaSA 0.969 0.750 330.80 D.800 4
BCsa 0.709 0.750 0.35 0.581 10
BCsA G6.957 0.750 18.92 0.8067 0
BCSa 6.520 0.750 12.06 0.018 0
BCSA 0.917 0.750 5.61 0.064 10
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C.14 Analyse fuzzy set — test de la Y-consistency avec le seuil de .750 et avec la N-

consistency - sachant Y= non-O

. fuzzy Y B C § A, settest{yvv yvn} conval{.750}

Y-CONSISTENCY vs N-CONSISTENCY

Set YConz NConsz F P NumBestFit
becsa 0.838 0.767 0.48 0.491 i1
becsA 0.808 0.978 5.08 0.028 2
boSa 0.897 0.936 0.55 0.464 3]
bcSA 0.919 0.958 0.76 0.389 2
bCsa 0.939 0.728 7.07 0.010 o
bCsA a.8%2 0.924 a.62 0.436 8
bCSa 0.965 0.894 2.84 0.098 4]
bCSA 0.s%07 0.625 6.68 0.013 8
Besa 8.911 0.844 1.13 0.292 2
BosA 0.766 0.978 7.63 0.008 3
BeSa 6.%30 0.934 0.01 6.9135 ;]
BoSA B8.639 0.969 8.68 0.065 4
BCsa 0.887 0.70% 8.16 0.006 10
BCsA 0,808 0,957 6.34 0.015 3}
B{Sa 0.870 0.9208 0.80 0.374 4]
BCSA 0,661 0.917 5.24 0.0286 i0

Y-Consistency v=. Set Value

Set YConsist Set Value F P NumBestFit
besa 0.838 0.750 3.76 0.058 i1
bosA 0.808 0.750 0.65 0.422 2
boSa 0.897 6.750 12.82 0.001 1}
beSA 0.919 0.7506 26.89 0.080 2
bCsa 0.938 0.750 34.11 0.000 3]
bCsA 0.872 0.750 6.08 0.017 4]
bCSa 0.965 0.750 63.71 0.000 o
bCSA 0.907 0.750 18.50 C.000 8
Bosa 0.5911 0.750 34.71 0.008 2
BesA 0.766 0.750 0.85 0.827 3
BcSa 0.930 0.750 €7.73 0.000 ¢}
BcSA 0.699 0.750 0.37 G.547 4
BCsa 0.887 0.750 30.71 G.000 10
BCsA 0.808 0.750 1.49 0.228 (i}
BCSa 0.870 0.750 5.32 0.004 ¢

BCSA 0.661 6.7506 1.36 0.249

[
[~}




C.15 Commom sets
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fuzzy OB C S A , settest (yvwv yvn) =2igonly cluster{Org} conval {(.750} common reduce

Y-CONSISTENCY ws N-CONSISTENCY
Set ¥Consa NCons= F P HumBestFit
BCsA 0.957 0.808 14.98 0.012 0

Y-Consistency ve. Set Value

Set ¥YConzist Set Value F P NumBestFit
besA 0.978 0.750 102.68 0.000 2
heSa 0.936 0.750 28.67 0.003 [¢]
beSA 6.958 0.756 49,33 0.001 2
bCsA 8.524 0.750 13.77 0.014 0
bCsa 0.8%4 0.750 8.85 0.031 3]
BcsA 0.978 0.750 84.96 0.000 3
BeSa 0.934 0.750 42 .28 0.001 0
BoSA 0.9639 0.750 330.80 0.000 4
BC=A 0.957 0.750 18.92 0.007 ¢]
BCSa 0.920 0.750 12.06 0.018 0

Common 3Sets
BCsA

1 Solutions Entered as True

Coverage
Set Raw Coverage Unigque Cawverage Solution Consistency
BAChshh 0.288 D.288 0.557

Total Coverage = 0.288
Solution Consistency = 0.3%57



C.16 fsQCA - sachant Y=non-O

. fuzzy ¥ B C,

Y-CONSISTEHCY wvs N-CONSISTENCY

Ser ¥Cons WCaons
beo 0.752 0.751
bC 0.8%98 0.554
Bc 0.70% 0.870
BC 0.696 D.769
¥-Consistency vs. Set Value
Set YConsist Set Value
be 0.752 0.750
hC 0.898 0.750
Bec 0.70% 0.750
BC 0.696 0.750

. fuzzy ¥ B §,

Y-CONSISTENCY vs N-CONSISTENCY

Set
bs
bSs
Bs
BS

¥Cons
0.801
0.888
0.816
0.584

NCons
0.715
0.678
8.751
0.876

Y-Consistency vs. Set Value

Set

bs
bs
Bs
BS

¥YConsist

0.801
0.888
0.816
0.584

Set Value
8.750
8.750
8.758
8.750

settest {yvv ywvn} conval(.

0.00
15.68
2.40
0.47

F
0.06
22.58
0.26
0.71

settest {yvv yvn} conval{.

0.64
5.13
0.63
9.40

1.83
17.12
1.71
5.82

750}

0.595
€.000
0.128
0.495

0.875
G.0008
0.609
0.403

750}

0.428
0.028
0.42%
0.003

0.314
0.o000
0.19¢6
0.0135

NumBestFit
15
&
b ]
20

NumBestFit
15
8
3
20

NumBestFit
i5
io
15
14

NumBestFit
135
io
15
14



fuzzy Y B A, settesti{yvw ywm} conval{.750}

Y-CONSISTENCY vs N-CONSISTENCY

Set ¥Cons HCons F P HumBestFit
ba 0.851 0.70% 2.17 0.147 11
bA 0.8§42 0.707 1.62 0.289 14
Ba 0.885 0.744 5.62 0.021 12
BA 0.558 0.916 14.14 0.000 17

Y-Consistency vs. Set Value

Set ¥YConsist Set Value F B NumBestFit
ba 0.851 0.750 6.03 0.017 11
ba 0.842 0.750 3.87 0.054 14
Ba 0.885 0.750 24.32 0.000 12
BA D.558 0.750 £.85 0.012 17

fuzzy Y B C 5, settest{yvv yvn) conval{.750)

Y-CONSISTENCY vs N-CONSISTENCY

Ser ¥Cons NCons F B NunBestFit
bcs 0.797 0.778 0.03 0.866 13
kol 0.899 0.%09 0.03 0.860 2
bCs a.5%04 0.731 4.28 0.044 4]
bls 0.912 0.625 8.06 G.006 8
Bes 0.822 0.860 0.19 0.666 5
BcS 0.724 0.527 4.60 0.037 4
BCs 0.848 0.726 2.98 0.05%0 10
BCS 0.657 0.898 5.07 0.029 i0

Y-Consistency vs. Set Valme

Set ¥Consist 5Set Value F P HumBestFit
bes 0.797 0.750 0.63 0.423 13
bosS 0.8%% 0.750 13.70 0.001 2
bCs 0.904 0.750 15.11 0.000 0
bCs 0.912 6.750 21.46 0.060 8
Bes 0.822 0.750 1.38 0.248 5
BeS D.724 0.750 0.11 0.744 4
BCs 0.8486 0.750 7.51 0.008 10

BCS 0.657 0.750 1.60 0.211 10



. fuzzy Y B C A,

Y-CONSISTENCY vs

settest {(yvw yvn} conval{.750}

R-CONSISTENCY

Set ¥Cons NCons
beca 0.831 0.774
bcA 0.825 0.954
bCa 0.545 0.742
bCA 0.891 0.634
Beca 8.3%19 0.849
BchA 0.8643 0.965
BCa 0.862 0,744
BCA 0.8659 0.913
Y-Consistency vs. Set Value
Set YConsist Set Value
bca 0.831 0.750
bcA 0.825 B8.750
bCa 0.5%45 0.750
BCA 0.891 0.750
Bea 0.919 0.750
BcA 0.643 0.750
BCa 0.862 0.750
BCA 0.659 0.750

6.33
2.79
7.8%
5.65
1.53
11.31
3.11
5.73

F
3.06
1.21
44.34
14.60
45.42
1.46
12.51
1.55

P
G.568
0.101
6.007
6.021
0.221
G.col
0.084
G.D020

.089
.277
. 060
. 000
. 000
.232
0.001
0.219

DO o ooD

RumBestFit
11

=1 N @O

io
io

NumBestFit
11

= N 0O

10
i0

86
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fuozzy Y B § A, settest{yvv yvn} conval{.730)

Y-CONSISTENCY vs N-CONSISTENCY

Set ¥Cons NCons F P HumBestFitc
bsa 0.856 D.639 2.42 2.125 11
bsh 0.801 0.943 4,24 0.044 4
bSa 0.917 0.912 0.01 0.912 0
bSA 0.897 0.683 4.96 0.0630 10
Bsa 0.906 0.721 10.45 0.002 12
BsA 0.754 0.9%68 8.15 0.006 3
BSa 0.889 0.921 0.41 0.5286 0
BSA 0.593 0.918 16.71 0.002 14

Y-Consistency vs. Set Value

Set ¥Consist Set Value F P NumBestFit
bsa 0.856 0.750 6.95 0.011 11
bsA 0.801 0.750 0.68 0.413 4
bSa 0.917 0.750 23.63 0.000 1]
bSA 0.897 0.750 21.80 0.000 10
Bsa 0.306 0.750 51.28 0.000 12
BsA 0.754 0.750 0.00 0.857 3
BSa 0.889 0.750 15.66 0.000 0
BSA D.5583 0.750 4.64 0.036 14



. fuzzy Y B C 8 A,

Y¥-CONSISTENCY wvs N-CONSISTERCY

Set

bcesa
besi
boSa
bcSA
bCsa
bCsA
b{Sa
bCSA
Bosa
BesA
BcSa
BcSA
BCsa

YCons
0.838
0.808
0.897
0.9%19
0.539
0.872
0.3%65
0.%07
0.511
0.766
0.330
0.899
0.887
0.808
0.870
0.661

NCons
0.787
0.978
0.936
0.958
0.728
0.924
D.894
0.625
0.844
0.978
0.5%34
D.969
0.709
0.857
0.920
0.917

Y-Consistency vs. Set Value

Set

besa
bosA
beSa
boSA
bl=a

¥Consist

0.838
0.8068
0.897
0.919
0.%39
0.872
0.565
0.3507
0.911
0.766
0.330
0.699
0.887
0.808
0.870
0.661

Set Value

. 750
.750
. 750
. 750
. 750
. 750
.750
. 750
. 750
. 750
. 750
. 750
. 750
. 750
. 750
. 750

00 0000 00000000

U OO« ot ND 0O W0o

W

12.
26.
34.

63.

18.

34.

67.

30.

w0

.48
.08
.55
.76
.07
.62
.84
.68
.13
.65
.01
.68
.16
.34
.80
.24

.78
.65
82
89
11
.08
71
50
71
.05
73
.37
71
.49
.32
.36

settest{yvv ywmn} conval{.750}

B
0.4%1
0.02%
0.464
0.389
0.010
0.436
0.098
8.013
0.232
0.008
0.9%15
0.003
0.006
0.015
0.374
0.026

0.058
0.422
0.001
0.000
0.000
6.617
0.000
0.860
0.800
0.827
0.000
0.547
0.000
0.228
0.004
0.249

NumBestFit
11

B O WO Do ON

[
oo

10

HumBestFit
11

W O WD D DN OGN

- =
0O oo o
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fuzzy Y B ,

settest {yvv ywn)

Y-CONSISTENCY ws N-CONSISTENCY

Set ¥Cons HCons
B 0.593 0.762
b 0.761 0.580

Y-Consistency vs. Set Valus

Set YConsi
B 0.59
b 0.76

fuzzy Y C , =

¥Y-CONSISTERCY wvs

3t Set Valuse
3 0.750
1 0.730

ettest (yvv ywm)

N-CONSISTENCY

Set YCons
0.722
e 0.5%4

Y-Consistency vs

Set YConsis
C 0.722
c 0.594

conval {. 750}

F P
3.65 0.08¢
3.37 0.072
F B
5.77 0.020
0.63 0.827

conval {.750)

HCaons F P
D.578 1.74 0.153
0.719 1.54 6.220
. Set Value
t Set Value F P
0.750 g.27 0.609
0.730 7.02 6.011

Y-CONSISTENCY vs N-CONSISTENCY

Set ¥Cons NCons
s 8.625 0.700
s 0.714 0.618

Y-Consistency vs. Set Value

Set ¥Conaist Set Value
s 0.625 6.750
] 0.714 0.750

fuzzy ¥ § , settest{yvv ywn) conval(.750}

F P
6.50 0.485
0.8s 0.34%
F B
5.2% 0.6825
6.51 0.478

89

HumBestFit
29
25

HumBestFit
29
25

NumBestFit

28
24

NumBestFit
28
24

NumBestFit
24
30

NumBestFit
24
30



fuzzy ¥ A , settest{yvv ywn} conval{.750)}

Y-CONSISTENCY vs N-CONSISTENCY

Set ¥Cons NConsa F B HumBestFit
A g, 606 0.771 2.04 0.159 31
a 0.786 0.559 4.84 8.032 23

Y-Congistency v=. Set Value

Set ¥Consist Set Value F P NumBestFit
A 0.806 0.750 4.77 0.033 31
a 0.786 0.750 0.39 8.325 23

fuzzy Y BC S A , settest {yvv ywn} sigonly cluster{Org} comnval (.750) common reduce

Y-CONRSISTENCY wvs N-CONSISTENCY
Set ¥Cons NCons F B NumBestFit
BCsA 6.808 G.957 14.98 0.012 4]

Y-Consistency vs. Set Value

Set YConsist Set Value F P NumBestFit
bcSa 0.897 0.750 10.92 0.021 4}
bcSA 0.91% 0.750 30.09 0.003 2
bCsa 0.939 0.7%50 46.40 0.001 4}
bCsA 0.872 0.750 8.44 0.034 o
bCSa 0.965 0.750 76.64 0.000 1]
bCSA 0.907 a.750 18.61 0.008 8
Besa 0.911 0.750 11.41 0.020 2
BeSa 0.930 0.750 21.85 0.005 0
BCsa 0.887 a.750 13.64 0.014 10

Common Sets

Error: Can Kot Reduce - Ho Sets Identified az True
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C.17 Résultats Tableau complémentarité

fazzy O B , settest {yvv} cluster{Org} comval {.750}

Y-Consistency vs. Set Valme

Set YConsist Set Value F P NumBestFit
B B.762 0.738 0.08 0.7%2 29
b 0.580 0.750 6.04 0.057 25
coverage
Coverage
Set Raw {overage Unigque Coverage Solution Consistency
B 0.754 0.373 0.762
b 8.597 0.216 0.580

Total Coverage = 0.3870
Solntion Consistency = 0.630

. fuazzy O C , settest (yvv) cluster(Org) conval {.750)

Y-Consistency vs. Set Valune

Set ¥Consist Set Value F P NumBestFit

C 0.578 0.750 2.74 0.153 28

o a.719 0.750 0.07 0.807 24

. coverage

Coverage

Set Raw Coverage Unique Coverage Sclution Consistency
C 0.598 0.227 0.578

c 0.713 0.341 0.719

Total Coverage = 0.939
Solution Congistency = 0.5383



fuzzy O S , settest (yvv} cluster{Org)} conval {.750}

¥Y-Consistency vs. Set Value

Set ¥YConsist Set Value F B HumBestFit

s 0.7a0 0.7508 0.48 0.521 24

s 0.618 8.750 5.24 0.071 30

. coverage

Coverage

Set Raw Coverage Unigque Cowverage Soiution Consistency
s 0.714 0.269 0.700

s 0.618 0.173 0.618

Total Coverage = 0.887
Sclntion Consistency = 0.575

. fomzzy O A , settest (yvv) cluster{Org} conval (.750)}

¥-Consistency vs. Set Value

Set ¥YConsist Set Value F P NumBestFit
A 08.771 0.758 0.08 0.791 31
a 0.599 0.750 3.60 D.116 23
coverage
Coverage
Set Raw Coverage Unigque Coverage Solution Consistency
A 0.785 0.319 0.771
a 0.599 0.132 0.599

Total Coverage = 0.917
Solution Consistency = 0.604
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fuzzy O B C, settest

{yvv} cluster{0rg} conval {.750}

Y-Consistency vs. Set Value

Set ¥Caonsist BSet Value 13

bc 0.751 §.750 0.e0 o

bC 0.554 0.750 2.62 3]

Bec 0.870 0.750 3.82 O

BC 0.76% 6.750 0.07 0
coverage

Coverage

Set Raw Coverage Unigue Coverage

b*c 0.500 0.13%

b 0.35% 0.627

B#*c 0.541 0.128

B*C 0.526 0.142

Total Coverage = 0.922
Solution Consistency =

0.657

. 988
L1866
.104
.805

HumBestFit
15
8
9
20

Solution Consistency
0.751
0.554
0.870
0.769

fuzzy O B §, settest {(yvv} cluster{Org) conval {.750}

¥-Consistency vs. Set Value

Set YConaist Set
bs G.715 0
bS 0.679 o
Bs 80.751 a.
BS 0.876 4}
. coverage

Coverage

Set Raw Coverage
b¥s 0.503
b*S 0.418

Bxs 0.441

B*S 0.608

Tetal Coverage = 0.874
Solution Ceonsistency =

Value F
. 750 0.14 [¢]
. 750 0.585 [
750 0.00 0
. 750 10.18 (4}
Unigque Coverage
0.076
0.618
0.0815
0.20%

0.646

. 720
3786
. 588
.024

HumBestFit
15
10
15
14

Splution Consistency
0.715
0.679
0.751
0.876
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fuzzy O B A, settest {yvv) cluster{Org} conmval {.750)

Y-Consistency v=. Set Value

Setc ¥Consist Set Value
ba 0.70% 6.750
ba 0.707 6.750
Ba 0.744 0.750
BA 0.9186 0.750
. coverage

Coverage

Set Raw Coverage
bta 0.508

bkA 0.452

B#a 0.454

B¥*A 0.648

Total Coverage = 0.502

Solution Consistency = 0.8661

0.14
0.36
0.01
13.30

0.066
0.046
0.012
0.240

0.724
8.576
6.%069
0.015

Unigque Coverage

HumBestFit
11
14
12
17

Scolution Consistency
0.709
0.707
0.744
0.916

. fuzzy O B C §, settest {yvv} clunster{Org} conval (.750)

¥-Consistency vs. Set Valne

Set ¥YConaiat Set Value F F
bas 0.778 0.750 0.07 0.797
bcs 0.908% 0.750 10.23 0,024
bCs 8,731 0,750 0.03 0.87%
bBCS 0.625 0.750 1.18 0.333
Bos 0,860 0,750 2,13 0.204
Bos 0.927 0.750 81.60 0.000
BCs 0.726 0.750 0.15 0,718
BCS 0.898 D.750 4.79 0.080
. coverage

Coverage

Set Raw Coverage Unigque Coverage
bicks 0.452 D.0867

oS 0.329 2.08D0

heCry 0.300 0.000

Db*CHS 0.319 0.019

Béots 0.401 0.003

Brors 0.428 0.052

BeCtg 0.328 0.012

BACRS 0.480 0.127

Total Coverage = 0,859
Solution Consistency = 0.662

NumBestFitc
13

e 1 D8

10
1ig

Selution Consistency

0.778
0.9409
0.731
0.625
0.860
0.927
0.726
0.898
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fuzzy O B C A, sette=st {yvv} cluster(Org) conval {(.730)

Y-Consistency vs. Set Value

Set ¥Consist 5Set Value

boa 0.774 0.750

bchA 0.954 0.750

bCa 0.742 0.750

BCA 0.634 0.750

Bea 0.849 0.758

BcA 0.965 6.750

BCa 0.744 0.750

BCA 0.913 0.750
coverage

Coverage

Set Raw Coverage

beokg 0.457

bRoki 0.360

b*Cha 0.322

DA ChA 0.321

B#g#g 0.391

BrokA 0.485

B¥*C#a 0.377

BaChA 0.463

Total Coverage = 0.880

Solution Consistency = 0.671

F
0.04
54.96
0.080
0.54
2.13
175.00
0.01
4.89

0.055
0.024
0.000
0.019
0.000
0.127
0.012
G.D84

e TN v TR s R oo T i Y v TR e Y o

Unique Coverage

=}

. 845
.001
. 950
377
.205
. 000
. 936
.078

11

-~ N Q &

10
10

0.

00000 o0

NumBestFit

Solution Con=istency

774

.554
. 742
.634
. 849
. 965
. 744
.5913

95



fazzy O B 8 A, settest {(yvv) cluster{Crg} conval {.750)

Y-Consistency vs. Set Valmne

Set ¥Comsist Set Value F B RumBestFit
bsa 0.633 0.758 0.21 0.669 11

bsA 0.945 0.7506 58.57 0.061 4

bSa 0.912 0.750 31.78 0.062 4]

bSA 0.683 0.750 0.71 0.438 io

Bsa 0.721 0.750 0.37 0.576 12

BsA 0.5968 0.750 40.17 0.D001 3

BSa 0.%21 0.750 27.867 0.003 0

BSA 0.918 0.750 12.98 0.016 14

. coverage

Coverage

Set Raw Coverage Unique Coverage Solution Comsistency
b*ska 0.457 0.043 0.699
highn 0.33%08 0.026 0.549
b*S#a 0.382 0.000 0.912
h¥S*a 0.385 0.018 0.683
Bhgka 0.377 0.012 0.721
Bhghh 0.375 0.003 0.568
BiSkg 0.373 0.800 0.521
BAS*A 0.5686 0.131 0.%18

Total Coverage = 0.850
Solntion Consistency = 0.652



fuzzy O B C 5 A, settest (yvv} cluster{Org} conval {.750)

Y-Consistency vs. Set Value

Set YConsist Set Valus F
besa 0.767 0.750 6.02
bosA 0.978 0.750 102.68
bcSa 0.9%36 0.750 28.67
boeSA 0.958 0.754 4%,33
blsa 0.728 0.750 0.03
bC=a 0.524 0.750 13.77
bCsa 0.854 0.750 8.85
bCSA 0.825 0.750 i.00
Besa 0.844 0.750 1.64
Be=sA 0.978 0.750 84.96
BcSa 0.934 0.750 42.28
BcSA 0.969 0.750 330.80
BCsa 8.70% 0.758 §.35
BCsA 8.957 0.750 18.92
BCSa 8.920 0.750 12.086
BCSA 8.917 0.750 5.61
. coverage

Coverage

Set Raw Coverage Unigue Coverage
b¥gksgka 0.424 0.035
beokg*h 0.337 0.024
biokSha 0.329 0.000
brokSkA 0.294 0.080
b*Cks#a 0.285 0.000
bAChs*A 0.262 0.060
b*C#*S%a 0.282 D.008
bh*ChSha 0.2%5 0.019
Bgkgia 0.351 0.000
B¥cks*A 0.345 0.003
BhokSka 0.31% 0.080
BxgkS*A 0.408 8.051
B*Chkg¥a 0.382 0.012
B*Chg¥A 0.288 0.080
B*C#*S%a 0.332 0.000
B*CAS*A 5.437 0.084

Total Coverage = 0.833
Solution Consistency = 0.661
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