Gestion
stratégique des
risqques

Optimiser les conditions pour un succes durable




Résumé

Aucune organisation n'est a I'abri des risques, et cela est
plus vrai que jamais dans notre monde en constante
évolution. Pour qu'une equipe de direction ou un systeme
puisse reussir dans I'exécution de son plan strategique,
elle doit egalement s’efforcer de comprendre et
d’attenuer les risques, tout en identifiant les opportunités
pertinentes. La motivation de la gestion strategique des
risques (GSR) est ancree dans les principes directeurs
fondamentaux qui consistent a renforcer la confiance du
public, a attenuer les risques de responsabillite et de
litiges, a soutenir les priorites strategiques en mettant
davantage l'accent sur celles-ci et en étant aussi
resiliente que possible en tant qu'organisation. Une
approche solide de la GSR permet a un conseil scolaire
de poser de meilleures questions et de prendre de
meilleures decisions.
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Introduction

L'accent accru et le travail de la gestion strategique
des risques (GSR) ont éte inities dans le secteur de
I'’éducation en 2022, moment ou une equipe
consultative provinciale composéee de 22 personnes,
représentant divers cadres supérieurs et refletant la
diversité des conseils scolaires en termes de taille,
de langue et de repartition geographique, a ete mis
sur pied afin d'examiner et de discuter de la
meilleure facon d’explorer la GSR dans les

consells scolaires de I'Ontario. Cette collaboration
entre le Conseil ontarien des directions de
I'’éducation (CODE), la Corporation des services en
éducation de I'Ontario (CSEOQO) et I'Ontario
Association of Business Officials (OASBO) a abouti
a I'adoption de la GSR comme protocole nécessaire
gue tous les conseils scolaires doivent adopter afin
de garantir une exécution harmoniseée, cohéerente et
reussie de la planification strategique du systeme, de
la mise en ceuvre des politiques et de la prise de
décision.
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Pourquoi la GSR

En 2018, soixante-dix pays, dont le Canada, ont participe a I'élaboration d’'une norme en
GSR, qui a abouti a une norme mondiale intitulée « Lignes directrices pour la gestion des
risques », adoptee par 60 pays et intitulee 1ISO 31000 (Hutchins, 2018). Le Consell du
Trésor de I'Ontario a exige que tous les ministeres provinciaux utilisent le cadre de la
GSR.

ISO 31000 : Le cadre élaboré, qui stipule que chaque organisation doit disposer d’une politique de
gestion des risques et utiliser les informations sur les risques acquises pour éclairer la planification de
maniére significative et les intégrer dans les décisions opérationnelles. Le processus de gestion des
risques identifié dans la norme ISO 31000 n’est pas prescriptif, mais « décrit en termes généraux les
principes de gestion des risques et les élements du cadre » (Hutchins, 2018).

Le Secretariat du Conseil du Tréesor du Canada (SCT) : A publié plusieurs directives relatives
a la GSR, qui visent a garantir une gestion efficace et responsable des risques dans divers aspects des
activités gouvernementales. Ces directives fournissent des orientations a tous les ministeres et services
publics de I'Ontario (Directive sur la gestion des risques d’entreprise, février 2020). Le Conseil du Trésor
de I'Ontario supervise toutes les modifications et exemptions a cette directive.
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Appétit pour le risque : Fait référence aux risques que le conseil d’administration est prét a
accepter, tant du point de vue des pertes que des opportunités (Francis, 2019 ; Anderson et Frigo, 2020).
L'Organisation internationale de normalisation (ISO) définit I' « appétit pour le risque » comme « le risque
gu’'une organisation est préte a prendre ou a conserver ». |l est consideré comme un processus
important pour I, car il guide I'élaboration du cadre de gestion stratégique des risques et sa mise en
ceuvre. |l représente le « premier niveau de réeponse/gestion des risques ». |l détermine également les
risques qui ne seront pas acceptés. Le « risque » est identifié comme une incertitude ou une menace,
mais les conseils d’administration sont encourages a le considérer egalement comme une opportunité ou
un « risque positif » (Dhlamini, 2022).

Approche d’évaluation de la préparation : Il s’agit de comprendre et de développer I'attitude de
I'organisation a I'égard de la prise de risque, afin d’aboutir a un profil de risque. Un profil de risque est
un resume des risques, qui sont classeés par categorie et qui éclairent la strategie d’'une organisation
(Anderson et Frigo, 2020). Il aide a hiérarchiser les risques et a identifier les mesures d’atténuation.

Registre des risques : Inventaire des risques identifiés par le conseil d’administration.

Atténuation des risques : Les processus mis en place pour réduire la probabilité et/ou I'impact d’un
risque identifié dans le registre des risques. Ce processus s’aligne etroitement sur I'exercice initial de
notation des risques en fonction de leur probabilité et de leur impact corrélé.



Principes de
gestion des

risques de la
norme |SO 31000

Gestion stratégique des risques | Conversation sur le leadership CODE

Intégration

La GSR doit étre intégréee dans tous les processus
et toutes les décisions de I'organisation.

Structurée et complete

Une approche bien congue de la GSR permettra
d’obtenir les résultats les plus cohérents et les plus
souhaitables en matiere de gestion des risques
(Hoare, 2022).

Personnalisation

Une approche solide reflete le contexte et les
besoins spéecifiques du conseil d’administration.

Inclusive

Pour étre la plus efficace et la plus performante,
I'approche GSR doit impliquer toutes les parties
prenantes de maniere opportune et appropriee.
Comme toujours, I'objectif est d’inclure une
diversité de voix, de connaissances et de
perceptions (Hoare, 2022).

Itérative et dynamique/ Amélioration
continue des pratiques
La norme ISO 31000 garantit qu’une organisation

surveille et adapte en permanence sa stratégie de
gestion des risques aux changements externes et

internes. La GSR n’est pas un ajout, mais un
processus de surveillance intégré qui s’inscrit dans
un rythme regulier d’examen et de suivi, puis de
traitement des risques ou des opportunités des
gu’ils sont identifies, en adoptant des mesures
d'atténuation appropriées (Anderson et Frigo,
2011).

Utilisation des meilleures informations
disponibles

Le processus doit s’appuyer sur les informations
les plus fiables et les plus pertinentes concernant
les facteurs externes et internes qui ont une
iIncidence sur les activités du consell
d’administration.

Prise en compte des facteurs humains et
culturels

Tous les conseils d’administration ont une culture
qui leur est propre, et I'élaboration d’'une approche
GSR pour le conseil est une entreprise relationnelle
et humaine. Cette approche doit donc tenir compte
des facteurs humains et culturels qui auront une
incidence sur les efforts de gestion des risques
(Hoare, 2022). Cela inclut a la fois les activités
commerciales et académiques au sein d’'un conseil.
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Le risque est évident dans I'imprévisibilite et
I'incertitude qui caractérisent les opérations
quotidiennes. Cela a été clairement démontré avec
la pandémie mondiale, mais il est également
facile a identifier dans les pressions économiques,
les progres de I'lA, 'omniprésence des réseaux
sociaux, les attentes en matiere de diversite,
d'equité et d’inclusion (DEI) et la menace
omniprésente des cyberattaques, sans parler

des défis liés au recrutement, pour n’en citer que
quelques-uns.

Les recherches suggerent que les risques
strategiques entrent généralement dans les
categories suivantes : (i) risques juridiques et de
conformité, (ii) risques de réputation, (iii) risques
financiers/budgeétaires, (iv) risques politiques et (iv)
risques technologiques (Bromiley et al., 2016),
ainsi que (v) risques educatifs et (vi) risques
operationnels. En outre, les consells catholiques et
de langue francaise ont la responsabilité
supplémentaire d’évaluer les risques et les
opportunités en fonction de leur mission et vision
uniques.

Le terme CA fait référence a la volatilite,
I'incertitude, la complexité et I'ambiguite, qui

est particulierement pertinent pour la gestion
stratégique des risques, car le concept d’

« incertitude » est omniprésent dans les normes
ISO 31000 (Hutchins, 2018). Ainsi, 'époque dans
laguelle nous vivons, travaillons et apprenons,

justifie une approche bien intégréee de la GSR.

Il est nécessaire de se tenir au courant de
I'évaluation des risques effectuée par le conseil, car
les risques et les opportunites evoluent
continuellement. Il est probablement juste de dire
gue les préoccupations et les opportunités qui
semblent importantes aujourd’hui ne I'étaient
peut-étre pas il y a quelques années. De méme,
tous les conseils ne partagent pas les mémes
risques et opportunités. Par exemple, pour

certains conseils, la mise en ceuvre de I'immersion
francaise peut apparaitre comme un
risque/opportunité majeur, tandis que pour d’autres,
la diversité, I'equité et I'inclusion (DEI) ou la
cybersécurité peuvent occuper une place plus
Importante. Nous voyons donc comment les 8
principes de la norme ISO 31000 constituent des
considerations essentielles.
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Conseil d’administration

Etablit l'orientation de la gestion des risques par le
biais de politiques, tout en participant et en
favorisant une culture de prise de décision éclairée
par les risques dans I'ensemble du conseil scolaire.
Le conseil doit également comprendre les risques
importants et I'évaluation de leur impact par le
personnel. Le r6le du conseil d'administration est
de diriger, guider, approuver, examiner et controler
la strategie (McConnell, 2015).

Direction Générale (PDG)

Jouent un role clé dans I'établissement du cadre
de gestion strategique des risques strategiques et
dans la mise en ceuvre de celui-ci par les

membres du personnel. Les PDG recommandent
des niveaux de tolérance au risque au consell
d’administration (CSEQ). Elles veillent au respect
de la politique et a I'alignement au plan stratégique,
en mettant en ceuvre les stratégies de gestion des
risques pour faire face aux risques
organisationnels, tout en surveillant leur efficacité.
En outre, les directions rendent compte des risques
Importants au comité d’audit et au conseil
d’administration. Veiller a ce que la responsabilite
en matiere de gestion des risques soit clairement
attribuée releve de la responsabilite directe du

PDG (Grove & Clouse, 2016).

Comité de vérification

Supervise la fonction de gestion strategique des
risques, conformeément au mandat qui lui est confié
par le conseil d’administration, et rend compte a ce
dernier. Le comité de vérification veille a I'efficacité
du contréle interne et surveille les risques
importants (Regl. de l'art. 361/10).

Haute direction (conseil exécutif)

Aide la direction générale a établir les seuils de
tolérance au risque et a allouer les ressources
nécessaires a la mise en ceuvre des decisions.

Elle appuie la direction générale a survelller,
attéenuer et signaler les risques importants auxquels
est expose le conselil scolaire.

Equipes provinciales de vérification
interne (EPVI)

Elaborent un plan de travail d’audit en tenant
compte du cadre de gestion stratégique des
risques et du profil de risque du conseil, et évaluent
I'efficacité des stratégies et des contrdles de
réduction des risques du conseil scolaire. Les EPVI
fournissent egalement des conseils sur I'évaluation
des risques et les strategies de réduction des
risques (Regl. de drg. 361/10).
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\_

Si un conseil ne dispose pas d'une politique de gestion stratégique des risques (GSR) et que
la politique est genéralement le point de départ du travail, alors c’est I'approche qu'il devrait
adopter. Il est également recommandé qu’un conseil commence par-la s’il ne dispose pas
d'un moyen de prioriser les risques et les opportunites.

\_

Un conseil d’administration peut choisir de commencer son travail ici s’il a déja une politique
ou un processus d’'une évaluation des risques a I'échelle du conseil, ou s’il doit prendre une
decision urgente et souhaite utiliser I'outil d’aide a la décision en matiere de GSR.

\_

Il s’agit d’'un bon point de départ si un conseil d'administration souhaite donner suite aux
recommandations de son comité de vérification et mieux comprendre ses forces et ses
faiblesses actuelles en matiere de gestion des risques.




Défis courants
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La mise en ceuvre de la GSR ne garantit pas des
progres parfaits. |l convient donc de garder a
I'esprit certaines mises en garde :

Ce n’est pas un cadre de conformite :

La GSR n’est pas un moyen d’évaluer la conformite,
mais peut plutbt étre utilisée pour renforcer la confi-
ance en réfléchissant aux décisions récentes et a leur
adéquation avec l'attitude et le profil du conseil
d’administration en matiere de risques.

Ce n’est pas un « ajout » :

La GSR ne peut pas étre considérée comme un
processus de travail indépendant, sans rapport avec le
travail quotidien de I'organisation. Elle doit étre intégree
dans la planification stratégique et les processus
operationnels du consell.

Gestion de crise :

La GSR ne peut pas étre mise en ceuvre efficacement
lorsqu’un systeme est en crise ; elle est mise en ceuvre
lorsque le contexte est relativement stable et qu'une
évaluation responsable et equitable des risques peut
étre realisée.

Descriptif et non prescriptif :

La norme ISO est descriptive, ce qui est considéré
comme un atout, mais sans 'accompagnement d’'une
facilitatrice ou d’un facilitateur, elle peut devenir
discrétionnaire ou arbitraire. Les lignes directrices ont
été redigees pour s’appliquer a divers secteurs et
contextes, ce qui fait que les termes relatifs aux risques
peuvent perdre de leur spécificité (Hutchins, 2018).

Auto-évaluation :

Le processus de gestion strategique des risques (GSR)
nécessite un examen honnéte et complet des forces et
des faiblesses actuelles en matiere de gestion des ris-
ques. |l est nécessaire d’identifier les faiblesses
potentielles, telles que de déterminer si le risque est
geré de maniere cloisonnée ou fragmentée, s'il

existe dans certaines politiques (par exemple, la santé
et la sécurité) mais pas de maniere exhaustive, s'il est
geré de maniere implicite, intuitive ou informelle, si
différentes perspectives sont les bienvenues, ou encore
si le niveau d’agilité et de réactivité (CSEO).

Se perdre dans I’analyse :

Lorsque I'équipe de direction et le consell
d’administration procedent a 'auto-eévaluation et a
I'analyse du profil de risque, il est possible de s’enliser
dans I'analyse des informations sur les risques. Il est
donc nécessaire de ne pas simplement dresser une liste
des risques, mais de les mettre en parallele avec les
prioritées des membres du personnel et le budget du
consell.

Pas infaillible :

Le fait de disposer d’'une politique et d'un processus de
GSR solides n’élimine pas tous les risques ni n’identifie
pas toutes les opportunites, et il serait erroné de le
supposer.
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Politique

Le registre des politiques du conseil a une politique
qui énonce clairement I'approche et le plan d’action du
conseil d'administration en matiere de GSR.

Cohérence

Le cadre de la GSR est appliqué de maniére fréquente
et cohérente dans la prise de décision. Toutes les
parties prenantes sont impliquéees et sensibilisées a la
GSR.

Evolutivité

Le processus de gestion des risques est simplifié et
transparent, de sorte que tous les membres du consell
d’administration I'utilisent dans leur prise de decision.

Intégration
multidisciplinaire

Le cadre de gestion stratégique des risques s’applique
a la fois aux décisions acadéemiques, administratives et
corporatives, ainsi qu’a la planification stratégique
pluriannuelle.

Amélioration
continue

Les connaissances, les compétences et le registre des
risques sont régulierement revus et mis a jour.
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Appropriation

Les responsables des risques sont identifiés et pilotent
les initiatives en tenant compte du profil de risque du
conseil. Des systemes d’alerte précoce aident tous les
responsables a signaler au conseil d’'administration et a
la direction de I'éducation les risques qui dépassent les
seuils établis.

Opportunités et
innovation

Les opportunités sont regulierement identifiees et les
lacunes pertinentes sont repérees et comblees par les
personnes responsables.

Allocation des
ressources

En s’appuyant sur un processus solide en matiere de
gestion des risques et des opportunités du consell,
I'allocation des ressources s’aligne sur les plus
importants.

Réduction des
surprises majeures

Les interruptions de la direction sont réduites.Votre
suivi de la GSR montre clairement que la
sensibilisation aux risques et aux opportunités reduit le
nombre d’événements imprevus importants.

Evaluation

La contribution de la GSR a la performance du conselil
est evidente.
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Conclusion :
une équipe de
direction
performante

L'élaboration d’'un cadre de gestion stratégique des
risques specifique au conseil d'administration est un
exercice important. |l peut avoir un impact profond et
permettre au conseil d’administration de mieux
reussir a atteindre ses priorités et a relever les défis.
Chaque conseil d'administration doit évaluer son
propre point de depart, et cette auto-evaluation
donnera lieu a un plan unique qui aboutira a une
attitude et un profil de risque bien compris. Les
conseils d'administration peuvent bénéficier de
conseils et/ou d’'une aide extérieure au cours des
premieres étapes mais en fin de compte, lorsque le
processus aura eté couronné de succes, la prise de
décision dans I'ensemble de l'organisation sera plus
transparente et mieux harmonisee, tandis que
I'incertitude, les opportunités et les risques potentiels
pour le conseil d’administration seront pris en compte.




r— 1. Etes-vous convaincu que votre conseil d’administration s’est engagé dans I'exercice
d'etablissement d’'une approche de GSR appropriée ?

Si oui, quelles en sont les preuves et quel a été I'impact sur 'ensemble de
I'organisation ?
Si non, quelles premieres mesures pourriez-vous prendre ?

2. Evaluez votre politique actuelle en matiére de gestion stratégique des risques. En
avez-vous une ? Si ce n'est pas le cas, comment allez-vous entamer le processus ?
Si oui, quels aspects de la politique doivent étre ameliorés ou révisés et comment
allez-vous entamer ce processus ?

la réflexion

3. Examinez et reflechissez aux preuves que vous vous engagez dans un processus
regulier de surveillance de votre cadre de gestion stratégique des risques.

4. En quoi votre approche GSR va-t-elle au-dela du processus du comite de vérification ?

5. Selon votre cadre, quels sont les risques les plus importants pour votre conseil a
I'heure actuelle ?

6. Selon votre cadre, quelles sont les principales opportunités pour votre conseil a I'heure
actuelle ?

/. Dans quelle mesure utilisez-vous de maniere authentique et reguliere une approche de
GSR dans le cadre de votre travail sur votre PSP ?
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