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Résumé:

A la lumiére d’un cadre théorique qui inclut I'évolution des modeles de systémes de
controle de gestion développés par Ouchi, Macintosh, Challagala-Shervani, Simons,
Tessier-Otley et Boisvert-Déry, cette recherche a pour objectif d’étudier la nature
d’emploi des outils de contréle de gestion d’'un projet TI ceuvrant au sein d’un
ministére canadien de grande envergure. Pour ce faire, une recherche au sein du
bureau de contréle du projet d’une durée de quatre mois s’est faite en suivant une
méthodologie qualitative qui incluait des périodes d’observation, et des entrevues
semi-dirigées. Bien que spécifiques au projet TI analysé, les résultats obtenus
démontrent qu'au sein de projets TI gouvernementaux canadiens, la reglementation
joue un réle éminent dans 'administration du contréle de gestion adopté, et elle
gouverne méme I'emploi des outils de contrdle mis en place.

Mots clés : contréle, outils de contréle de gestion, performance, cohérence, influence,

mesure, dynamique, environnement, gouvernance.

Abstract:

In the light of a theoretical framework that traces the evolution of management
control system models developed by Ouchi, Macintosh, Challagala-Shervani, Simons,
Tessier-Otley, and Boisvert-Déry, this research aims to investigate the nature of use
of management control tools within a large Canadian federal department IT project.
Following a qualitative methodology that included several observation periods and
semi-structured interviews, a four-month research was conducted in the
organization’s project control office. Although specific to the IT project analyzed, the
results of this study demonstrate that within Canadian federal departments’ IT
project teams, regulation plays a prominent role in the administration of the
adopted management control frame, and governs the use of the management
control tools in place.

Key words: control, management control tools, performance, consistency, influence,

measurement, dynamic, environment, governance.
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CMB: Change Management Board - Un formulaire électronique retracant les
demandes de changements au cours des activités du projet supporté par le logiciel

Excel.

CY1, €Y2, CY3: Fais référence aux différents cycles du projet. Cycle 1, Cycle 2, et
Cycle 3.

Costing : Activité d’estimation de cofits.

ERP : Entreprise Resource Planning, un Progiciel de gestion intégré en frangais.
FRF: Fund Request Forms - Formulaires de demande de fonds. Ces formulaires
sont obligatoires pour réserver les fonds essentiels a priori de chaque activité, ou
déplacement nécessitant une approbation de transferts d’argent du PCO.

MPS : Master Project Schedule ~ fais référence a 'horaire officiel du projet.

OPI : Officer of Primary Interest ~ Cet acronyme fait référence aux chefs de section,

lorsque ces derniers sont en réunion.

PL : Project Leader — Chef de projet

PD : Project Director - Directeur de projet

PM : Project Manager - Gérant de projet



PCO : Project Control Office - Bureau de contrdle de gestion du projet TI, qui est
géreé par le gestionnaire de contrdle de projet en support par les agents aux finances,
comptabilité, et agents responsables de I'horaire. C'est au PCO que sont gérés le
budget, I'horaire, la gestion du risque et le contrdle de la qualité de tout le projet. Le
gérant du projet a l'autorité finale sur les changements de la gestion de ces

documents.

PL Dashboard : c’est un genre de mini tableau de bord de gestion utilisé par le PCO
pour mettre au courant le chef de projet des différents éléments et jalons de

contréle de gestion du Projet T

RMOC : Risk Management Oversight Committee — Un comité de haut niveau de

controle de gestion des risques composé du PL, PD, PM, et des chefs de section.
SPC : Services Partagés Canada
SRB : Senior Review Board - Comité Supérieur de Révision.

SharePoint : un logiciel pour applications Web et portails développé par Microsoft
pour améliorer la communication en entreprise. Parmi ses fonctionnalités I'on
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essentielles a la prise de décision (Office Microsoft, 2014).
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Introduction :

Alors qu’en 2011 le gouvernement du Canada introduisait son Plan
d’'action économique en vue d’atteindre un rééquilibre budgétaire suite aux
fluctuations financiéres que le pays subissait depuis la récession de 2007-2008,
la modernisation des plateformes de Technologie de I'Information (TI) fut partie
intégrante de sa stratégie de restructuration. Pour la décennie qui suivait, le
gouvernement du Canada avait identifié trois piliers principaux sur lesquels
celui-ci allait se concentrer en vue daligner les initiatives ainsi que les
ressources nécessaires a la réalisation de ses objectifs de modernisation de
plateformes TI. Tout d'abord, le premier pilier du gouvernement consiste 2
moderniser les technologies de I'information existantes (Secrétariat du Conseil
du Trésor du Canada, 2012). Puis, afin d’améliorer la prestation des services
électroniques du gouvernement du Canada aux particuliers et aux entreprises
qui éprouvent une croissance en matiére d’utilisation numérique, le deuxiéme
pilier consiste en la transformation de la prestation des services de sorte que la
prestation de services électroniques soit la solution par défaut (Secrétariat du
Conseil du Trésor du Canada, 2012). Finalement, afin de faciliter I'acces aux
renseignements et aux services gouvernementaux pour les citoyens et les
entreprises, le troisiéme pilier du gouvernement consiste a nouer des liens avec
ces derniers. Pour ce faire, le Canada s’est engagé dans un plan d’action pour un
gouvernement ouvert, possible grace aux initiatives de renouvélement du Web
qui a pour objectif de moderniser les capacités de communication en ligne du
gouvernement du Canada, entre autre par 'entremise de sites Web et par
I'utilisation de médias sociaux (Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada,
2012).

Sinscrivant dans le cadre du premier pilier, le gouvernement canadien
commenca sa restructuration de plateforme TI par libérer, 1 ot il était possible
de le faire, des capacités matérielles, humaines, et financiéres pour ensuite
réaffecter des ressources vers l'innovation et le renouvélement des systemes
(Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada, 2012). De cette stratégie découle la

création en aoGt 2011 des Services Partagés Canada (SPC). Rendant compte de



ses activités au Parlement canadien par I'entremise de la ministre des Travaux
Publics et Services Gouvernementaux Canada, Diane Finley, le SPC a réuni les
ressources humaines et technologiques, ainsi que les biens matériels de 43
ministéres et organismes du gouvernement fédéral (Services partagés Canada,
2013). Avec le SPC, le gouvernement du Canada détiendra dés lors un seul
systeme de courrier électronique au lieu de 100 systémes différents (Travaux
publics et Services gouvernementaux Canada, 2011). Il a fait passer le nombre de
centres de données de 300 a moins de 20, et ce, tout en rationalisant les réseaux
électroniques au sein des ministéres et entre eux (Travaux publics et Services
gouvernementaux Canada, 2011). Cette nouvelle réorganisation entrainera dans
les années futures une amélioration des services aux Canadiens, rendra les TI
plus sires et fiables, et fera économiser de I'argent aux contribuables (Travaux
publics et Services gouvernementaux Canada, 2011). En effet, seulement deux
ans apres sa création, le plan d’action économique du Canada de 2013 annonga
que les efforts du SPC contribueront a des économies de 8,7 millions de dollars
par année a compter de 2014-2015 (Flaherty, 2013). De plus, la ministre
responsable du SPC, Diane Finley, déclara lors de la Conférence annuelle et
exposition sur la technologie dans I'administration gouvernementale (GTEC) de
2013 que:

« .., Services partagés Canada a engendré des économies presque immédiatement en
adoptant une démarche a l'échelle du gouvernement et en intégrant l'infrastructure des TI.
Ces économies rapides ont contribué a réduire les coiits de 150 millions de dollar tel que
stipulé dans le budget du Plan d'action économique de 2012. La transformation des
services de courriel permettra d’économiser un montant additionnel de 50 millions de

dollars pour les contribuables. » (Services partagés Canada, 2013).

Mis a part le SPC, le gouvernement canadien a également investi d’énormes
sommes dans des projets de transformation des prestations de services
électroniques qui elles s’inscrivent dans le cadre du deuxiéme pilier du

gouvernement fédéral.



Chaque année depuis 2011, le gouvernement Harper investit des millions de
dollars dans des projets de technologies de linformation. Néanmoins,
contrairement au succeés qu’enregistre le SPC, ces projets sont souvent source de
plusieurs polémiques sociales. Effectivement, en raison de leur complexité et de
leur risque d’affaires, les grands projets T1 coutent souvent plus cher que prévu
et connaissent un taux de succes considérablement bas (Corovic, 2012).
D’ailleurs, selon une étude publiée en 2012 par le Cabinet de Conseil auprés des
Directions Générales Américaines McKinsey& Company, la moitié des projets en
TI (dans le monde entier) ayant des budgets de plus de 15 millions de dollars
dépensent en moyenne 45 % plus que le budget estimé, dépassent les délais de
temps de 7 %, et livrent 56 % moins de fonctionnalité que prévu (Bloch et
Blumberg, 2012). De plus, les auteurs de cette recherche stipulent que plus le
projet est long, plus il court la chance de dépasser le budget ou les délais. A titre
d’exemples concrets qui ont suscité la polémique ces derniéres années au
Canada, I'on peut citer la suspension en 2012 du projet du Systéme intégré
d’information de justice du Québec (SHIJ) apres avoir dépensé 75 millions de
dollars (Corovic, 2012)." Le débordement budgétaire du projet de Registre
canadien des armes a feu dont le coft initial était estimé a 119 millions de
dollars, toutefois graduellement révisé a 1 milliard de dollar (Corovic, 2012).
L’annulation en 2009 par L'association Canadienne des Paiements (ACP) du
projet de numérisation des chéques aprés quelques années de développement,
soit un projet de prés de 300 millions de dollars (Corovic, 2012) constitue un

autre exemple de projet controversé.

Ainsi, il devient convenable de poser les questions suivantes: Pourquoi ces
retards? Pourquoi ces dépassements budgétaires alors que le gouvernement y
met des ressources humaines, financieres, et matérielles en suffisance pour
I’élaboration de ces projets? Et ce, sans oublier que le Bureau du Vérificateur
général du Canada a mis en vigueur le 1¢r avril 2009 une politique sur le contréle

interne pour les 22 plus grands ministéres de I'administration fédéral afin

1S1I] : Un Projet Tl qui permettrai a 'ensemble des intervenants lies a I'administration de la justice
au Québec d’échanger par voie électronique des informations fiables, et ce, sur tout le territoire
québécois. (Giroux, 2003).



d’encadrer la gestion des risques et renforcer l'efficacité des rapports financiers
et la gestion des ressources de ces projets (Bureau du vérificateur général du
Canada, 2011). Pendant que certains citoyens blament la mauvaise gestion
budgétaire des pouvoirs publics, d’autres condamnent la fagon de faire de ces
derniers. En fait, c’est a partir de 1a qu’est né le sujet de recherche de ce mémoire.
Alors que le gouvernement canadien accorde beaucoup dimportance aux
investissements des projets TI et au développement de linfrastructure TI en
général, .dans le cadre de ce mémoire, je me suis concentrée sur le mode de
gestion de ces projets T, et plus précisément sur le réle et la place qu’occupent
les outils de controle de gestion au sein des projets TI d’organismes

gouvernementaux canadiens.

Deés lors, une recherche en organisation au sein d'une équipe de Projet TI d’'un
important ministére fédéral canadien fut conduite pendant 4 mois, et ce, afin de

répondre a la question de recherche suivante :

- Comment les outils de contréle de gestion sont-ils utilisés au sein des
équipes de projets Tl du gouvernement du Canada? Et pourquoi sont-ils

utilisés-de cette maniere?

De la sorte, une analyse approfondie des outils de contréle de gestion en place
fut effectuée, et ce, afin d’étudier l'utilité, la pertinence, ainsi que la facilité
d’utilisation de ces outils par les intervenants clés de 'équipe de gestion du
Projet TI a I'étude. Pour ce faire, ce mémoire présente cing chapitres décrivant
notamment les théories et modeéles de gestion sur lesquels je me suis basée pour
extraire des résultats et formuler une discussion en vue de répondre a la

question constituant le sujet principal de cette recherche.

Le premier chapitre de ce mémoire présente la revue de littérature qui exposera
les théories sur le controle de gestion, ainsi que I'évolution de ce concept a
travers les années. Les systémes de controles classiques d'Antony, les systémes
de contréle émergents du modéle de contrdle de gestion de Robert Simons

(1995), et les systémes de contrdle modernes, dont ceux de Tessier et Otley



(2012), et de Boisvert-Déry (2012), seront couverts. Ce chapitre présentera les
différentes facettes du controle de gestion ainsi que les nombreux outils de
contrdle de gestion disponibles pour les gestionnaires. Enfin, une. exposition
bréve de la dynamique de logiques managériales contre bureaucratiqués au sein

des administrations publiques sera également détaillée dans ce chapitre.

Les trois chapitres suivant la revue de littérature se concentreront plus
particulierement sur la nature ainsi que l'environnement de recherche

sélectionné pour le cadre de cette étude.

Le deuxieme chapitre de ce mémoire présentera la méthodologie utilisée lors de
la collecte de donnée en organisation d’une durée de 4 mois; soit de janvier 2014
a avril 2014. Les objectifs de recherche de ce mémoire y seront alors présentés,
suivis des criteres de sélection de I'équipe de projet et des répondants. La
description de la collecte de données ainsi que les termes de consentement et de

confidentialité des participants seront également couverts dans cette section.

Le troisiéme Chapitre intitulé « Etude de cas » identifiera les éléments clés qui
composent I'environnement interne et externe de 'équipe de Projet TI A I'étude.
Le mode de gestion, la gouvernance, les réglementations, la structure, ainsi que
le budget et autres facteurs déterminants a la gestion de I'équipe de projet a
I’étude seront présentés dans ce chapitre. Afin de respecter la confidentialité des
membres de I'équipe de gestion de ce projet ainsi que du ministére canadien
dans lequel ceuvre cette équipe, en aucun cas les noms du ministére ou du projet
ne seront mentionnés. Je référerai a cet organisme en sa généralité comme

équipe de « Projet TI ».

Le quatrieme chapitre de cet écrit présentera quant a lui les résultats de cette
recherche en trois phases. Premiérement, une analyse stratégique du Projet TI
sera détaillée. Puis, une présentation de I'état du systeme de contrdle de gestion
en place sera faite. En dernier, les résultats de I'analyse sur la nature des outils

de controle de gestion du Projet Tl seront présentés sous forme de tableaux.



Finalement, le cinquieme chapitre de ce mémoire intitulé « Discussion »
détaillera plus en profondeur les résultats obtenus, tout en tissant des liens
contextuels avec la globalité de I'information obtenu lors de la période d’étude en

organisation, au sein de I'équipe de Projet T1.

Une conclusion suivra le chapitre de Discussion qui résumera les apports de

cette étude, ses limites, et les champs de recherche futurs.
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Premier Chapitre : Revue de Littérature

1. Survol : Le contrble de gestion

Alors que le contrdle de gestion fut jadis négligé par les gestionnaires et
dirigeants d’entreprises, 3 partir des années soixante, plusieurs recherches
commenceérent a s’intéresser a la nature des avantages que ce type de contréle
procurait aux entreprises. Ainsi, le monde des affaires privé et public commenca
a voir naitre plusieurs théories; et entre autres celle d’Henri Bouquin qui
approuva les propos d’Anthony qui définit le contréle de gestion comme étant un
« processus par lequel les managers influencent d’autres membres de l'organisation
pour mettre en ceuvre les stratégies de I'organisation. » (Anthony, 1988, p-10). Ceci
étant, avec la modernisation des entreprises et la transformation de
I'environnement économique, les pratiques, hypotheéses, et théories de ces
modeles plutdt traditionnels qui se basaient surtout sur la technique budgétaire
présentaient des insuffisances qui désavantageaient la gestion proactive et le

contréle de gestion des entreprises (Germain, 2005).

Ainsi, alors que certains gestionnaires restent toujours fidéles aux outils de
contrdle traditionnels, I'émergence des systémes de mesures de la performance
tels que les tableaux de bords ou balanced scorecard fait ses preuves dans
plusieurs organisations. Entre temps, des recherches sur I'amélioration des
systémes de controle de gestion sont en cours d’exécution. Mélant management,
stratégies, et outils budgétaires, les modéles entre autres de Robert Simons et
Boisvert-Déry présentent des théories distinctes, mais stirement interreliées vu
qu'elles défendent un but commun; soit I'application d’un systéme de contrdle de
gestion efficace. Des lors I'objet de cette section portera sur Iidentification de
I'évolution et du réle du contrdle de gestion en entreprise, et ce, en allant des
modeles classiques de contréle, vers les modeles actuels. A la fin de cette section,
je présenterai également en bref les propos de Meyer et Hammerschmid (2006)
qui témoignent de la dynamique des logiques managériales contre

bureaucratiques au sein des administrations publiques.
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2. Systemes de contrble classigues

Au sens propre du terme, le mot «Contréler» signifie vérifier, surveiller,
évaluer, et maitriser. Pendant longtemps, la fonction contréle de gestion en
entreprise faisait référence directement a ces termes qui influencaient les
activités principales des contrdleurs de gestion en organisation. C'est en 1965
que Robert Newton Anthony a défini le contrdle de gestion comme un processus
par lequel les cadres d’entreprises sont assurés que les ressources sont obtenues et
utilisées pour la réalisation des objectifs d’'une maniére efficace et efficiente (El
bachir, 2010). Ici, il est important de relever le fait que selon cette définition,
Anthony sous-entend que le contréle de gestion est un processus pour lequel il y
a des objectifs préétablis que le gestionnaire ou cadre se doit de réaliser a
travers l'action de ses employés et Putilisation efficace et efficiente des
ressources. Quelques années plus tard, en 1988, ce méme auteur fit évoluer sa
définition du contréle de gestion pour y intégrer cette fois-ci la notion
d’influence. Anthony définit désormais le contrdle de gestion comme étant un
processus a travers lequel les gestionnaires influencent les autres employés pour

mettre en ceuvre les stratégies de I'organisation (Anthony, 1988).

En 1996, la notion d’influence était toujours présente lors de I’évolution de la
définition du contréle de gestion. Approuvant les propos d’Anthony, Henri
Bouquin introduit dans son explication de controle de gestion la notion de
pilotage de I'entreprise a travers la déclinaison de sa stratégie vers tous les
niveaux organisationnels (Bouquin, 1994). Cet auteur stipule que les
gestionnaires chargés de mettre au point la stratégie d’entreprise nécessitent des
dispositifs et processus pour assurer la cohérence entre les activités
quotidiennes des employés et la stratégie de I'entreprise (El bachir, 2010). C’est
ainsi que le controle de gestion devient un régulateur de comportement. De la
sorte, Bouquin définit le controle de gestion comme les processus et dispositifs qui
garantissent la cohérence entre la stratégie et les actions concrétes et quotidiennes

(El bachir, 2010).
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Suite a 'analyse des définitions formulées par ces auteurs phares sur le contréle
de gestion, il devient alors possible de noter que le concept «d’influence sur les
comportements» est un attribut principal du controle de gestion. C’est d’ailleurs a
partir de ce constat que se sont développées plusieurs typologies des systémes
de controle de gestion en entreprises. Les contributions de William Ouchi, de
Norman Macintosh, et de Challagalla et Shervani qui s’'inscrivent dans le cadre
des systémes de controle classiques seront détaillées dans les paragraphes qui

suivent.

2.5, William Ouchi {1979) : Les contrdles par e marché, la bureaucratie, et le clan

S'inspirant des notions sur le contréle auparavant développées par les auteurs
phares, dont Anthony, en 1977, William Ouchi a commencé a s’intéresser aux
systemes de controles qui conduisent a différents modes de contrdle en
organisation. Celui-ci considére que le systéeme de contréle est «avant tout, un
processus de mesure, d’évaluation et de rétribution de la performance» (Ouchi,
1978, cité-par Langevin, 2011). En suivant la logique de cette idée, Ouchi stipule

donc que pour pouvoir contréler, il faut pouvoir mesurer.

Deés lors, en 1979, William Ouchi a proposé une premiére typologie de contrdles
qui permettait de mieux comprendre le réle du controle de gestion en
organisation. En retenant les deux parameétres que sont le niveau de
connaissance du processus de production et la capacité a mesurer les résultats,
Ouchi, par cette typologie, cherchait a déterminer les mécanismes qui
permettaient a une entreprise ou organisation d’atteindre ses objectifs, et ce, en
associant un certain type de contrle a des caractéres particuliers de

I'organisation (Saunier, 2007).

Ouchi particularise ainsi le controle des résultats (output control), du contréle
des comportements (behavior control), qui est associé a la maitrise des
processus de transformation ou de production. De plus, dans le cas ou les
résultats sont difficilement mesurables et que les comportements sont

méconnus, Ouchi introduit le contréle clanique (Ouchi, 1978).
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2.0.4. Contrdle des résultals :

Ouchi préconise que dans une organisation, lorsque la capacité a mesurer les
résultats est élevée et que la connaissance du processus de transformation est
imparfaite, les gestionnaires doivent se concentrer sur le controle des résultats,
et ce, en récompensant de fagon sélective I'atteinte des résultats souhaités
(Langevin et Naro, 2011). L’auteur précise que 'efficacité de ce type de contréle
n'est possible que si 'organisation dispose de mesures fiables et valides des

résultats espérés.

2.2.2 Contrile des comportements :

Dans le cas oli une organisation a une faible capacité a mesurer les résultats de
ses activités (output), mais détient une parfaite connaissance du processus de
transformation ou de production, les gestionnaires devraient se concentrer sur le
controle des comportements. Et ce, en surveillant et/ou en contraignant ces
comportements, le tout dans le but d’obtenir les comportements souhaités pour

atteindre les objectifs organisationnels (Langevin et Naro, 2011).

2.1.53. Controfe danigue :

En situation de forte incertitude, c’est a dire lorsque ni la capacité & mesurer les
résultats, ni la connaissance du processus de transformation ne sont connus ou
maitrisés suffisamment, Ouchi recommande que I'entreprise ait recours a un
troisieme type de controle, soit le contrdle clanique. Le contréle clanique ou par
le clan, consiste a avoir des employés qui détiennent un profil de compétences
qui correspond aux besoins spécifiques de I'organisation, ce qui induira des
comportements d’autocontrdles entre pairs (Langevin et Naro, 2011). Ainsi, de
par la socialisation, ce type de contrdle assure l'alignement des intéréts des
employés avec ceux de l'organisation. Les salariés seront ainsi motivés et
impliqués dans leurs taches, ce qui ne rend donc pas nécessaire I'utilisation

d’autres formes de controles dont celui de la surveillance ou des résultats.
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De la sorte, en combinant les deux parameétres de systémes de contréle retenus
par Ouchi et en présentant les types de contrbles développés, on obtient la

matrice présentée a la Figure 1.

Figure 1 : Types de contréles et conditions préalables (Ouchi, 1979)

Contrdle des A
. Controéle des
résultats ou des .
résultats
comportements
Contrble des Contrdle
comportements clanique

Suite a ces typologies, Ouchi a proposé en 1980 une autre organisation de ses
types de controles, en introduisant cette fois-ci un nouveau mode de controle qui
est le contrdle par le marché. Dés lors, Ouchi propose trois systemes dominants

de contréle.

2.1.4. Contrdle por le marché :

Ouchi propose que le controle par le marché soit une solution efficace lorsque les
objectifs stratégiques ou la connaissance des processus de transformation ou de
production ne sont pas parfaitement définis et maitrisés. Ce type de controle est
ainsi fondé sur I'évolution des mécanismes de marché (concurrence, ajustement
par les prix, recherche des intéréts individuels) au sein de I'organisation dans le

but de parvenir a une régulation des résultats par I'’échange économique

(Saunier, 2007).

2.1.5. Contrdle por la burenucratie

Aprés avoir regroupé ses deux types de controles de sa typologie de 1979 (le
controle des résultats et le controle des comportements), Ouchi suggere le

controle par la bureaucratie qui reste praticable dans un environnement
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prévisible ayant des problemes et des activités peu complexes. Ainsi ce type de
controle est fondé par 'ensemble des régles et procédures formelles qui dictent
aux employés ce qu'il faut faire et ce qu'il ne faut pas faire. De suite, peu importe
le niveau de maitrise de la mesure de la performance, lorsqu’une entreprise a des
objectifs stratégiques clairs et que sa connaissance du processus de
transformation est maitrisée, la spécification des regles de comportements et de
production se traduit par un agencement au systéme bureaucratique de cette

entreprise (Ouchi, 1980).

2.1.6. Contrdle parle clon :

Toujours qualifié de contréle par le clan, Ouchi suggeére en 1980 un contréle
clanique plus flexible que le précédent. Ce type de contréle décrit désormais que
I'autocontrole des objectifs et valeurs des employés coincide finalement avec

ceux de 'organisation (Ouchi, 1980).

2.2. Norman Macintosh (1994) : Les contrdles charismatique of collégial

En réalisant un travail d’affinement de la matrice de Ouchi, en 1994, Norman
Macintosh a distingué deux autres formes de contrdle, soit le contrble

charismatique et le contrdle collégial (Errami, 2010).

2.2.1. Contrile charismotigue ;

Le controéle charismatique est recommandé en organisation lorsque les objectifs
de I'entreprise sont clairs, mais que soit la dynamique de son environnement ou
soit une situation de crise rendent son processus de transformation incertain. En
cette situation, vu que les logiques de fonctionnement de l'entreprise ne
deviennent plus conformes a [lenvironnement dynamique externe de
I'entreprise, les hauts gestionnaires de 'organisation devront promouvoir, par le
dialogue, les nouvelles mesures a adopter pour mobiliser les salariés en vue
d'atteindre les objectifs établis (Errami, 2010). Ainsi, afin de motiver les

employés, la rémunération des individus devra étre directement liée a I'atteinte
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des objectifs. Macintosh précise toutefois que ce type de contrdle ne doit étre
utilisé que pour une période limitée. Une fois que la situation de I'entreprise se
re-stabilise, I'auteur conseil de revenir a un contréle de type classique, soit un

contréle bureaucratique ou par le marché,

2.2.2. Contrdle collégial

La mise en place d'un contrdle collégial est pertinente lorsqu'une organisation
poursuit des objectifs qui ne sont pas clairs, tandis qu'elle dispose des
connaissances parfaites du processus de transformation et une maitrise des
moyens de sa mise en ceuvre (Errami, 2010). Ainsi, un collége de salariés, choisis
pour leurs compétences distinctes, se réunit pour délibérer sur les valeurs
principales de I'organisation, en vue de trouver un accord sur une solution ainsi que

des moyens a utiliser poury parvenir (Errami, 201 0).

Alors que ce type de contréle favorise la diffusion d’information, plusieurs
critiques y ont été associées, notamment qu'il puisse passer comme un systéme
qui manque de démocratie. Par ailleurs, il faut noter que souvent les décisions du
collége sont détournées au dépourvu des propres choix de la direction (De La

Villarmois, 1999 cité par Errami, 2010).

2.3. Challagalla et Shervani (1996} : Contréle par les compétences

Variante du contrdle par les comportements d’Ouchi, Challagala et Shervani
introduisent en 1996 le contrdle par les compétences. Au fait, c’est un type de
contréle qui passe par la standardisation des compétences des salariés, plus que
par la nécessité de leur dicter des consignes précises quant a leur conduite en
entreprise (Errami, 2010). Ce type de contréle peut alors étre appliqué lors du
processus de dotation des employés, et ce, par la sélection de profils de candidats
qui détiennent des compétences qui garantissent des types de comportements

specifiques, nécessaires a des exigences organisationnelles futures.
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De la sorte, au détriment des visions classiques sur le controle de gestion de
William Ouchi, Norman Macintosh, Challagalla et Shervani, qui demeurent trés
axeés sur le comportement de I'individu salarié, il existe une vision plus moderne
des systémes de controles de gestion en organisation qui a été définie par Robert

Simons en 1995,

3. Systemes de contrble modernes

Ayant analysé soigneusement les propos précédents des auteurs classiques sur
le contréle de gestion, les prochaines sections présenteront des auteurs ayant
formulé des théories plus modernes sur le contréle de gestion. Le modele de
Robert Simons (1995) sera mis en lumiére en premier lieu, suivi du modele plus

récent de Tessier et Otley (2012).

3.1, Le modele de Robert Simons {1995)

Définissant le contrdle de gestion comme étant « 'ensemble des processus
et procédures formels, construits sur la base de linformation que les cadres
utilisent pour maintenir ou modifier certaines configurations des activités de
Porganisation »(Errami, 2010), Robert Simons, explique de par une déclaration
dans le Harvard Business School Press que « toutes les organisations grandes et
complexes, ont des systémes similaires de contréle de gestion, mais il y a des
différences dans la maniére d'utiliser les systémes de contréle de gestion »(Simons
1995 cité par Errami, 2010). Partant du point de vue que les gens ont
généralement le désir de bien faire, de se réaliser, de contribuer, et de créer,
Simons s’oppose a la théorie classique du contréle de gestion qui percoit les
individus comme étant opportunistes et paresseux. Celui-ci emmeéne ces propos
plus loin et supporte I'hypothése que ce sont souvent les structures
d’organisation et les modes de contrbéle qui entravent cette volonté de

participation et de développement de soi.

Afin de supporter ses paroles, Robert Simons proposa en 1995 un modéle de

controle de gestion qui se base sur deux catégories de systémes de controle
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appelés a toujours coexister en entreprise. Ce sont les systémes diagnostic et les

systémes interactifs.

Figure 2 : Modéle de contréle de gestion de Robert Simons (1995 )

De par la schématisation de la figure ici-bas (Simons, 1995, cité par Errami,

2010), Robert Simons tenta d’exposer les concepts de son modéle de systéme de

contréle en présentant 2 axes de contrdle interdépendants en entreprise, que

sont le contréle de gestion, et le contréle strategique. Découlant de la stratégie

d’affaires de V'entreprise (business strategy), ces 2 axes de contrdle sont alors

supportés par 4 optiques distinctes; que sont les valeurs fondamentales, les

risques a éviter, les incertitudes stratégiques, et les domaines de performance

critiques.
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3.1.1. Contrdle de gestion :

En traduisant ses propos originaux de son livre « Levers of control: how
managers use innovative control systems to drive strategic renewal », qui constitue
en fait 'oeuvre de référence de cette présente étude, il est possible de constater
que Simons identifie deux catégories de systémes de contréle de gestion dans
son modele. Premiérement, 'on retrouve Les Systémes Interactifs de Contréle ou
Interactive Control Systems, qui font appel aux systémes de contrdle utilisés et
surveillés par les gestionnaires d’entreprise (Simons, 1995). Et deuxiémement,
on retrouve Les Systémes de Contréle Diagnostic ou Diagnostic Control Systems,
qui quant a eux font référence a tous les systémes de contrdle en entreprise dont

la surveillance est déléguée a d’autres niveaux de la hiérarchie (Simons, 1995).

3.1.1.1. Systemes de Contréle Diagnostic ou Diagnostic Control Systems :

Simons définit les Systémes de Contrdle Diagnostic comme étant des systémes
d’information formels que les gestionnaires utilisent pour veiller sur les résultats
des activités réguliéres enregistrés par les organisations (Simons, 1995). Ces
systémes sont également utilisés pour corriger les déviations par rapport aux

standards définis de performance (Simons, 1995).

Trois caractéristiques distinguent ce type de systeme de contrdle (Simons,
1995):
e La capacité de mesurer le rendement d’un processus,
e L'existence de standards prédéterminés pouvant étre utilisés pour
comparer les résultats réels, et
e la capacité de corriger les écarts de déviations par rapport aux

résultats standards.

Il demeure important de mentionner que ce type de contréle est pergu par
l'auteur comme étant un controle de gestion classique, de par la nécessité
d’utilisation d’outils de gestion traditionnels tels que les plans, les budgets, les
analyses mensuelles du point mort et de la capacité utilisée, etc., (Errami, 2010).

Effectivement, le Systéme de Contrdle Diagnostic est caractérisé par la collecte
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d'un volume important d’indicateurs qui refletent les différentes dimensions de
performances enregistrées par 'entreprise. Il en résulte alors une collecte d’'un
volume important d’information, d’oti Ia nécessité de 'informatiser. Le recours a
la technologie permet alors un traitement de données efficace, ce qui contribue
donc a la production d’information pertinente pour I'analyse (Errami, 2010). Ce
type de contréle est souvent délégué aux employés responsables, et les
dirigeants n'en font le suivi que lorsqu’il y a des écarts constatés entre les

résultats et les prévisions (Simons, 1995).

3.1.1.2. Systeémes Interactifs de Contrdle ou Interactive Control Systems :

Faisant également partie de l'axe de contréle de gestion, Simons définit les
Systemes Interactifs de Contréle comme étant des systémes d’information
formels que les gestionnaires utilisent pour simpliquer réguliérement et
personnellement dans les décisions de leurs subordonnés (Errami, 2010). Ces
systemes stimulent la recherche et l'apprentissage, et permettent ainsi
I'émergence de nouvelles stratégies qui permettent aux organisations de
répondre aux opportunités et menaces que leur présente leur environnement
externe (Simons, 1995). Dés lors, toute I'attention des gestionnaires est dirigée
vers leur outil de génération d'information, tel que les comités de gestion. De
cette fagon, le role premier de ce type de controle est de permettre aux cadres
une meilleure implication dans la gestion de I'entreprise, et ce, tout en favorisant
une interaction poussée de ceux-la avec leurs subordonnés dans le traitement
des choix stratégiques, et des positionnements de I'entreprise dans l'avenir

(Simons, 1995).

2.1.2. Contrble stratégigue :

Sous l'axe du contrdle stratégique, Simons releva deux types de systémes de
contrdle, que sont Les Systémes de Croyances ou Beliefs Systems qui englobent les
valeurs fondamentales de l'entreprise, et Les Systémes de Frontiéres ou Boundary

Systems qui eux a leur tour couvrent les risques a éviter par I'entreprise.



21

3.1.2.1. Systémes de Croyances ou Belief Systems :

Selon Simons, c’est a travers ces systémes de croyances que les gestionnaires
arrivent a guider et influencer leurs subordonnés vers la recherche de nouvelles
opportunités d'affaires a exploiter a 'avenir. En fait, ces systémes englobent
I'ensemble des documents communiqués aux employés qui définissent les
valeurs principales, la raison d’étre, et les orientations de I'entreprise (Simons,
1995). En organisation, la rémunération variable ou incitative est un élément
d’influence qui est souvent utilisé par les gestionnaires pour stimuler

I'innovation, tout en respectant les valeurs internes (Errami, 2010).

3.1.2.2. Systémes de Frontiéres ou Boundary Systems :

Robert Simons réfere aux Systémes de Frontiéres comme étant des systémes qui
« limitent les domaines de recherche d’opportunités » (Errami, 2010). Afin de
pouvoir poursuivre des activités d’affaires en cohérence avec la mission et la
stratégie de l'entreprise, les gestionnaires doivent définir les actions et
comportements non tolérables en Organisation. C'est en fait, la marge de
manceuvre des gestionnaires qui renferme toutes les régles et politiques pour

protéger 'organisation. Ce systeme assure la gestion du risque de 'entreprise.

Alors que ce modéle reste pertinent a la compréhension des systémes de
contrdle de gestion modernes, celui-ci présente tout de méme des limites quant a
I'intégration d’outils de mesures de la performance et de contréle de gestion.
Effectivement, méme si I'auteur identifie 4 axes majeurs, celui-ci resta tout de
méme tres vague quant aux éléments les plus importants a considérer en
dessous de chaque axe. Ainsi, ce modeéle donne I'impression que les facteurs de
I'environnement organisationnel interne sont priorisés au détriment des facteurs
de I'environnement externe de l'organisation, alors qu'’il est évident qu’il faut un
équilibre de contréle des deux environnements pour arriver a ceuvrer de
maniére productive et concurrentielle sur le marché. Par ailleurs, bien qu'elle
soit pionnieére, la grille de conceptualisation du modéle de Simons ne mentionne

a aucun moment des propositions d'outils de contrdle de gestion a utiliser, et
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n’invoque pas de pensées ou de citations sur les moyens novateurs a 'époque

tels que les tableaux de bord ou cartes stratégiques.

3.2. Le modeéle de Tessier et Otley (2012)

Alors que le modeéle de contrble de gestion de Simons continua a faire ses
preuves dans le monde littéraire sur le contrdle de gestion avec prés de 790
citations (Tessier et Otley, 2012), en 2012, Tessier et Otley se sont intéressés a ce
cadre important pour I'examiner de plus prés. Pour ce faire, ces derniers ont
analysé la cohérence des différentes composantes du modeéle théorique de
Simons pour ensuite les comparer a des concepts similaires dans la littérature, et
ce, en vue de faire évoluer ce cadre conceptuel. Adoptant la méme définition du
contrble de gestion que Simons, ces deux auteurs ont réussi a développer un
cadre théorique sur le contrdle de gestion dans lequel les composantes de
Simons sont mieux définies et plus étroitement intégrées, et donc plus utiles

pour la recherche empirique en contréle de gestion.

Figure 3 : Modéle de contréle de gestion de Tessier et Otley (2012)

Tel qu'illustré a la Figure 3 (Tessier et Otley, 2012), le modele de Tessier et Otley
met en lumiére 4 niveaux. Au premier niveau, au centre du cadre, on retrouve les
types de controles (social et technique) disponibles aux gestionnaires. Puis, au
deuxiéme niveau, les systémes de contrdle encadrent les types de contréle. On
retrouve donc le systéme de contrdle de performance stratégique, le systéme de
controle de performance opérationnelle, le systéme de contréle de frontiéres
stratégiques, et le systéme de contrdle de frontiéres opérationnelles. Au dela des
systemes de controéles, au troisiéme niveau, on retrouve les différents choix de
gestion possibles concernant ces controles (récompenses/punitions, et
diagnostic/interactif). Enfin, au quatriéme niveau, des éléments qui sont
externes a l'intention managériale des gestionnaires vis-a-vis des contrdles
choisis sont représentés, soit : Présentation des controles choisis aux employés,
et considération des réactions de ces derniers (réactions positives, négatives, ou

neutres).
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Le premier niveau du cadre conceptuel de Tessier et Otley (2012) renferme les

types de contrdles disponibles aux gestionnaires. Ces derniers ont en leur

disposition deux types de contrdles que sont les contrdles Social et Technique.

L. Les contréles sociaux sont définis comme étant des contréles qui font

référence aux éléments affectifs, émotionnels, et non rationnels des

employés. (Ray, 1988 Cité par Tessier et Otley, 2012). Ces types de

controles sont constitués des valeurs fondamentales, des croyances, et

des symboles de l'organisation et des employés. Les contréles sociaux

représentent ainsi les aspects de la culture organisationnelle.

.  Les contréles techniques sont définis comme étant les contrdles qui

spécifient la description de 'exécution des tiches quotidiennes, ainsi que

la fagon dont les individus et groupes sont organisés. Ces contréles se

basent sur les regles, les procédures, et les normes. Ce sont les contréles

techniques qui régissent les activités quotidiennes des organisations.
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3.2.2. Les systémes de contrife :

Le deuxiéme niveau du modéle de Tessier et Otley est composé de quatre
différents systémes de contrdle qui peuvent étre mis en place au sein d’une
organisation pour orienter le comportement des employés. Vu que ces systémes
sont formés par des ensembles de contréles sociaux et techniques, ce deuxiéme
niveau est étroitement lié avec le premier. Cette liaison est d’ailleurs représentée

par les fleches dans la Figure 3.

Ce deuxiéme niveau inclut deux systémes de controles liés 3 la performance que
sont: le systéme de contréle de la performance opérationnelle (Operational
Performance), et le systéme de contréle de la performance stratégique (Strategic
Performance). En plus de deux systémes liés aux frontiéres que sont: le systéme
de contréle de frontiéres stratégique (Strategic Boundaries), et le systéme de
contréle de frontiéres opérationnel (Operational Boundaries). Ces deux systémes
de frontieres sont fondés sur les risques a éviter. Ils représentent entre autres les
systémes de frontiéres stratégiques et opérationnels de Simons (Strategic and

Operational boundaries systems) (Simons, 1995).

L. Le systéme de contréle de la performance opérationnelle se concentre sur
les variables de performances critiques au niveau opérationnel. Ce
systéme englobe les contréles permettant a 'organisation d’atteindre sa
stratégie. 1l comprend ainsi les systémes diagnostics de contréles de

Robert Simons, tel que les différents ratios financiers et de performance.

ii.  Lesystéme de contréle de la performance stratégique se concentre quant a
lui sur les incertitudes stratégiques. Ce systéme de contrdle est défini
comme une activité de pilotage qui surveille si I'organisation a la bonne
stratégie pour assurer la réalisation de sa vision. Ainsi le role de ce
systeme de contrble est de signaler le besoin de reformulation de

stratégies lorsque nécessaire.
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ili. Le systéeme de contréle de frontiéres opérationnelles est composé de
I'ensemble des réglements, processus, et commandes qui informent les
employés des limites imposées a leurs actions. Ces limites peuvent étre
communiquées par des controles sociaux tels que les valeurs et les codes
de conduite ou des regles et procédures. Ainsi, ils communiquent les
limites organisationnelles établies par l'industrie ou la société dans

laquelle évolue J'organisation.

iv.  Le systéme de contréle de frontiéres stratégiques est défini comme étant
I'ensemble des limites que les employés doivent considérer lorsqu'ils sont
a la recherche de nouvelles opportunités stratégiques. Ces types de
controles garantissent les limites organisationnelles en matiére de
développement de stratégies pour s’assurer que la vision et la mission de

I'entreprise sont respectées.

Similaires au premier niveau du”cadre conceptuel, ces quatre systémes de
contréles peuvent étre interconnectés par une synergie qui est représentée par
une ligne reliant les 4 systémes dans le schéma du modéle Tessier et Otley
(2012).

3.2.3. Intentions des gestionnaires :

Le troisiéme niveau du modéle conceptuel de Tessier et Otley (2012) présente
les intentions des gestionnaires. Ce niveau met l'accent sur les différents choix
que les gestionnaires peuvent faire en ce qui concerne la mise en place de leurs
systemes de controles. Ainsi, les gestionnaires ont le choix d’orienter les objectifs
de leurs controles vers une utilisation qui encourage la discussion et
I'apprentissage, en lui accordant alors une connotation interactive. Ou bien ils
pourraient également promouvoir une utilisation diagnostic, et utiliser les
controles que lorsqu’il y a une certaine déviance. Les gestionnaires peuvent
également décider si le contréle est utilisé d’'une maniére a ce qu'il favorise la
créativité (enabling), ou d’'une autre maniére pour qu'il assure la prévisibilité
(constraining). Finalement, les gestionnaires peuvent aussi décider de ce que

seront les conséquences des contréles en matiére de réalisation ou non-
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reéalisation de la performance et exigences planifiées (récompenses ou

punitions).

3.2.4. Présentation et perception des contriles

Comme décrit dans les niveaux supérieurs, une fois que les systémes de
contrdles sont congus, les gestionnaires peuvent décider de la facon de présenter
les contréles aux employés. Les décisions quant a la maniére de communiquer
avec les employés doivent étre prises, soit par courriel, documents officiels,
présentations en personne, des réunions, etc. De plus, ces derniers doivent
décider du contenu du message en tant que tel. A ce stade, il devient important
de noter que la présentation du contréle a utiliser peut étre différente de

I'intention générale des gestionnaires.

Les étapes qui viennent d'étre décrites jusqu'ici représentent toutes des
éléments du cadre conceptuel de Tessier et Otley (2012) sur lesquels les
gestionnaires ont une influence. Cependant, ces deux auteurs ont également
inclus la perception des employés. Tandis que la conception des systémes de
contrdle et la fagon dont ils sont présentés ont une influence sur la perception
des contréles par les employés (ce qui est présenté par une fléche a la Figure 3),
I'environnement socioculturel dans lequel évoluent les employés, leur niveau de
connaissance sur le controle de gestion, et d’autres attributs propres aux
employés jouent également un réle sur la perception des systémes de contréles
mis en place. C’est cette perception des contrdles qui permettra de déterminer
les attitudes de ces derniers envers les contrdles, a savoir des attitudes positive,

neutre, ou négative.

Bien que présenté différemment, le cadre révisé de Tessier et Otley (2012)
comprend tous les éléments de Simons (1995). De plus, Tessier et Otley (2012)
ont inclus dans leur modele conceptuel les intentions des gestionnaires, et la
perception des employés pour mettre 'accent sur le fait que ces deux groupes de
personnes risquent de ne pas interpréter les contréles mis en place de la méme
maniére. Méme si ce modele révisé englobe plusieurs modifications suggérées

dans la littérature sur le controle de gestion, il y a tout de méme quelques limites
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a prendre en considération. En effet, bien que le cadre révisé est basé sur
quelques exemples concrets sur le terrain, il est surtout conceptuel et est fondé
sur la base de littérature antérieure. Par conséquent, il devra étre testé dans

d’autres recherches empiriques (Tessier et Otley, 2012).

4. Systemes de controle émergents : Le modéle de Boisvert-Déry (2012)

Tel que vu précédemment, alors que la logique moderne du contréle de gestion
se limite a une « pratique objective de diagnostic et de prise d'informations de la
réalité des organisations » (Boisvert et al, 2012), Boisvert et Déry adoptent la
nouvelle logique du contréle de gestion qui le soutient a «aller au-devant de
I'action en favorisant la prise de décision, tout en formulant des recommandations
qui deviennent par la suite des leviers d'action » (Boisvert et al, 2012), pour les
organisations. Méme si leur modéle est toujours en cours de développement, ces
auteurs définissent le contréle de gestion comme étant une interface entre la
comptabilité et le management. Ils stipulent que ce contréle doit étre «bilingue»
et doit donc intégrer les logiques dominantes de gestion (logique pratique,
prévisionnelle, stratégique, opérationnelle, et sociale), et de comptabilité
(logique financiere, historique, et formelle)(Boisvert et al, 2012). Pour ce faire, ils
ont basé leur modeéle de contrdle de gestion sur trois axes conceptuels distincts;
soit I'axe stratégique, I'axe de gouvernance, et I'axe opérationnel. Englobant des
éléments plus larges que ceux des autres modéles présentés jusqu'a présent par
les auteurs du contrdle de gestion, le modéle Boisvert-Déry a été inclut dans
cette revue de littérature car il touche en profondeur a tous les aspects
importants qui couvrent 'environnement interne et externe d’'une organisation.
Ainsi, en plus de mettre en avant I'importance de la présence d’'un bon systeme
informatique pour gérer le flux d’information, leur modele favorise 'accés a un
plus large bassin d’'information pertinente, ot leur analyse aidera plus tard a une

prise de décision efficace.
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Figure 4 : Modéle de contrile de gestion de Boisvert-Déry (2012)

De par la schématisation suivante, Boisvert-Déry tentent d’exposer leur modele
de contréle de gestion en y affichant les axes dominants, ainsi que les aspects les
plus importants qui les composent. Ainsi, il est possible de voir que le cceur du
modéle repose sur les pratiques de contréle utilisées, la rentabilité de
I'entreprise, et la cohérence absolue entre les différentes relations du modeéle. De
cette base découlent 3 axes dominants; que sont les axes stratégiques,
opérationnels et de gouvernance, qui 2 leur tour assiégent 3 cadres conceptuels;

soit les cadres sectoriel, organisationnel, et sociétal (Boisvert et al, 2012).
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4.1, Cosur du modale

L’objectif du contréle de gestion selon Boisvert-Déry est d’assurer une
performance vitale et fructueuse a long terme pour l'entreprise. Ainsi, les
gestionnaires doivent se doter de pratiques de contréle de gestion pertinentes et
utiles a une analyse efficace des données. Ils devront par la suite les prendre en
considération pour assurer une vitalité perpétuelle a I'entreprise. De la sorte, les
systemes de contrdle de gestion utilisés doivent assurer la cohérence entre les
différents axes de I'entreprise; soit les axes stratégiques, opérationnels, et de
gouvernance, et ce, afin d’assurer un alignement sur la mission et vision de

I'entreprise en question.

Alors que le choix des pratiques de contrble demeure & la discrétion des
gestionnaires (les outils sont divers : ex. Analyse des budgets, plans stratégiques,
tableaux de bord, etc.), le contréle de la rentabilité de I'entreprise se fait par
I'analyse financiére, I'arrimage technique, l’arrimage social, 'arrimage sectoriel,
et I'arrimage sociétal (Boisvert et al, 2012). Ces arrimages seront expliqués plus
bas dans le texte. La cohérence est assurée quant a elle par une analyse de la

cohérence en entreprise.

4.2.% axes dominants

Boisvert-Déry présentent 3 différents axes de contréle essentiels a la mise en

application de leur modéle de systéme de contréle de gestion.

421, Strotégie

Le controle stratégique, constitué d'un systeme d’influences et de limites visant a
diriger le plus efficacement possible la raison d’étre de I'entreprise, a pour
objectif d’assurer la compétitivité d’'une organisation dans son environnement
d’affaires (Boisvert et al, 2012). En fait, c’est cette notion de compétitivité qui
permettra une rentabilité supérieure en entreprise, qui a son tour assure une
cohérence du systéme de contréle de gestion mis en place. Du controle

stratégique découle une veille importante de relations entre les concurrents et
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parties prenantes du cadre sectoriel de l'organisation, qui est alors en direct

corrélation avec le contréle stratégique.

De cette maniére, avec I'aide d’'un systéme d’information (SI), I'étude de
compétitivité se base sur I'analyse de 3 critéres principaux que sont la mission, le

métier, et le produit.

4.2.2. Opérotions :

Le controle opérationnel assure quant a lui la productivité de I'entreprise. Avec
une veille sur l'utilisation efficace et efficiente des ressources en entreprise, ce
contrdle permet aux gestionnaires de minimiser les erreurs, et de maximiser les
bonnes méthodes de mise en ceuvre des activités et processus de la chaine de
valeur de I'entreprise, et ce, afin d’atteindre une productivité optimale (Boisvert
et al, 2012). Cette amélioration de la productivité a un effet sur 'augmentation
de la rentabilité, ce qui permet alors de tisser une cohérence avec l'objectif
primaire du modele de systeme de controle de gestion de Boisvert-Déry. Des
techniques et suivis d’analyse tels que le RCI (retour sur capital investi), suivis
quotidiens budgétaires, PERT (Program Evaluation Review Technique), et
analyse de la capacité de 'entreprise, etc. sont utilisés pour effectuer ce type de

contréle.

Il faut noter que le type de techniques utilisé dépend des gestionnaires, de la

mission de I'entreprise, et de la nature des projets.

4.2.3. Gouvernanee !

Le contréle de la gouvernance fait référence a I'aspect de l'acceptation sociale
des organisations, qui constitue alors leur légitimité. Ainsi, de par ses activités
financieres, d'investissements, et de développement de nouveaux projets,
I'entreprise doit mesurer sa part de responsabilité sociale, économique et
écologique, et ce, vis-a-vis de tous ses cadres conceptuels, que sont les cadres
sectoriel, organisationnel et sociétal (Boisvert et al, 2012). C’est par des analyses

comparatives (benchmarking) que les entreprises pourront aligner le “vouloir
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faire” a leur “devoir faire”, tout en respectant la mission et vision de la stratégie

d’entreprise.

4.3, Cadres conceptuels

Dans leur conception du modéle de systéme de contréle de gestion, Boisvert-
Déry prennent en considération le cadre externe de l'environnement des
organisations qui inclut le cadre sectoriel et le cadre sociétal, ainsi que le cadre
interne des organisations qui a son tour inclut le cadre organisationnel. Ces

auteurs les expliquent de la maniére suivante.

4.3.1. Cadre sociétol :

Soutenant le controle de gouvernance, le cadre sociétal renferme les facteurs

structurels et institutionnels des organisations.

i. Les facteurs structurels permettent de démontrer la nature de
I'environnement externe de I'entreprise. Ceux-ci englobent I'étude des
environnements politique, économique, socioculturel, technologique,
écologique, et légai (PESTEL) (Boisvert et al, 2012). Son étude se fait
souvent par une analyse PESTEL, ou par une analyse FFPP (Forces,

Faiblesses, Possibilités, Menaces).

il. Les facteurs institutionnels font référence a tout ce qui est
institutionnalisé en entreprise; soit les régles, politiques et réglements
des institutions coercitives, normatives, et cognitives de 'externe de
I'entreprise, que l'on doit appliquer a l'interne de I'entreprise. Par
exemple, les reglements sur la santé et sécurité au travail, les normes
quant au salaire moyen, les symboles et théories de modes de gestion,

etc (Boisvert et al, 2012).
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4.2.2. Codre sectoriel ;

Soutenant le contrdle stratégique, le cadre sectoriel renferme le cadre

concurrentiel et transactionnel; lié aux relations qu’ont les entreprises avec les

parties prenantes de leur environnement.

iL.

Le cadre concurrentiel renvoie le contrble de gestion a la prise en
compte des attentes et pressions provenant de l’environnement
concurrentiel direct ou secondaire des entreprises. Tandis que les
attentes peuvent étre liées au niveau de la qualité des produits
attendus, et a la fréquence des innovations, les pressions peuvent étre
liées aux menaces des nouveaux entrants sur le marché, la croissance
possible des parts de marché dans un marché concurrentiel, les
guerres de prix déclenchés par les concurrents, les nouvelles

innovations des concurrents, etc (Boisvert et al, 2012).

Le cadre transactionnel fait référence aux relations qu'une entreprise
entretient avec ses parties prenantes que sont les investisseurs, les
partenaires d’affaires, les pouvoirs publics, les associations
professionnelles et les groupes de pression (Boisvert et al, 2012). Ces
relations engendrent souvent des attentes de la part de ces parties
prenantes qui se transforment en pression sur les gestionnaires des
entreprises cherchant a les réaliser ou maintenir. Les relations entre
ces deux entités ont un grand effet sur le financement, I'obtention de
nouveaux brevets, les politiques fiscales et de subventions, politiques
d’achat, etc. qui influencent grandement le contréle de gestion, d’ou
I'importance de veiller sur la prestance de relations saines et efficaces

en tout temps.

4.2.3. Codre organisationnel :
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Soutenant le controle opérationnel, le cadre organisationnel renferme une

interaction d’influences et de limites représentée par le systeme technique et le

systeme social des entreprises.

Le systeme techniqueinclus les cadres financier, stratégique et
opérationnel qui constituent des mécanismes d'influence dans le
systeme de contrble de gestion (Boisvert et al, 2012). Sa prise en
considération résulte en une production de balises, de leviers, et de
chantiers d’actions qui aident les entreprises a suivre une direction
avantageuse. De la sorte, tel qu'expliqué antérieurement sous le cadre
opérationnel, on étudie la relation entre les ressources, les activités et
les processus. Sous le cadre stratégique, on analyse la cohérence de la
mission, du métier et des produits. Et finalement, sous le cadre
financier on retrouve le controle des investissements, des revenus et

couts, et des liquidités.

Le systeme social, doté des cadres politique (mode de gouvernance,
relations publiques, pouvoirs), symboiique (identité organisationnelle,
valeurs) et cognitif (systemes d’apprentissage, savoirs), forme quant a
lui des mécanismes de limites, qui bornent la direction des décisions
prises en entreprise (Boisvert et al, 2012). Par exemple, I'utilisation de
I'information pour des fins de négociations, d’arbitrage ou de jeux de
pouvoir constitue un acte de dimension politique (Boisvert et al,
2012). De l'autre co6té, I'information percue comme un objet de valeur
dans plusieurs organisations sera cachée, et dés lors ceci constitue une
dimension symbolique. Pour ce qui est de la dimension cognitive,
celle-ci est représentée par les concepts de connaissance et

d’apprentissage utilisés ou favorablement encouragés en entreprise.

Malgré son caractére intégrateur et 'importance que les auteurs donnent a la

cohérence de tous les éléments qui sont pris en compte dans ce modéle, il en

demeure que le systéme de contréle de gestion de Boisvert-Déry abrite quelques

faiblesses et critiques. Effectivement, ce modéle renferme beaucoup d’éléments,
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et donc la mise en place de systemes de contréle qui engloberont tous ces
éléments entrainera une surcharge d’information difficile a traiter par les
gestionnaires lors des prises de décisions. La surcharge d’information est un
probléme existant dans la majorité des institutions. Les dirigeants et
gestionnaires recoivent beaucoup d’information et de données a analyser, de
sorte que leur tri devient en lui une autre tche exigeante pour ces derniers.
Ainsi, par la mise en place de systémes de controle accés vers I'environnement
interne et externe de l'entreprise, le risque de surcharge d'information est
présent, et donc il faut qu'il soit pris en compte lors de la mise en place de ce type

de systéme de controle en entreprise, et ce, afin d’assurer I'exhaustivité et la

pertinence de 'information produite.

5. Particularités du secteur public : Deux logigues institutionnelles

Afin d’analyser I'importance ainsi que l'utilisation des systémes de controle de
gestion au sein d'organismes gouvernementaux canadiens, une étude
approfondie a eté effectuée au sein d’'une équipe de Projet TI dans un ministére
canadien de grande envergure. Tandis que la question de recherche de ce
mémoire s'intéresse a la nature du contrdle de gestion pratiqué au sein
d’organismes gouvernementaux, il devient important de mettre le point sur

quelques particularités du secteur public.

Les organismes gouvernementaux canadiens, comme la plupart de ceux des pays
anglo-saxons, sont caractérisés par une gestion de type bureaucratique
relativement lourde. Avec les nouvelles réformes sur la gestion publique qu’a
enregistré la littérature depuis ces derniéres années, le « market managerialism »
ou gestion du marché est un concept qui prend de plus en plus d’ampleur.
(Meyer et Hammerschmid, 2006). Au lieu de se concentrer sur le respect des
regles bureaucratiques, le « market managerialism » oriente les activités des
administrations publiques vers l'atteinte des résultats, 1'efficacité, et I'efficience
(Meyer et Hammerschmid, 2006). Ce nouveau concept offre ainsi un meilleur
controle des dépenses du secteur public, tout en lui permettant d'étre plus

réceptif aux revendications politiques et sociales.
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Alors que les organismes gouvernementaux encouragent ce nouveau concept en
tentant de remplacer progressivement la nature des anciennes orientations
administratives, il n’en demeure que deux logiques institutionnelles demeurent
en constante rivalité au sein de ces organismes. Les logiques institutionnelles
sont les systémes de croyances qui prescrivent les principes clés pour guider les
activités, les processus, les objectifs, et les valeurs a poursuivre (Friedland et
Alford 1991, cité par Meyer et Hammerschmid, 2006). Au sein des
administrations publiques, comme celle qui sera étudiée dans ce mémoire, c’est
souvent les logiques bureaucratiques et managériales qui sont, de plus en plus,
en permanente confrontation. Ces logiques seront expliquées dans les deux

prochaines sections.

5.1, Logigue bureaucratique

Logique traditionnelle des administrations publiques, la logique bureaucratique
est determinée par un systéme fortement hiérarchisé avec des directives
précises sur le mode de gouvernance. Cette logique poursuit une activité
administrative sous forme de loi. Par conséquent, les administrations publiques
traditionnelles suivant une logique bureaucratique se caractérisent par un fort
accent sur les processus, les régles, et directives avec une quantité relativement
élevée d’information, et une orientation des activités principalement interne
(Crozier 1964, cité par Meyer et Hammerschmid, 2006). Dans la logique
bureaucratique, I'exactitude de I'application des procédures et processus mis en
place I'emporte sur la performance et les résultats. La logique bureaucratique
accorde beaucoup d’'importance aux systémes de contréle de type diagnostic de
Robert Simons, qui rappelons-le sont caractérisés par P'utilisation d’outils de
contrdle de gestion classiques et traditionnels, tels que les plans, les budgets, etc

(Simons, 1995).

5.2. Logigue managériale
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En contraste avec la logique bureaucratique, la logique managériale est
caractérisée par un accent économique de gestion qui est dominé par des actions
proactives centrées sur I'atteinte de la performance et les résultats, Iefficacité, et
I'efficience (Meyer et Hammerschmid, 2006). Cette logique élimine les frontiéres
entre le secteur privé et public et favorise alors le transfert de compétence, de
connaissance, outils et méthodes innovantes en gestion. Le concept
bureaucratique d’un gouvernement souverain est remplacé par un concept o les
administrations publiques sont des fournisseurs de services ayant pour objectif
de servir les clients; qui sont souvent des citoyens. Ainsi, la logique managériale
repose sur une gouvernance axée sur les résultats et la mesure du rendement au
sein d’'un systéme décentralisé et fragmenté (Meyer et Hammerschmid, 2006).
Cette logique permet une grande autonomie de gestion. La logique managériale
accorde beaucoup d’'importance aux systémes de contrdle de type interactif de
Robert Simons, qui rappelons-le sont caractérisés par T'utilisation d’outils de
contréle de gestion qui stimulent la recherche et I'apprentissage, tel que les

comités de gestion (Simons, 1995).

Confrontée a ces deux logiques institutionnelles, 'étude de 'environnement de
controle de gestion de I'équipe de Projet TI sera faite en suivant le modéle
conceptuel de Robert Simons (1995). Ce modeéle de contréle de gestion a été
retenu en raison de sa crédibilité et de son adaptabilité au sein des
administrations publiques et gouvernementales. De méme, cest la définition
moderne du contrdle de gestion, en 'occurrence de Simons (1995) qui considere
le contréle de gestion comme étant « l'ensemble des processus et procédures
formels, construits sur la base de Iinformation que les cadres utilisent pour
maintenir ou modifier certaines configurations des activités de lorganisation »
(Simons 1995 cité par Errami, 2010) qui a été retenue. Subséquemment, le
chapitre suivant présentera la méthodologie suivie aux fins de la recherche

sujette de ce mémoire.
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Deuxieme Chapitre : Méthodologie

Afin d’analyser la nature d’utilisation ainsi que l'utilité des outils de
contréle de gestion mis en place au sein de I'équipe de Projet TI & I'étude, une
méthodologie qualitative de recherche fut appliquée. Vu que la recherche
qualitative est un domaine dans lequel il est primordial d’étudier les contextes et
I'environnement de I'entreprise (Huberman et Miles, 1991), les sections
suivantes présenteront les objectifs de recherche, la question de recherche,
I'environnement de recherche, ainsi que la nature des outils de recherche qui ont

été utilisés.
1. Objectifs de recherche

Les deux principaux objectifs de recherche de ce mémoire sont les suivants:

- Identifier la nature des outils de contrdle de gestion mis en place au sein
de projet TI gouvernementaux canadiens, et

- ldentifier les facteurs organisationnels qui expliquent lutilisation des
outils de contréle de gestion en organisation de type

classique/gouvernementale.

1.1, Question de recherche

Afin d’atteindre les objectifs ci-dessus tout en tenant compte de la particularité
de ce mémoire qui consiste en 'analyse propre des outils de contrdle de gestion
mis en place au sein de I'équipe de Projet TI 4 I'étude, une question de recherche

fut formulée tel que suit :
- Comment les outils de contréle de gestion sont-ils utilisés au sein des

équipes de projets TI du gouvernement du Canada? Et pourquoi sont-ils

utilisés de cette maniere?

2. Environnement de recherche
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Alors qu'il existe plus de 22 ministéres gouvernementaux au Canada, la
recherche sujette de ce mémoire englobe I'état de situation des pratiques de
controle de gestion d’'une seule équipe de projet oeuvrant au sein d’un
departement ministériel canadien important. En raison de la lourde bureaucratie
présente dans les ministéres canadiens, il aurait été trés difficile de pénétrer au
sein de plusieurs équipes de projets afin de collecter I'information nécessaire a
I'analyse de données pour des fins d'un mémoire comme celui-ci. C’est pour cette

raison que le choix de 1"équipe de projet fut une étape délicate.
2.1, Critdres de sélection de Vorganisation dtudide

En vue de s’assurer de la convenance, ainsi que de la pertinence du profil
d’affaires de I'équipe de projet a choisir, les critéres de sélection spécifiques
suivants ont été établis :
i. Equipe de projet oeuvrant dans un ministére canadien
important.

ii. Projet de grande envergure; avec un Bﬁdget et un nombre
important d’employés, et ce, afin de s’assurer que
I'environnement de gestion soit dynamique et assez riche
pour la mise en place et I'emploi de systémes de contrdle de
gestion.

iii. Budget important; de plus de 10 millions de dollars, et ce,
afin de s’assurer de la disponibilité des fonds nécessaires
pour la conduite d'un projet de grande envergure
nécessitant un niveau de gestion supérieur et professionnel.

iv. Présence d’outils de contrdle de gestion développés.

v. Bassin d’employés large (plus de 100 employés).

vi. Projet avec 3 niveaux de gestionnaires; Cadres supérieurs,
intermédiaires, et fonctionnels.

vii. Membres de la direction favorables a la mise en ceuvre
d’une recherche académique au sein de leur établissement
de travail.

viil. Accessibilité/proximité du lieu de recherche.

ix. Nature du projet pertinente et d’actualité.
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Répondant avec succes a tous les criteres de sélection mentionnés plus haut, une
collecte de données a été faite pendant quatre mois au sein de I'équipe de Projet
TI sélectionnée; soit du début du mois de janvier 2014 jusqu’a la fin du mois
d’avril 2014. Des entrevues semi-dirigées ont été menées auprés de sept sur
vingt des employés répondants a des critéres de sélection spécifiques. Des
analyses approfondies ont été faites sur la nature des outils de contréle de
gestion en place, et de 'observation de la dynamique de travail des employés au
sein des différentes sections de 1'équipe de Projet TI a été effectuée. Tout ceci
afin de collecter des données essentielles et pertinentes a I'étude de la question
de recherche de ce mémoire. Bien évidemment, afin de respecter les conditions
de confidentialité de ce ministére en tout temps, le nom de l'équipe de projet

ainsi que du ministére ne sera a aucun moment spécifié.

2.2, Recrutement des répondants

L’équipe de Projet TI choisie avait a son actif un large bassin de population; soit
prés de 200 personnes pouvant étre approchées aux fins de cette étude. C'est en
fait aupres de toute cette population de candidats que I'exercice d’observation a
été effectué. Ceci étant, afin de bien comprendre la nature et la qualité
d’utilisation des outils de contréle de gestion au sein du Projet TI en question, le
recrutement des répondants aux entrevues semi-dirigées de ce mémoire s’est
fait en suivant une liste de critéres préalablement établie. Vu que les questions
d’entrevues étaient tres techniques, et afin d’assurer une cueillette d’'information
de bonne qualité, il était primordial que les répondants aient une connaissance
moyenne, voire approfondie, de lutilisation et de la nature des outils de

controles en place.

2.2.1. Criteres de sélection des répondants :

i. Le répondant est utilisateur responsable et/ou secondaire
(utilisateur d’information) d’outils de contrdle de gestion;
ii. Le répondant a des responsabilités directement liées aux

outils de contréle de gestion mis en place;
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iii. Le répondant occupe son poste actuel depuis au moins 6
mois;
iv. Le répondant accepte volontairement de participer a ce
projét de recherche.
Alors qu'il fut difficile de coordonner des périodes d’entrevues avec certains des
répondants potentiels en raison de leurs horaires chargés ou de leurs
responsabilités professionnelles, parmi un bassin potentiel de 20 employés
répondant aux criteres ici haut, un total de 7 personnes a été retenue
aléatoirement aux fins de cette étude. Le tableau suivant présente le profil des 7

candidats retenus pour les entrevues semi-dirigées :

Tableau 1 : Profil des candidats retenus pour les entrevues

Il est ainsi important de mentionner que malgré le nombre restreint de

personnes approchées pour les entrevues, on retrouve tout de méme des
employés de plusieurs niveaux hiérarchiques, ce qui a enrichi la collecte de
données ainsi que la qualité des réponses obtenues lors de cet exercice qui sera

détaillé dans les sections qui suivent.
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3. Description de s collecte de données

Afin de tirer les résultats escomptés, une collecte de donnée d’'une durée de 4
mois a été conduite au sein de I'équipe de Projet TI a 'étude. Cette collecte de
données incluait des informations obtenues des donnés secondaires, de

I'observation participante en entreprise, et des entrevues semi-dirigées.

3.1, Données secondaires

Aprés une premiére entrevue avec le gestionnaire du bureau de contréle de
gestion du projet, j'ai eu accés aux documents internes suivants : documents sur
le code de conduite, rapport sur I'énoncé de mission, rapport sur I'énoncé de
projet, document de soumission officielle du Projet TI a la CTC, rapports
financiers, rapports budgétaires, rapports de I'horaire, PL Dashboard (Voir la
liste des définitions et acronymes), courriels, sites web internes, et sondage
annuel interne sur la gestion du changement. Afin de bien comprendre le
contexte environnemental du Projet T1, une analyse des données secondaires fut
faite. Cette analyse contextuelle m’a permis de créer des liens entre I'information
secondaire obtenue et les propos recueillis suite a cette premiére entrevue avec
le gestionnaire du bureau de controle de gestion. Suite a cela, de I'observation
participante sur la dynamique du groupe et sur l'utilisation des outils de controle
de gestion en entreprise fut entamée en méme temps que l'administration
d’entrevues semi-dirigées avec des membres clés de I'équipe de Projet TI.
Finalement, des fiches de synthéses ont été développées pour trier 'ensemble de
linformation recueillie a partir des entrevues, des périodes d’observation
participante, et des données primaires et secondaires obtenues. Les paragraphes

suivants expliqueront plus en détail les étapes de la collecte de données.

3.2. Observation participante en entreprise

Afin d’enrichir la compréhension de la structure organisationnelle de I'équipe de
Projet TI, ainsi que la nature d’emploi des outils de contréles de gestion par les
employés du projet en question, de 'observation participante a été faite. Lors de

'observation participante, le chercheur devient lui-méme le principal instrument
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d’observation. C'est en fait une technique de recherche qualitative qui permet au
chercheur de s'intégrer progressivement aux activités des gens qu'il observe
(Evertson et Green 1986, cité par Lessard-Hébert et Goyette, 1997). Ainsi, suite a
I'analyse des documents internes qui m'a été fournie par le gestionnaire du
bureau de controle de gestion, j'ai effectuée de I'observation participante

pendant 4 mois lors de réunions suivantes :

- Réunioﬁs d’avancement du projet (Deux fois par mois) : réunions au cours
desquelles les cadres intermédiaires rapportent le statut de leurs activités
au gérant du projet.

- Reéunion du chef du projet (PL Meeting) (Une fois par mois) : réunions au
cours desquels le chef du projet, et le gérant du projet rapportent I'état
d’avancement du projet, les risques identifiés, et les prochains jalons du
projet aux comités supérieurs de gestion du ministére.

- Réunions du bureau de contréle de gestion (Minimum 2 fois par semaine) :
réunions au cours desquelles I'équipe du bureau de contréle de gestion du
projet rapporte les évolutions, problématiques, et risques quotidiens
reliés au budget, a 'horaire, a la gestion des risques, la gestion des
ressources humaines, et matérielles au gestionnaire de contréle de
gestion du projet. Le gérant du projet est présent a ces réunions une fois

par semaine en moyenne.

Bien évidemment, afin de favoriser la transparence de la recherche qui était
effectuée, un feuillet d'information (Formulaire L disponible A I'Annexe 4) fut
distribué dans les endroits communs de I'organisation, et ce, afin de présenter
aux employés clairement les buts et les objectifs de cette période d’observation
en organisation. La grille d’observation intégrale présente a I'’Annexe 2 identifie
les themes centraux; détaillés au Tableau 2, qui ont été observés pendant quatre

mois en entreprise.

Tableau 2 : Thémes centraux de la Grille d’'Observation




Thémes centraux de la Grille d'Observation

Identité de U'entreprise
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I'organisation

e Environnement externe- de
I'équipe de projet '

e Environnement interne de
I'équipe de projet :

- L’organisation interne de
I'équipe

- Style de gestion des
gestionnaires

- Dynamique de travail des
employés

- Les collectifs au sein de

L’environnement de contrdle de

gestion

3.3. Entrevues semi-dirigées

Parallélement a la période d’observation participante, des 7 personnes ayant été

approchées, 4 ont accepté de participer aux entrevues de cette recherche. Ces

personnes ont toutes passées des entrevues semi-dirigées en organisation

d’environ 50 minutes chacune. Tout en suivant les thémes détaillés d’un scénario

d’entrevue, et ce, en posant les mémes questions de base a tous les répondants,

je me suis tout de méme permis d’approfondir certains concepts selon les

éléments de réponses obtenus par chaque interviewé (Polytechnique Montréal,

2013). Le détail du scénario d’entrevue est disponible a I"’Annexe 3 de ce

document. Le tableau suivant présente les thémes centraux du scénario

d’entrevue.

Tableau 3 : Thémes abordés lors des entrevues

Premier theme : Présentation de I'interviewé

- Information de base

Deuxiéme théme : Le Projet Tl
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- Variables déterminantes du Projet Tl

- Valeurs fondamentales du Projet Tl
Troisieme théme : Le contréle

- Perception de I'interviewé sur le contrdle de gestion

- La nature des outils de contréle de gestion utilisés
Quatriéme théme : La stratégie

- Priorités stratégiques du projet

- Détails sur la relation Stratégie-Controle
Cinquiéme théme : Les opérations

- Priorités opérationnelles du projet

- Détails sur la relation Opérations-Controle
Sixiéme théme : La performance

- Perception de l'interviewé sur la performance

- Détails sur la relation Performance-Contréle

Questions de fermeture

Il est a noter que les thémes ont pu étre légérement adaptés a chaque interviewé,
et ce, selon le poste, les responsabilités, et 'utilisation distincte que ce dernier

fait des outils de contréle de gestion mis en place au sein du Projet TI a I'étude.

4, Analyse des données

Des analyses approfondies sur la pertinence des outils de controle de gestion
utilisés et sur la nature du cadre de controle de gestion employé au sein de

I'équipe de Projet TI ont été effectuées.

4.1. Analyse de la pertinence des outils de contrdle

Pour analyser la pertinence des outils de contréles en place, lors de leurs
entrevues, les interviewés ont évalués selon un systéeme de pointage (qui sera
détaillé plus bas) les outils de contréle de gestion du Projet Tl selon trois criteres

interdépendants qui ont été retenus, soit :
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- La facilité d’utilisation (user friendly) : cet élément renferme le niveau de
clarté du processus d’exécution et de mise en ceuvre de 'outil de contréle
en question par l'utilisateur. Afin de favoriser 'utilisation des outils de
controle, ceux-ci doivent étre faciles d'utilisation, et ce, grace a un

processus de manutention et une interface informatique clairs et précis.

- Lutilité des outils de contréle: cet élément cherche alors a classifier
I'utilité des outils de contréle de gestion mis en place, de par la fréquence
d’utilisation par les gestionnaires intermédiaires des données que cet

outil produit.

- La pertinence de I'information produite : il s’agit 1a de vérifier le niveau de
pertinence de l'information produite par les outils de contrdle en place.
Une information pertinente a la prise de décision se doit d’étre claire,
concise, fiable, actuelle, et disponible au moment opportun pour les

gestionnaires.

De la sorte, il est possible d’estimer qu'un outil de contréle de gestion ayant une
facilité d’'utilisation sera plus facile a utiliser par les gestionnaires, ce qui devrait
augmenter son niveau d'utilité. Si ces deux critéres sont respectés, cela implique
que la pertinence de l'information produite est bonne, vu que les gestionnaires
veillent sur la fiabilité de Vinformation produite de par la manutention

continuelle de I'outil de contréle de gestion.
Il faut noter que je me suis limitée a l'identification de ces 3 critéres pour

analyser les outils de controéles en place, et ce, en raison du volume d’information

auquel j’avais acces d’analyser en entreprise.

4.2, Analyse de Ia nature du cadre de contrdle de gestion
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Suite a I'analyse de la pertinence des outils de contréle de gestion du Projet T],
ces derniers ont été classifiés selon leur nature (diagnostics vs interactifs) dans
la matrice des systémes de controle de Robert Simons (1995). Cet exercice a
permis d'ordonnancer la nature du cadre de contrdle de gestion adopté par
I'équipe de Projet TI a I'étude pour pouvoir répondre a la premiére partie de la
question de recherche de ce mémoire. Cette matrice sera présentée ci-apres,

sous la section choix des outils méthodologiques.

4.3. Choix des outils méthodologiques

Aux fins d’analyses des résultats obtenus dans ce mémoire, plusieurs outils
méthodologiques ont été retenus. En effet, mis a part I'utilisation de fiches de
syntheéses pour classifier les données primaires et secondaires recueillies lors
des périodes d’observation participante, de I'analyse de la nature des outils de
controles, et des entrevues semi-dirigées, les outils méthodologiques suivants

- ont également été utilisés :

- L’évaluation de la pertinence des outils de controle selon un systéme de
pointage de 1 a 5. Ainsi, une moyenne entre 1-2 points équivaut a une
mention mauvaise, une moyenne entre 2,5-3,5 points équivaut a une
mention moyenne, et une moyenne entre 4-5 points équivaut a une
mention bonne en matiére de pertinence d’outil de controle de gestion

employé.

- L'utilisation de la matrice suivante: Celle-ci a été préparée a partir des
éléments du modéle conceptuel retenu dans le cadre de ce mémoire (celui
de Robert Simons 1995), auxquels nous avons associé les niveaux de
pertinence obtenus suite a I'évaluation des outils de controle utilisés au

sein du Projet T1.

Figure 5 : Matrice de Classification des outils de contrdle de gestion du Projet Tl

selon Simons (1995)
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Classification de la nature des outils de contrdle de gestion du Projet Tl

Controle de gestion Simons (1995)

Systémes
interactifs de

controle

Indicateurs
financiers et
non financiers

Systémes
diagnostic de

contrble

Indicateurs
financier /
opérationnel :
Indicateurs
financiers :
budget, costing,
ROI, efc.

Outils de contréle du Projet TI

Pointage Global

Bon: 3,6 -5

points

Moyen: 2,6 -
3,5 points

Faible: 0 -
2,5 points
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5. Consentement des participants et confidentialité

Afin de respecter en tout temps le respect de la vie privée et la confidentialité des
membres de I'équipe de Projet TI a I'étude, ainsi que du ministére canadien
mettant ce projet en ceuvre, en aucun cas leurs noms ne seront divulgués. Afin
d’assurer cet engagement, en plus d’assurer une transparence dans la recherche
qui a été effectuée, les formulaires suivants ont été signés et/ou distribués par

les membres ayant participé directement et indirectement 3 cette recherche :

- Formulaire A : Formulaire de consentement 4 une entrevue en
organisation;

- Formulaire F : Engagement de confidentialité des chercheurs:

- Formulaire K : Demande d’autorisation d’effectuer une recherche dans
une organisation;

- Formulaire L : Feuillet d'information s’adressant aux participants aux
réunions en organisation. (Sans signatures);

Des copies intégrales de ces formulaires de consentement sont disponibles a

I'Annexe 4 de ce mémoire.

Le détail de la méthodologie suivie ayant été présenté dans ce chapitre, une
description du contexte de cette recherche sera exposée dans le prochain

chapitre avant de passer a la présentation et I'analyse des résultats obtenus.
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Troisiéme Chapitre : Ftude de cas

Afin de se familiariser avec I'environnement d’affaire du Projet TI a I'étude,
les paragraphes qui suivent présenteront les objectifs d’affaires du projet, sa

nature, ainsi que les éléments fondamentaux de sa structure organisationnelle.

1. Projet T1 : Les objectifs’

En alignement avec les objectifs du gouvernement canadien de modernisation de
sa plateforme technologique, le but initial de ce Projet TI est de fournir une
transformation des processus, des politiques, et des procédures clés de son
personnel en matieére de gestion des ressources humaines et des pratiques de
compensation actuellement en place. Pour ce faire, I'objectif clé de ce projet est
d’implémenter une mise a jour d’une application intégrée d’un logiciel Enterprise
Resource Planning (ERP) commercial de type Oracle ou PeopleSoft. Ainsi, parmi
les résultats souhaités de P'atteinte de ce but, I'implémentation de ce projet

permettra 'amélioration des objectifs d’affaires suivants :

- Augmenter I'alignement stratégique du ministére avec les exigences en
matiere de technologie de I'information du Gouvernement du Canada

- Augmenter I'efficacité et de I'efficience des processus

- Eliminer des systémes redondants

- Améliorer la qualité de I'information

- Augmenter le niveau de prestations de services au personnel

- Augmenter la confiance dans le systéme de gestion des Ressources
Humaines et de paye du ministére de la part de toutes les parties
prenantes

- Augmenter la satisfaction des membres (Moral), et

- Augmenter la capacité opérationnelle du personnel (disponibilité)

2 Afin de respecter la confidentialité de lidentité de I'équipe de Projet TI a I'étude, ainsi que du
ministére au coeur duquel elle y oeuvre, les références se rapportant a cette section n’ont pas été
incluses dans la bibliographie de ce mémoire.
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2. Contexte du Projet Tl

En vue d’assurer la gestion efficace d’'un personnel moderne; qui soit bien

- informé, bien équipé, et prét a relever les défis du 21¢ siécle avec succes, la

nature de ce Projet Tl prend en compte les questions des 3 piliers

organisationnels principaux du ministére en question, que sont le Personnel,

I'Infrastructure, et la Capacité Opérationnelle.

il.

jil.

Le Personnel: Au cours des 20 prochaines années, ce premier
pilier comptera pour autant que 51% de 'enveloppe budgétaire du
ministére. L'investissement en des pratiques d’amélioration de la
gestion du personnel devient primordial d’autant plus que ce
département gouvernemental nécessite désormais une capacité de
disposition de personnel plus souple, plus abondante, et plus
flexible. Pour ce faire, la transformation de 'approche de gestion
du personnel devient impérative, et ce, afin de permettre aux
employés une prestation continue des services administratifs de

paye et de ressources humaines.

L'infrastructure : Le deuxiéme pilier inclut quant a lui le cadre
technologique du ministére, qui aspire a un objectif de
développement de linfrastructure TI en vue d’harmoniser et
d’intégrer les processus opérationnels du ministére, et ce, afin de
mieux faciliter la prise de décision au sein de l'organisation dans
son ensemble. Dés lors, afin de répondre a cet engagement, avec
'aide du systéme ERP ciblé (Oracle ou PeopleSoft), la mise en place
de la nouvelle plate-forme technologique permettra une
consolidation des systemes de gestion du personnel actuellement
en place, tout en répondant a de nouvelles exigences de gestion

efficace du personnel.

La Capacité Opérationnelle : Le Projet TI traitera ce troisiéme

pilier, qui couvre toutes les questions sur les processus
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opérationnels du ministére, notamment en permettant une
meilleure gestion de I'information, grace a un meilleur traitement
de données qui permettra alors une meilleure visibilité de celles-ci.
Résultant de ce progrés sera une meilleure production de
I'information nécessaire a 'aide a la prise de décision en matiére
de gestion des effectifs, de recrutement, et de gestion de carriere

(formations, promotions, affectations, mutations, et retraite).

De ce fait, une fois que le nouveaux systéme TI de remplacement sera en place et
jugé capable de répondre aux besoins du ministére, la raison d’étre de ce Projet
TI est d’éliminer ou mettre hors service, lorsque cela est possible et logique,
toutes les procédures et politiques des applications autonomes actuellement
existantes. Pour ce faire, tout au long de ce processus de remplacement de
systéme, le Projet T1 devra inclure toutes les nouvelles évolutions des politiques
internes en matiére de gestion des Ressources Humaines du ministére, et ce, afin
de livrer un systéme ERP mis a jour reflétant une image précise des politiques et

processus du ministére.

2.1, Facteurs de changement

Mis a part la pulsion de mise a niveau produite par les 3 piliers ci-dessus, la
transformation des méthodes de gestion du personnel, la réalité de la modernité
des pratiques opérationnelles, ainsi que I'évolution de la gestion
organisationnelle et de la formulation stratégique du ministere en question sont
tous des facteurs de changement qui ont contribué a I'initiation de ce Projet Tl au
sein de cet organisme. En effet, cette nouvelle vague de changement a donné lieu
a des politiques et des processus organisationnels déconnectés qui ont a leur
tour laissé place a des inexactitudes, des inefficacités, et des longs délais dans la
mise en ceuvre législatives des politiques nécessaires pour soutenir I'ensemble
du personnel. D’ailleurs, a titre d’exemple de disfonctionnement, le ministére
n‘arrive plus a assembler une information claire et précise sur la gestion de
carriére de ses ressources humaines. Et du point de vue de la compensation, le
ministere éprouve plusieurs retards de paiement de ses employés outremer ou

en mission, ce qui affecte grandement la crédibilité du systéme de compensation
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de ce ministere aupreés de ses employés en déplacement et de leurs familles. Par
ailleurs, il faut noter que le systéme actuel repose sur des versions désuetes
d’applications informatiques qui deviennent incapables de répondre aux
demandes croissantes de services informatiques. En effet, le systéme actuel est
basé sur une version7.5 de PeopleSoft qui n'est plus supportée par le

fournisseur, et dont peu de ressources humaines ont la formation nécessaire.

2.2. Contraintes

Alors que les facteurs de changement discutés plus haut réaffirment la
pertinence de la mise en ceuvre de ce Projet TI au sein du ministére, il nen
demeure pas moins que celui-ci fait face A plusieurs contraintes qu’il faut
prendre en considération, car celles-ci peuvent affecter en tout temps la mise en
oeuvre du nouveau systéme TI. Parmi celles-ci, on compte les contraintes
importantes suivantes :

- L'initiative de modernisation de la réglementation et des politiques TI
doivent reconnaitre le cadre législatif existant tout en I'alignant avec la
stratégie future du ministére;

- Le projet doit s’aligner sur la stratégie ERP du ministére qui consiste en
I'obligation d’utiliser les applications Oracle ou PeopleSoft comme ERP
commercial pour les RH et la Paye/compensation;

- Le projet doit tirer profit, autant que possible, des capacités actuellement
offertes en matiere de gestion de RH et de Paye supportée par la derniére
version disponible de 'ERP utilisé — Oracle/PeopleSoft;

- Le projet est limité a un budget de 225 millions de dollars canadiens; pour
la totalité du projet, tel qu'approuvé par le document de soumission du
Conseil du Trésor du Canada en date du 20 octobre 2011; et

- Le systeme d’hébergement des infrastructures et des services du projet
(donc du ministére) sera désormais assuré par les Services Partagés du
Canada SPC (Shared Services Canada; SSC) et peut étre sujet A des

changements stratégiques au cours de la mise en place du projet.
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3. Structure organisationnelle

Tel que mentionné précédemment, la solution implémentée par ce Projet T1 doit
fonctionner dans un ensemble diversifié de lieux et de conditions. Cette nouvelle
infrastructure informatique devra étre capable de fournir des services 3 tous ces
endroits. Aussi, celle-ci devra également étre robuste pour répondre au volume
élevé de données et de transactions soutenant les opérations du ministére tout
en maintenant les niveaux de sécurité requis pour la gestion de l'information des
ressources humaines et de rémunération du personnel. Dés lors, afin de pouvoir
mettre en ceuvre et implémenter un projet de telle envergure, une grande équipe
de plus de 200 employés, incluant de hauts gestionnaires, cadres, informaticiens,
ingénieures, et officiers administratifs, fut formée afin d’élaborer une stratégie

efficace et effective permettant de réaliser les étapes de ce projet.

Par ailleurs, il faut noter qu’en reconnaissance du fait que le ministére en
question n'a pas suffisamment de ressources humaines hautement spécialisées
dans certaines sphéres nécessaires a la réalisation du projet, les services de
plusieurs ressources contractuelles, qualifiées entre autres en gestion de projet,
en communication, en gestion de I'intégration des systémes informatiques, et en

gestion du changement en entreprise, seront utilisés.

Alafigure 5, un organigramme presente les réles clés des responsables du projet
ainsi que leurs positions hiérarchiques. Afin de garder lidentité des
gestionnaires occupant ces postes confidentielle, seul le titre de leur poste est

identifié dans la figure.

Figure 6 : Organigramme de I'équipe de Projet TI
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inters

II faut noter que sous chaque chef de section, et/ou responsable présenté dans
cet organigramme existe une équipe de salariés fonctionnels. L'organigramme
complet du Projet Tl étant trop large, il n’a pas été inclus dans son intégralité
dans ce mémoire. Les deux agents planificateurs de projets, et le responsable des
finances qui ont participé aux entrevues tenues dans le cadre de cette recherche

travaillent sous les commandes du Gestionnaire de Contréle de Projet.

4. Approche et stratégie de gestion de projet

Afin d’atteindre les livrables du projet dans les délais planifiés, I'équipe de
gestion de ce Projet TI a opté pour une approche cyclique. Cette stratégie
permettra aux différentes fonctions administratives de se déployer efficacement
pour l'identification des besoins d’affaires du projet et le développement des
solutions a implémenter. Ainsi, il y aura une meilleure gestion des risques, et un

meilleur rendement global de I'équipe de projet.
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Ce Projet TI comporte donc 3 Cycles distincts. Il faut noter que chaque cycle du

projet a une mission et des livrables spécifiques a atteindre, ce qui fait en sorte

que les besoins en ressources humaines, matérielles, informationnelles, et

financiéres different de cycle en cycle.

i

il.

Cycle 1: Le premier cycle du projet couvre la phase de
définition du Projet TI. Ainsi, les responsables du projet
supportés par leurs équipes ont initié des activités de
transformation a’affaires (Business  transformation
activities); qui visent a justifier les taches et responsabilités
de chaque fonction administrative quant a la
transformation des politiques d’infrastructure
technologiques en matiére de gestion des RH et de paye au
sein du ministere. Alors qu'une grande partie de ces tiches
sont accomplies lors de ce cycle, une derniere partie de ces
activités de transformation d’affaires continueront de se
développer lors du Cycle 2 du projet. Le Cycle 1 sera d’'une
durée de 24 mois, plus 9 mois de contingence. Le budget
alloué pbur ce cycle est de 22 millions de dollars.

Cycle 2 : Le deuxiéme cycle du projet se concentrera sur
I'implémentation de la premiere phase de solution
d’architecture du Projet TI. Il y aura finalisation du
développement détaillé des activités de transformation
d’affaires, et un début de conception de la phase2 de
I'implémentation de la solution d’architecture du projet. En
parallele, lors de ce cycle, le projet pourra définir et valider
les activités des cycles ultérieurs. Le gestionnaire de
controle de projet supporté par ses agents financiers
pourra également élaborer des estimations de couts
substantiels pour le prochain cycle (Cycle 3), avec toujours
comme objectif de minimiser I'escalade des couts, et ce, afin
d’assurer un respect du budget alloué antérieurement au
Projet par le Conseil du Trésor du Canada. Il est prévu que

le Cycle2 aura une durée de 15 mois plus 6 mois de
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contingence. Le budget alloué pour ce cycle est de 45
millions de dollars.

Cycle 3: Lors du troisieme cycle du projet, il y aura
implémentation de la phase 2 de la solution d’architecture
du projet. Ainsi, la solution Tl de ce projet sera
implémentée globalement et cette solution assurera alors
une capacité opérationnelle compléte qui comprendra la
transformation globale de la géstion des ressources
humaines et de paye du ministére. Le 3¢ Cycle du projet
sera d'une durée de 24 mois plus 6 mois de contingence, et
sera suivi d'une phase de fermeture de projet (Project Close-
out) d’'une durée de 3 mois. Le budget alloué pour le 3¢

Cycle est de 158 millions de dollars.

La Figure 7 : Cycles du Projet T1

Cycles du Projet Tl

Cycle 1 Cycle 2 Cycle 3 Fermeture/
Close Out
§ 24 mols {plus 15 mois {plus 24 mols {plus
# 9 mois de contingancel¥ 6 mois de contingence, © mois de contingence; 3 mois
Définition implémentation 1 implémentation 2 Fometure du Projet
Slraténie sSolution Architecture +Solution Architecture +Lessons apprises
dimptémentation et Plan = implémentation  mplémentation | - Fameture
«Solition Architecture de la Phase 1 de de la Phase 2 de | administrative du Projet
Planfication de la fa soltion fa solution {Pays}
phase 1 dela *Planification de 3
solution {(RH) phase 2dela Transition
*Soumission budgstaire solution (Pays)
au Congell de Trésor *Sotmission budgétaire
pourie Cyele 2 ay Consell de Trésor
pour is Cycle 3
Approbation Approbation CT Approbation CT Objectif rempli
Consell du ‘M*‘”i&aﬁl’:‘;aﬁr te *M{mizag:;n&pout ta
Trésor (CT) Y
Projet
Rutortsotion Regu sn

Outotire 2011,

o d'observation et de recherche en entreprise
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Cette figure résume les cycles du Projet TI en relevant les livrables les plus
importants qui y seront accomplis. Ainsij, il est possible de voir que malgré le fait
que le Conseil du Trésor du Canada (CT) a approuvé un budget de 225 millions
de dollars au début de la période de définition du projet pour sa réalisation
globale, les budgets alloués au projet sont révisés au début de chaque cycle. C’est
uniquement suite a la réapprobation du CT du Canada que l'argent est alloué au
projet pour la réalisation du Cycle en cours. Il faut noter que le CT du Canada ne
révisera pas l'allocation du budget global de 225 millions de dollars a la Hausse.
Tel que mentionné plus haut, le projet est limité a un budget de 225 millions de
dollars canadiens pour la totalité du projet, tel qu’approuvé par le document de

soumission du Conseil du Trésor du Canada en date du 20 octobre 2011.

5. Situation actuelle

En septembre 2012, le Chef de Projet TI a indiqué, dans un rapport envoyé a la
haute direction que le Projet TI nécessitait plus de temps afin d’accomplir le
Cycle 1-La phase de définition du projet. En effet, les contrats de sous-traitance
de professionnels spécialistes prenaient plus de temps que prévuy, et les phases
de définition du projet se bousculaient et prenaient du retard par rapport a
I'horaire préalablement présenté et approuvé par le CT du Canada. Il est donc
prévu que l'approvisionnement de ces ressources ait un impact significatif sur
I'’horaire et les livrables futurs du Projet TIl. Alors que la haute direction jugeait
que cette prise de retard était excessive, celle-ci proposa de jumeler I'équipe de
ce Projet Tl & une autre équipe interne de gestion de l'information qui pourrait
venir en aide. Avec cette aide, le projet rattraperait les retards enregistrés dans
la phase de définition, se remettra sur pied, et respectera la portée, le budget,
ainsi que I'horaire préalablement présenté et approuvé par le Conseil de trésor

du Canada en octobre 2011.

En date du 1¢r décembre 2013 (quelque temps avant la cueillette des données
d’analyses qui seront étudiées et discutées dans le prochain chapitre de ce
mémoire), le projet se rapprochait des étapes finales de la phase de définition du

Cycle 1 et avait entamé le processus de soumission d’autorisation de dépenses
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budgétaires au CT du Canada pour le Cycle 2. Le projet anticipait alors de
recevoir 'approbation budgétaire pour le Cycle 2 en avril 2014. Le bureau de
controle de gestion du projet, chargé de développer les rapports de controles
nécessaires a la soumission au CT, était en pleine période de crise. Car en plus
d’assurer un contrdle continu et soutenu de la portée, du budget, et de I'horaire
de l'intégralité du projet, ses employés devaient également veiller sur les
relations du Projet Tl avec les représentants de la CTC. Ayant été recueillies lors
de cette période, les données de cette recherche seront présentées dans le

prochain chapitre.
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Quatrieme Chapitre : Présentation et Analyse des résultats

Alors que I'équipe de Projet TI semble avoir un environnement de travail bien
organisé, lors de la premiére entrevue, le gestionnaire du bureau de contréle de
gestion de cette équipe m’annonga que « les outils de contréle de gestion ainsi que
les rapports qui en ressortent ne sont malheureusement pas autant utilisés ou
intégrés dans la dynamique de travail du groupe de I'équipe de Projet TI ».
(Gestionnaire du bureau de contréle de gestion, 2014). Si le gérant du projet ainsi
que le chef du projet s’y réferent de temps a autre, les autres chefs de section,
ainsi que les cadres de I'équipe de projet s’en servent peu, sinon pas. D'ailleurs,
selon cette méme source, « ... la majorité des salariés ne comprennent méme pas le
fondement de ces outils de contréles. » (Gestionnaire du bureau de contrdle de

gestion, 2014).

Face a une déclaration comme celle-ci, la question de recherche que jai
introduite au début de ce mémoire est devenue de plus en plus pertinente. Pour
y répondre, du moins en discuter, les paragraphes qui suivent présenteront tout
d’abord les résultats de 'analyse stratégique du projet, suivie de la description
de I'état du systéme de contréle de gestion en place actuellement. Finalement, les
résultats sur l'analyse de la nature des outils de contrdle de gestion obtenus
grace a 'exercice sur I'évaluation de la pertinence et le classement des outils
dans la matrice de Simons seront mis en valeur. Cette synthése sera enrichie des
faits et citations phares retenus lors des entrevues avec les acteurs clés de

I'environnement de contréle de gestion de I'équipe de Projet TI étudiée.

II faut noter que les sections qui suivent relévent des entrevues tenues en
organisation, et de mes observations de la situation des lieux et de la dynamique
de travail du groupe, dont je rends compte le plus objectivement possible. Cette
période d’étude en organisation a duré 4 mois, soit, du début du mois de janvier
2014 jusqu’a la fin du mois d’avril 2014. Rappelons qu’a ce stade, le Projet TI

était en pleine période de transition du Cycle 1 vers le Cycle 2.
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1. Systéme de contrbles stratégigue

Tandis que les éléments stratégiques officiels du Projet T1 ont déja été présentés
dans le troisiéme chapitre de ce mémoire, tel que décrit dans les documents
officiels du Projet TI en question, il fut intéressant d’étudier 'interprétation de la
mission, vision, valeurs et stratégies du Projet TI par les employés qui y

travaillent.

Perceptible lors de périodes d’observation de travail d’équipe en organisation et
confirmée lors des périodes d’entrevues, tandis que la mission ainsi que la vision
du Projet TI étaient bien assimilées et comprises par 'ensemble des membres du
Projet T1, il semblerait qu’il n’en est pas de méme pour les éléments stratégiques

du projet.

1.1, Mission

Assimilée a 'unanimité, les employés affirment que la mission du Projet TI est de
transformer les processus, les politiques, et les procédures de gestion des

ressources humaines et de paye de I'ensemble du ministére en question.

1.2. Vision

Concept également clair pour les salariés du Projet TI, ces derniers stipulent que
la raison d’étre de leur projet est de s’aligner avec les objectifs du gouvernement
du Canada en matiére de modernisation de ses plateformes TI. Ainsi, la vision du
projet est «d’‘améliorer et de moderniser la plateforme technologique du ministére
en question, pour ainsi projeter une image moderne et innovante de leur
constitution aupres des citoyens canadiens au pays et a I'étranger» (Gérant du
Projet T1, 2014).

1.3, Stratégies
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Alors qu’il ne semble pas y avoir de distinction entre les niveaux stratégiques
que l'on retrouve typiquement en entreprise ou en organisation, soit la stratégie
corporative, la stratégie d’affaires, et les objectifs stratégiques, il a été tres
difficile pour les employés de cerner la stratégie employée par I'équipe de
gestion du Projet TI en vue de mettre en ceuvre sa mission. Alors que durant les
périodes d’'observation et d’entrevues en organisation les employés subalternes
approchés avaient des réponses vagues quant a la formulation de la stratégie
employée, dans une entrevue tenue en février 2014, le gérant du projet affirma
que la stratégie employée par son équipe était «d’implémenter une mise a jour
d’une application intégrée d’'un logiciel ERP (People Soft)» (Gérant du Projet TI,
2014). Ainsi, en alignement avec la stratégie, I'objectif stratégique phare pour le
projet est d’adopter le nouveau processus tout en trouvant un équilibre de

personnalisation de ce logiciel avec les besoins du ministére.

1.4. Valeurs

Largement liées a la culture organisationnelle du ministére dans lequel ceuvre
I'équipe de Projet TI qui sera développé ultérieurement, les valeurs principales

du Projet Tl relevées par les employés sont les suivantes :

- Atteinte des objectifs

- Respect de la réglementation du ministére et des lois
- Suivi des processus

- Respect du budget

- Respect de I'horaire

- Respect des pairs

- Ethique et loyauté

- Développement de carriere

De par ces résultats, il fut possible de tout de suite noter le fait qu’au sein de
cette équipe, il existe une fine frontiére entre les valeurs et les contraintes du

Projet TI. En effet, les contraintes (budget, et horaire) sont souvent pergues
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comme les valeurs fondamentales du projet, ce qui témoigne de 'importance qui

leur est accordée de par les gestionnaires-cadres de ce Projet T1.

Suite a cette analyse globale de I'environnement de contréle stratégique du
Projet TI, plus d’emphase a été mise sur I'analyse de I'état actuel du systéme de
contrdle de gestion de ce projet. Cette analyse sera détaillée dans la prochaine

section.

2. Systeme de controle de gestion

Afin de me familiariser avec les processus de controle de gestion employés par
I'équipe de Projet Tl a I'étude, la premiére entrevue en organisation a été faite
aupres du Gestionnaire du bureau de contrdle de projet. Lors de cette entrevue,
ce dernier m’a expliqué en détail le systéme de contréle de gestion présentement
utilisé au sein du Projet TI, tout en me donnant accés a des documents internes
qui me permettaient d’approfondir ma compréhension sur le systéme de
controle en place. Tel qu'expliqué dans le chapitre « Méthodologie », parrfli les
documents internes analysés se trouvaient entre autres des documents officiels
du projet, des rapports financiers, rapports de I'horaire, des courriels, ainsi que

les résultats d'un sondage annuel interne.

Tirée principalement de cette premiére entrevue, ainsi que des documents
internes soumis lors de cette premiére entrevue, les paragraphes qui suivent
présenteront une description des processus et des outils de contréle de gestion

actuellement en place.

2.1. Responsabilité de Contrdle du Projet 11

Afin de fournir un suivi continuel de I'avancement des activités quotidiennes de
la mise en ceuvre du Projet TI, le Gérant du projet supporté par son équipe
s'engage a fournir des rapports d'avancement aux controleurs du Projet
provenant du Comité Supérieur de Révision (CSR) et du Conseil du Trésor du
Canada a tout moment, et ce, pour n'importe quelle question qu’ils jugent

nécessaire. Ainsi, I'équipe de Projet TI rend régulierement compte de 'état du



63

projet au moyen de réunions de gestion de livraison (Delivery Management
Meetings), présidées souvent par le Gérant du projet, en couvrant les sujets

suivants :

e [’état du Projet

e Sommaire des activités

e (alendrier actuel

e Flux de trésorerie courant

» ['état des Ressources en cours

e Lesnouveaux risques et questions en suspens

e Lesnouvelles demandes de changement (significatives)
e Lesjalons majeurs/Key Milestones

e Autres faits saillants

2.1.1. Mesures de performaonce ;

Afin de veiller sur I'état de performance du Projet Tl, celui-ci est évalué, au
minimum, sur une base annuelle par son Comité Supérieur de Révision selon les
critéres suivants :

i. La portée (Scope) : La mesure dans laquelle les objectifs de rendement
approuvés par le projet ont été mis en ceuvre avec succes ou progressent
vers la mise en ceuvre.

ii. Lecolt: Le degré auquel le projet a complété ou est projeté a compléter
toutes ses activités avec succés, tout en respectant le budget qui lui a été
alloué (Objectif de colit) pour ses activités.

iii.  Respect des échéances/L’horaire (Schedule): La mesure dans laquelle
le projet a achevé ou est projeté a le faire de compléter ses activités dans
le délai approuvé (Objectif d’horaire/Schedule Objective).

iv.  La qualité : La mesure dans laquelle le projet a atteint les normes de

performance qui sont fixées.

Il faut noter que suite a 'achévement complet du projet, le Comité Supérieur de

Révision du projet procédera a une derniére évaluation postprojet en utilisant
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les critéres ci-dessus, et ce, pour une évaluation finale de la performance du

Projet TI.

2.2. Outils de contrdle de gestion utilisés

Afin de quantifier son état de performance, le Projet TI a défini une série d’outils
de contréle de gestion qui constituent son cadre de contrdle de gestion. Les
paragraphes qui suivent détailleront les outils de contrdles de gestion utilisés
pour assurer les controles de la portée, financiers, de la qualité, et la gestion des

risques.

2.2.1. Contrdle de lg portée du Projet ;

Mis a part la description détaillée de la portée du projet préalablement présentée
dans des rapports officiels de soumission du Projet TI, un document détaillé
expliquant la portée du projet lors de ses différentes phases d’implémentation a
éte créé et maintenu par le Bureau de Contréle de Gestion du Projet TI, et dirigé
par le Gérant du projet. Ainsi, ce document est révisé au début de chaque phase
des cycles du projet, et ce, afin de raffiner et de réajuster la portée de chaque
Cycle en vue de s’assurer que le projet suit bel et bien la stratégie qui a été
préalablement définie. Le tout, en vue d’atteindre la mission qui a été approuvée
dans les rapports de soumissions au Conseil du Trésor du Canada. Pour ce faire,
ce document est principalement supporté par le processus de gestion du

changement de projet détaillé ci-dessous.

2.2.1.1. Processus de contréle de la gestion du Changement :

Afin de veiller sur I'alignement stratégique du projet en tout temps, I'équipe de
gestion de ce Projet Tl a mis en place un processus de Gestion du Changement
qui a pour but de veiller a ce que des méthodes et des procédures standardisées
soient utilisées pour le traitement rapide et efficace de toutes les modifications
apportées a I'horaire, a la gestion des colits, et & la portée du projet au cours de
la mise en ceuvre des activités. Ainsi, ce processus de Gestion du Changement
fournit un processus cohérent et efficace pour la demande, 1'évaluation,

'autorisation, et la mise en ceuvre des changements survenus aux différents
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plans de gestion; préalablement établis tout au long du projet. Ce processus

assure donc les éléments suivants :

®

Les changements futurs possibles seront mis en ceuvre de maniére visible,

cohérente, controlée, et ordonnée;

e Un document enregistrera tous les changements demandés en cours de
mise en ceuvre du projet, qui différent des éléments de configuration de
base qui ont été préalablement approuvés par le Conseil du Trésor du
Canada;

¢ Tous les changements devront recevoir une autorisation appropriée;

e Il y aura une tragabilité des demandes de changements sous forme de

documents nommés « Change request »; et

e Tous les changements sont communiqués aux parties prenantes.

Suivant ces principes, au début du premier Cycle du projet, un Change
Management Board (CMB), soit un formulaire électronique retracant les
demandes de changements supporté par le logiciel Excel, a été crée. Ce
formulaire a été mis en place pour I'ensemble du cycle de vie du projet. Le CMB a
pour but d’examiner la séquence des demandes de changement, ainsi que
'allocation des ressources et l'attribution de la responsabilité de la mise en
ceuvre de Ja gestion du changement. Ce CMB est présidé par le Gérant du projet

ou par un délégué officiellement désigné.

Ainsi, pour qu'une demande de changement soit qualifiée, il faut que l'initiateur
du changement inscrive le changement en question dans cette CMB, tout en
mettant en lumiére les conséquences que ce changement aura sur la portée du
projet, les cofits, et les besoins en ressources humaines, financiéres, et autres.
Suite a cette soumission de demande de changement, chaque chef de section doit
analyser I'impact que ce changement aura sur les opérations de sa section, pour
approuver la demande de changement, lorsque cela est possible, et ce, tout en
mettant en lumiere les risques futurs que ce changement aura sur la portée de la
mise en ceuvre des activités du projet. Pour qu'une demande de changement soit

officiellement approuvée, il faut I'accord unanime de tous les chefs de section de
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I'équipe de projet. Les chefs de sections sont tous les cadres intermédiaires qui
sont responsables des activités fonctionnelles propres a leur groupe. Ils sont
représentés dans l'organigramme de I'équipe de Projet TI a la Figure 6 comme :
Chef-Transformation, Chef-Business Analysis,  Chef- Gestion  du
changement/Transition, Chef-Continuité d’affaires et intégration, Manager-

Solution Architecture, et Chef-Implémentation.

2.2.1.2. Controle de 'horaire :

L'équipe de gestion du Projet TI utilise une combinaison de processus et de
techniques informatiques pour la gestion de I'horaire du projet. Un Master
Project Schedule (MPS) intégré a été développé pour suivre les activités du projet.
Supporté par Microsoft Project 2010, ce MPS inclut le détail des tAches a

accomplir de ]a maniére suivante :

¢ Le détail des activités de toutes les phases des cycles du projet, incluant la
description du produit ou du service final a atteindre;

e La durée, les dates de début et de fin de chaque activité, et s'il y a lieu, les
contraintes pouvant affecter la mise en oeuvre d'une activité;

e [L'identification des interdépendances entre les activités;

e L'estimation du niveau d’effort pour chacune des activités et pour chaque
ressource affectée; |

e Le MPS permet de faire un suivi périodique/hebdomadaire des progreés
des activités;

e Le MPS fournit des rapports de phases réguliers; et

e Le MPS souligne les risques et les enjeux pouvant affecter I'horaire initial
de mise en oeuvre du projet, ainsi que des lacunes pouvant toucher

d’autres spheres telles que le budget, ou la portée du Projet TI.

De la sorte, le MPS a pour objectif d'identifier les lacunes auquel le projet fait
face, et permettra de développer des plans d’actions appropriés a la résolution

de ces problémes pour ainsi répondre aux écarts d’horaire.
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2.2.2. Comtréle financier ;

La gestion financiére du Projet TI englobe toutes les activités nécessaires pour
gérer les budgets alloués au projet, y compris toutes les activités connexes
nécessaires pour se conformer aux directives financiéres ministérielles. Vu que
le projet est restreint a un budget spécifique de 225 millions de dollars accordé
par le Conseil du Trésor du Canada en octobre 2011, le contrdle financier est
d’'une trés grande importance, et ce, afin d’assurer une gestion efficace et

efficiente du budget alloué.
Parmi les outils de contréle, le Projet Tl comptera :

e La préparation et présentation des rapports financiers trimestriels et
annuels; dont le PL Dashboard.

e L’analyse des écarts et mise a jour des prévisions;

e Le rapprochement des informations financiéres des documents internes
du projet avec I'information sur le systéme financier ministériel;3

e La préparation et présentation des estimations de fond pour chaque
phase du projet;

e Le Costing révisé des activités au début de chaque cycle du projet, et

e L’étude et la justification des variances avec le budget initial.

Le budget officiel et global du Projet TI est supporté par le logiciel Excel, et est
mis a la disposition de tous les employés du projet (droit de lecture) par

Ientremise du logiciel de partage informatique SharePoint.

2.2.3. Contrile de o gualité :

Tandis que I'équipe de gestion de Projet TI a inclus des activités de
développement des outils de contrdle de la qualité du service fourni, tel que le:

« unit testing » : test des systémes mis en place par des développeurs web, lors de

3 Méme si I'équipe de Projet TI est responsable de la gestion des transactions de son propre
budget avec l'aide de documents financiers internes, toute dépense liée au Projet est
automatiquement enregistrée dans le systéme financier ministériel. Les états financiers du Projet
T1 doivent en tout temps étre en cohérence avec ceux du systéme financier ministériel.
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la recherche en organisation, le projet était toujours en phase de développement
de stratégies et d’activités d'implémentation. Le contréle de la qualité étant en
phase prématurée, peu d’emphase était mise sur I'analyse des outils de contrdles
qui allait étre mis en place pour mesurer la qualité du produit, soit la plateforme
TI qui allait étre installée. Ainsi, les analyses de ce mémoire n’incluront pas

d’études sur le contrdle de la qualité du produit au sein de cette organisation.

2.2.4, Gestion des risgues ;

La gestion des risques fait partie intégrante des processus de gestion de Projet TI
a 'étude. Comme c’est le cas pour la majorité des projets fédéraux, le processus
de gestion des risques adopté par I'’équipe de Projet Tl est conforme avec le
processus du CT du Canada. Ce processus comprend l'identification des risques,
I'attribution des responsabilités pour la gestion des risques, ainsi que les

stratégies de gestion et d’atténuation pour faire face aux risques identifiés.

La gestion des risques du Projet TI se concentre sur les stratégies suivantes :

- Evaluation et validation des hypothéses clés du projet formulées au début
de chaque activité;

- Veille continue des risques potentiels du projet et ce, afin d’identifier les
problémes et risques associés au projet, ainsi que les stratégies
d’atténuation conformément au plan de gestion des risques de maniére
prématurée; et

- Planification de stratégies et de plans d’intervention en cas de risque.

Afin d’assurer un engagement exécutif de la part du chef de projet envers les
risques identifiés, un comité de haut niveau de controle de gestion des risques, le
Risk Management Oversight Comittee (RMOC), présidé par le chef de projet a été
mis en place. Ce comité se rencontre en moyenne 2 fois par mois pour discuter

des risques identifiés dans le projet.
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En plus de la supervision des risques du projet de par le RMOC, le projet détient
un gestionnaire de risques relevant du gérant du projet. Ce gestionnaire de

risque est responsable des taches suivantes :

- Maintenir le plan de gestion des risques, et assurer la cohérence avec les
lignes directrices sur les pratiques de gestion des risques du ministére;

- Affectation de linitiateur/responsable du risque pour I'ensemble des -
risques identifiés dans le projet; |

- Identification du « Top 3 » des risques du projet pour le Conseil du Trésor
du Canada;

- Réalisation d’évaluations des impacts des risques, avec le support du
responsable du risque;

- Veiller a ce que les plans d'intervention des risques soient développés et
mis en ceuvre;

- Suivi des risques;

- Conseiller le PM sur toutes les questions concernant I'intervention de la
gestion des risques; et

- FElaboration du rapport bimensuel des risques.

Malgré la contribution intégrale du gestionnaire des risques en matiere de suivi
et de veille sur les risques, le chef de projet est le responsable officiel des risques
du projet, et le gérant du projet a la responsabilité de gérer les risques globaux

du projet.

2.3. Tableau récapitulatif des outils de contrdle en place

Afin de trier 'information présentée dans ce chapitre, le tableau suivant liste les
différents outils de controle de gestion utilisés par I'équipe de Projet TI a I'étude
tout en les classant sous les contrdles appropriés. Les outils mis en gras et
soulignés représentent ceux qui ont été retenus pour I'analyse de la pertinence et
le classement de la nature des outils de controles dans la matrice de Simons
(1995). 1l est possible de voir que seulement deux outils de contréles ont été
écartés pour les analyses approfondies de cette recherche, soit le document

officiel sur la portée du projet, et les rapports financiers. Selon le Gestionnaire du
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Bureau de contréle de gestion, I'analyse approfondie du document officiel sur la
portée du projet aurait été sans pertinence, car ce document est postdaté et trés
peu utilisé. Pour ce qui est des rapports financiers, I'information produite par ces
derniers nourrissait I'information présente dans la majorité des autres outils de
controle qui allaient étre analysés, donc il n’y avait pas nécessité de les analyser

individuellement.

Tableau 4 : Liste des Outils de contrdle du Projet Tl

e Document officiel e Budget ®
sur la portée du
Projet e (Costing o Réunions de
gestion de
e Change livraison
Management e Rapports
Boar B financiers
e Rapports de
e Plan de gestion contréle

des risques

e PLDashboard

Apres s’étre familiarisée et avoir compris la dynamique de I'environnement de
contréle de I'équipe de projet, une analyse de la nature des outils de controle de
gestion mis en place au sein du Projet Tl a été effectuée. Les résultats de cette

analyse seront présentés dans la prochaine section.

3. Analyse de la nature des outils de contréle de gestion

Suite aux entrevues effectuées aupres des agents planificateurs du projet, du
responsable des finances, et du gestionnaire du bureau de contréle de gestion, et
ce, tout en employant personnellement les outils de contréles de gestion mis en
place au sein du Projet T, il devint possible d’évaluer leur pertinence selon les 3

critéres retenus, soit la facilité d'utilisation, I'utilité, et la pertinence de
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I'information produite. De plus, il a été possible de les classifier dans la matrice
de la nature des outils de contréle de gestion de Simons (1995) qui, en
I'occurrence, a été présentée dans la section méthodologique de ce mémoire. Ces
résultats sont mis en lumiére respectivement aux Tableaux 5 et 6, et a la Figure 8

suivants.

3.1. Résultats de Févaluation de la pertinence des outils de contréle

Les tableaux 5 et 6 présentent les résultats de 'évaluation de la pertinence des
outils de contrble de gestion employés au sein du Projet TIL Ces tableaux
présentent le pointage moyen des outils de contréle évalués lors des entrevues
avec les membres du Bureau de controle de gestion du Projet TI chargé de
mettre a jour quotidiennement ces outils de contréle en question. Les
évaluations retenues dans ces tableaux sont celles de deux agents planificateurs
du projet, du responsable des finances, et du gestionnaire du bureau de contrdle

de gestion.

Ces Tableaux présentent donc le pointage moyen des critéres retenus (Facilité
d'utilisation, utilité, et pertinence) des outils de contréle du Projet TI. Le pointage
global de chaque outil de contrdle évalué a été obtenu en calculant la moyenne

des scores obtenus pour les trois critéres en question.

Ces résultats seront discutés davantage dans le prochain chapitre de ce mémoire.



Tableau 5 : Pointage des outils de contréle du Projet Tl
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Outils de Criteres Pointa
controle ‘ g;‘ bagie
de gestion oba
Budget 3 4 5 4,3
Costing 2,5 3 4 3,2
Rapports
de 1 1,5 3 1,8
contréle
Horaire 1,5 4,5 5 3,7
Dashboard 3 3 2,5 2,8
Réunions
de gestion 3 1 2,5 22
de
livraison
Gestion ,
des risques > > > >
Change
Managem 4 2 1 2,3
ent Board

36345=Bon

2,6 33,5 = Moyen

03 2,5 = Mauvals




73

Tableau 6 : Résultats de "évaluation de la pertinence des outils de contrdle du

Projet T1

Outilsde |  Résultats de Pévaluation de Ia
contrélede | pertinence des outils de contrdle

gestion
Budget 4,3 Bonne
Costing 3,2 Movyenne
RW‘Z"@ de 1,8 Mauvaise
contrdle )
Horaire 3,7 Bonne
Dashboard 2,8 Moyenne
Réunions de
gestion de 2,2 Mauvaise
livraison
Gestion des . |
e 5 Bonne
risques
Change
Management 2,3 Mauvaise
Board
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2.2, Classification des outils de contréle de gestion du Projet T selon Simons {1995)

Suite a I'analyse de la pertinence des outils de contréle en place, ces derniers ont
été placés dans la matrice de classement de la nature des systemes de controles
de Robert Simons (1995), qui distingue les systemes diagnostics de contrdles des
systemes interactifs de contrdole au sein d’une organisation. Ces deux systémes
de controles ont également été croisés avec les résultats obtenus lors de
I'évaluation de la pertinence des outils de contréle de gestion en place au sein du

Projet TL

La figure 8 présente le classement de la nature des outils de controle de gestion
employés au sein du Projet TI. Ces résultats seront discutés davantage dans le

prochain chapitre de ce mémoire,

Figure 8 : Classement de la nature des outils de contréle de gestion du Projet T
selon Simons (1995)
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Classification de la nature des outils de contréle de gestion du Projet Tl

Systémes interactifs de
contrdle

indicoteurs : financipes et
pon finonciers Hés aux
exiqences : respect des
normes, budgels, quotas,
portée, jelons, ete,

Systbmes disgnostic de
conirlle

Indfiateurs financier /
opérationnel :
indicateurs finonsiers :
budnet, costing, ROL ete.

Gestion des rﬁxquaé

QOutils de contrdle du Projet Tt
Pointage Global

Bon: 3,6 -5
s * Budget
points
* Horire
Moyen : 2,6 ~ * Costing
3,5 points

Les résultats de la recherche en organisation ayant été présentés dans cette

section, le prochain chapitre mettra en lumiére les interrelations de ces résultats

avec la dynamique de controle de gestion pratiquée au sein de I'équipe de projet,

ainsi qu'une discussion générale sur le bilan retenu de cette étude.
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Cinquieme Chapitre : Discussion

Tandis que le chapitre précédent a mis en lumiére les résultats obtenus lors des
différentes analyses effectuées en organisation, ce chapitre discutera plus en
profondeur de ces résultats tout en exposant les principaux éléments de gestion
qui contribuent a la dynamique de travail du groupe étudié. Influencant
inévitablement le processus de contréle de gestion du projet, la prise en
considération de ces éléments fut indispensable pour répondre a la question de
recherche de ce mémoire qui s'intéressait a la nature d’utilisation des outils de
contréle de gestion au sein des équipes de projets TI du gouvernement du
Canada. La section suivante présentera tout d’abord un retour sur les résultats
obtenus, puis une discussion sur la nature du contréle de gestion pratiqué au
sein de I'équipe étudiée. Finalement, le raisonnement déduit en matiére de
dynamique gouvernant le controle de gestion au sein d’'organismes de type

gouvernementaux sera présenté.

1. Retour sur les résultats obtenus

Tandis que I'objectif premier de I'équipe du Bureau de contréle de gestion du
Projet TI est de «veiller sur le respect des contraintes du projet en matiére de
respect de I'horaire, de la portée, et du budget alloué par la CTC » (Gestionnaire du
bureau de controle de gestion, 2014), les controleurs de gestion du Projet TI ne
semblaient pas convaincus de l'utilité de leur travail lors des entrevues qui y ont
été effectuées. Se doutant de la valeur ajoutée de I'’emploi quotidien des outils de
contréle en place, vu que peu de chefs de section consultent les rapports de
contré6le qui ressortent, une évaluation de la pertinence des outils de contréle en
place a été faite en organisation avec les agents de contréle de gestion composés
principalement de deux agents planificateurs du projet, du responsable des
finances, et du gestionnaire du bureau de contrdle de gestion. Suite a cela, en vue
de catégoriser la nature du systéme de contrdle de gestion pratiqué au sein de
cette équipe de projet TI, une classification de la nature de ces outils de contréle

a été faite dans la matrice des systémes de contréles de Robert Simons (1995).
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Les résultats de ces deux exercices ayant été présentés dans le chapitre

précédent, les sections qui suivent discuteront des aboutissements obtenus.

1.1. Résultats de Vévaluation de la pertinence des cutils de contrdle

Le tableau 6 : Pointage des outils de contréle du Projet TI, illustre les résultats
obtenus suite a une évaluation par pointage des différents outils de contréle de
gestion en place au sein du Projet TI, selon 3 critéres retenus que sont : la facilité
d’utilisation, l'utilité des outils de contrdle de gestion, et la pertinence de
I'information produite. Tel qu'expliqué auparavant, ces critéres définissent

distinctivement les éléments suivants :

- La facilité d’utilisation (user friendly) : cet élément renferme le niveau de
clarté du processus d'exécution et de mise en ceuvre de I'outil de contréle
en question par l'utilisateur. Afin de favoriser I'utilisation des outils de
controle il faut que ceux-ci soient faciles d’utilisation, et ce, grace a un
processus de manutention clair et une interface informatique claire et
précise.

- L'utilité des outils de contrdles: cet élément cherche alors a classifier
I'utilité des outils de contrdle de gestion mis en place, de par la fréquence
d’utilisation par les gestionnaires intermédiaires des données que cet

outil produit.

- La pertinence de l'information produite : il s’agit 1a de vérifier le niveau de
pertinence de I'information produite par les outils de contrdle en place.
Une information pertinente a la prise de décision se doit d’étre claire,
concise, fiable, actuelle, et disponible au moment opportun aux

gestionnaires.

Ainsi, selon un pointage de 1 a 5, les agents de controle de gestion retenus ont
évalué les différents outils de controle utilisés. Une moyenne des points a été par
la suite effectuée afin de déterminer le niveau de pertinence de l'outil en

question par critére. Ainsi, une mention « Bonne» a été attribuée pour une
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moyenne totalisant 3,6 a 5 points. Une mention « Moyenne » a été attribuée pour
une moyenne totalisant 2,6 a 3,5 points. Et une mention « Mauvaise/Faible » a

été attribuée pour une moyenne totalisant 0 a 2 points.

Les paragraphes qui suivent détailleront les outils en téte de classements, les

outils en milieux de classement, ainsi que les outils défaillants.

1.1.1. Qutils en téte de classement : Gestion des risques, Budget, et Horoire ;

Avec des pointages globaux de 5; 4,3; et 3,7 la gestion des risques, le budget, et
I'horaire arrivent respectivement en téte de classement. Rapportant de
I'information concernant I'évolution de la portée, de I'horaire des livrables, et du
budget du projet, ce sont les outils de contréle de gestion les plus pertinents au

sein de I'équipe de Projet TI.

Vu que l'information produite par ces outils se rapporte au respect des
contraintes les plus importantes du projet régies par la CTC et donc du
gouvernement, la fréquence d'utilisation du budget, de I'horaire, et de la gestion
des risques est la plus élevée parmi le reste des outils de contrdle de gestion en
place. Leur manutention est un processus maitrisé par les agents de controle de
gestion, ce qui assure par conséquent la pertinence, ainsi que la validité de
I'information qui y est produite. De cette maniére, I'emploi quotidien et ponctuel
de ces outils de contrdle de gestion assure le respect des contraintes phares de la

gouvernance administrée pour ce projet que sont :

- Contrainte de la portée : alignement du Projet TI sur la stratégie ERP du
ministere qui consiste en 'obligation d’utiliser les applications Oracle ou
PeopleSoft comme ERP commercial pour les RH et la Paye/compensation;

- Contrainte de temps : finir le projet dans les délais convenus par la CTC,
tel que démontré a la Figure 6.

- Contrainte budgétaire : le respect d'un budget de 225 millions de dollars
canadiens; pour la totalité du projet, tel qu’approuvé par le document de

soumission du Conseil du Trésor du Canada en date du 20 octobre 2011.
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En fait, le budget, I'horaire, et la gestion des risques sont les seuls outils qui
alimentent tous les rapports de contréles du Projet T1, dont : le PL Dashboard, les
rapports de controles acheminés a la CTC, et les rapports quotidiens qui sont
fournis au gérant du projet pour lui permettre d’avoir un constant apercu de la
situation actuelle du projet. De plus, lors de réunions de travail des hauts
gestionnaires, telle que Ia réunion du chef du projet, beaucoup d'attention est
accordée au budget, a I'horaire, et aux risques. En paralléle, lors de ces mémes
réunions, il y a souvent omission d’autres éléments 'importants a la mise en
ceuvre des activités du projet, tel que les relations de contingences entre les
activités des différentes sections, les ressources humaines, et la planification

future des opérations.

1.1.2. Outils en milieux de cdossement : Costing, et PL Doshboard :

Totalisant des pointages globaux de 3,2; et 2,8; le costing et le PL. Dashboard

arrivent respectivement en milieu de classement.

Le costing, activité d'estimation de colits devant étre pratiquée a la fin de chaque
cycle pour la soumission a la CTC en vue de l'obtention de 'autorité de dépense
pour le cycle suivant, est une pratique cyclique qui est obligée par la CTC pour
tous les projets qu’elle patronne. C'est de par le costing que la CTC vérifie la
mesure de performance du budget alloué a ses projets, et donc les agents de
controle n'ont pas le choix que d’effectuer cet exercice, afin de rassembler les
besoins matériaux, financiers, et humains des chefs de section pour la mise en
ceuvre de leurs activités des cycles futurs. C'est également a travers cette activité
que le gestionnaire du bureau de contréle de gestion assure la conformité et le
respect du budget initial alloué par la CTC a tous les cycles du projet. Ainsi, le
costing révisé doit égaler le plus que possible le costing original, afin de s’assurer

qu’'aucun dépassement de fonds ne sera fait.

Le PL Dashboard, qui est en quelque sorte une version trés arrangée du balanced
scorecard de Kaplan et Norton, est le seul outil de contréle qui expose de

maniére globale une récapitulation des différentes informations produites par la
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globalité des outils de contrdle utilisés au sein de I'équipe de Projet TI. Cet outil
est principalement destiné au chef du projet, vu qu’il lui offre un apercu
sommaire de I'état de situation d’avancement du Projet TI. Ainsi, on y retrouve
de I'information sur la santé du budget, de I'horaire, de la gestion des risques, de
la « change management board », et du costing. A priori cet outil semble étre de
grande pertinence. Néanmoins, contrairement au modéle de Kaplan et Norton
qui permet aux gestionnaires de mesurer la performance de leur organisation a
partir de 4 perspectives distinctes qui sont : la finance, la clientéle, les pl;ocessus
internes, et I'apprentissage organisationnel (Kaplan et Norton, 1992), le PL
Dashboard n’expose pas des indicateurs de performance; tissés par un lien de
causalité et reliés a des objectifs distincts. L'information qui y est présentée
témoigne principalement de la situation actuelle brute des éléments du projet, se
rapportant a la gouvernance et aux lois qui régissent le projet; respect du budget,
de I'horaire, et de la portée. Ceci n'illustre donc pas une situation de contréle de
gestion équilibrée*, ce qui explique potentiellement la raison de la petite

fréquence d’utilisation de cet outil par les employés du projet.

1.1.3. Outils défaillunts : Réunions, « Change Management Board », et Rapports de
contrdle : ’

Avec un total de pointage de 2,3; 2,2; et 1,8; la CMB, les réunions, et les rapports
de contrdle arrivent respectivement en fin de classement, et sont considérés

comme outils de contréle défaillants.

Alors que la logique derriére le processus de la CMB est trés réfléchie et
adéquate en matiere de contréle de la portée du projet, en réalité, il y existe une
défaillance. L'un des agents planificateurs de I'horaire du projet a indiqué lors de
son entrevue que ce processus de gestion de demandes de changement prend
énormément de temps pour recevoir I'approbation de tous les chefs de section.
Géneralement, les changements ont lieu avant méme que toutes les personnes

intéressées aient approuvé le changement et identifié les risques potentiels liés a

4 Dans ce mémoire un Systéme de Contréle de gestion est considéré équilibré lorsque il y a
utilisation équilibrée/proportionnelle des outils de contrbles stratégique et de gestion
(interactifs et diagnostics) selon le modéle de Robert Simons (1995).
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ce changement, et ce, surtout lorsqu’il s’agit d’'un changement qui doit se faire
précipitamment. Le concept de la CMP n’est pas souvent respecté, ce qui diminue

la pertinence de son utilisation.

En ce qui a trait aux réunions, souvent il est difficile de réunir tout le monde pour
la transmission de I'information, en raison des emplois du temps trés chargés
des OPls/chefs de section. Lorsque cela se fait, il est difficile de passer tous les
points de 'agenda de la réunion, car les discussions finissent par s’étaler sur des
débats sans fin. De plus, «c’est toujours les mémes points qui sont discutés lors
de ces réunions. Il s’agit bien évidemment, de 'horaire, du budget, et des risques

associés» (Responsable des finances, 2014).

Pour ce qui est des rapports de contréles soumis a la CTC, méme s’ils couvrent
une information compléte sur I'état de situation d’avancement du projet, et qu'ils
sont disponibles au personnel sur le portail SharePoint du projet, peu de

personnes les lisent car ils sont considérées comme trés longs et lourds 2 lire.

De par le faible pointage qu’ont enregistré la majorité des outils de controle lors
de cet exercice, il devint évident de confirmer les propos du Gestionnaire du
bureau de contréle de gestion qui affirmait que peu de personnes utilisaient les
outils de controle en place. L’évaluation de la pertinence des outils de contréle de
gestion du Projet TI étant terminée, ces derniers ont par la suite été classifiés
dans la matrice des systémes de contrdles de Robert Simons (1995) qui distingue
deux différentes natures de contréle de gestion soit: les systémes de contréle
interactif vs les systémes de contréle diagnostic. Cette classification nous permet
de déterminer la nature du contrdle de gestion pratiqué au sein de cette équipe,
ce qui devrait nous permettre d’évaluer la concordance de cette nature de
contrdle avec la nature du Projet TI. Les résultats de cette classification seront

discutés dans la section qui suit.

1.2. Classification de la nature des outils de contrdle de gestion en place
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La matrice a la Figure 8 classe les outils de contrdle de gestion du Projet TI selon
deux différentes natures de controle de gestion ayant été développées en 1995
par Robert Simons. Il s’agit des systémes de controle interactif, et des systémes

de contréle diagnostic.

A titre de rappel, Simons a défini les systémes de contréle diagnostic comme
étant des systémes d’information formels que les gestionnaires utilisent pour
veiller sur les résultats des activités réguliéres enregistrés par les organisations
(Simons, 1995). Ces systéemes renferment des indicateurs de contréle financiers
et opérationnels tel que le budget, le costing, et le ROI (return on investment),
etc. Quant aux systemes interactifs de contréle, ce méme auteur les a définis
comme étant des systémes d’'information formels que les gestionnaires utilisent
pour s'impliquer réguliérement et personnellement dans les décisions de leurs
subordonnés (Errami, 2010). Ces systémes stimulent la recherche et
I'apprentissage, et permettent ainsi I'émergence de nouvelles stratégies qui
permettent aux organisations de répondre aux opportunités et menaces que leur
présente leur environnement externe (Simons, 1995). Ce genre de systémes de
contrdle renferme souvent des indicateurs financiers et non financiers liés aux
stratégies, respect des normes, des quotas, de la portée, et des jalons planifiés de

I'organisation.

En plus de la distinction entre ces deux types de systémes de contrdle, la matrice
a la Figure 8 distingue également le niveau de pertinence des outils de contrdle,
tel qu'obtenu lors de 'exercice de I'évaluation de la pertinence des outils de

contrdle de gestion mis en place au sein de 'équipe de Projet Tl étudiée.

En suivant cette logique, tout en ordonnancant les différents outils de controles
analysés qui sont: La Gestion des risques, le Budget, 'Horaire, le Costing, le
Dashboard, les réunions de gestion de livraison, le CMB, et les rapports de

contrdle, il fut possible de retenir deux constats importants.
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1.2.1, Premier Constat - Pilotoge Diagnostic plus concentré ;

En analysant la disposition de la matrice de classification des outils de contréles
de gestion du Projet TI, il est possible de voir que I'équipe de projet dispose de
plus d’outils de contréle diagnostics que d’outils de contréle interactifs. En effet,
le Budget, I'Horaire, le Costing, les réunions de gestion de livraison, et les
rapports de controles se classent tous au niveau des indicateurs diagnostic de
contrdle. Ces derniers rapportent au jour le jour I'état de situation des opérations
du Projet TI. La gestion des risques et le PL Dashboard se retrouvent, quant a
eux, au milieu de la matrice, a I'intersection des systémes diagnostic et interactif
de controle. Ces derniers ont été placés ainsi dans la matrice afin d’expliquer leur
utilisation qui est a la fois interactive et diagnostique, vu qu'ils arrivent a donner
des informations de nature opérationnelle et stratégique. Seul le CMB se trouve
dans la section interactive de la matrice, vu que son emploi ne touche que le

niveau stratégique de la portée du Projet TI étudié.

1.2.2. Deuxieme Constot - Score important des outils diognostics :

Mis & part I'exposition de limportance d'utilisation des outils de contréle
diagnostic au sein du Projet Tl, la matrice de classement des outils démontre
également que les outils de contrdle diagnostic scorent plus fort au sein du Projet
Tl Ceci veux dire que plus d'importance est accordée a l'utilisation d’outils
diagnostic de contrdle pour veiller sur 'état d’avancement des opérations du
projet, tout en accordant peu d'importance a l'aspect interactif, donc a I'aspect
stratégique de la gestion du Projet TI. Alors que le CMB est le seul outil de
contréle qui se classe au niveau interactif, son faible score obtenu lors de
I'évaluation de la pertinence indique que son utilisation est trés basse. Dés lors,
ceci implique que le Projet Tl adopte un systéme de contrdle de gestion de type
strictement diagnostic. Les systémes de contrdle de gestion diagnostic étant
directement liés & une philosophie de gestion centrée sur la tiche et les
opérations, la section qui suit tentera d’expliquer la raison pour laquelle les
administrations publiques canadiennes, auquel fait part 'équipe de Projet TI

étudiée, optent pour un systéme comme celui-ci.
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2. Gouvernance du contrdle de gestion en place

Alors que le gouvernement du Canada tente d’adopter une logique
gouvernementale moderne axée sur le management et la modernisation des
systémes et des activités, les résultats obtenus dans ce mémoire démontrent le
contraire. Dans le cadre de la gestion du Projet Tl qui fait I'objet de ce mémoire,
c’est la logique bureaucratique qui primerait sur la logique managériale. A la
lumiere de nos résultats, il est possible de croire qu'il en serait de méme 3 de

nombreux endroits au sein des administrations publiques canadiennes.

Une logique bureaucratique se caractérise par un fort accent sur les processus,
les regles, et directives avec une quantité relativement élevée d’information, et
une orientation des activités principalement interne (Crozier 1964, cité par
Meyer et Hammerschmid, 2006). Dans le cas du Projet TI étudié, la mise en
ceuvre d'une logique bureaucratique s'est confirmée. Mis a part les résultats de
ce mémoire qui ont classifié la nature du systéme de.contrdle de gestion de
I'équipe de Projet TI comme étant diagnostic centré sur la tiche et les opérations,
plusieurs facteurs contextuels composant la dynamique de travail de I'équipe de
Projet Tl expliquent la nature d’adoption de ce type de contrdle qui reflete en fait

le style de gestion adopté.

Premiérement, en analysant les documents internes sur la gouvernance de
I'équipe de Projet TI, il a été découvert que ce projet est encadré par une
multitude de processus et de lois qui s’appliquent 3 la fois aux organismes
ministériels, mais également aux projets gouvernementaux. Mis 2 part la
gouvernance en matiere d’éthique, d’intégrité, et de déontologie, le Projet TI doit
se plier a des processus types de gestion budgétaire, de gestion de I'horaire, de
recrutement du personnel, de gestion de ses plateformes TI, et autres. Toutes les
activités du projet sont régies par des processus développés, standardisés, et
approuves par le Conseil du Trésor du Canada, ce qui laisse donc peu de place
pour l'adaptation ou la personnalisation de la facon de gérer les choses au sein
de I'équipe du projet. Et ce, malgré le fait que les employés suivent des

formations de perfectionnement dans la matiére. Dans son entrevue en
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organisation, le responsable des finances confia le fait que «ces processus de
gouvernance manquent de cohérence entre eux, ce qui amplifie la contradiction
entre les différentes balises a suivre» (Responsable des finances, 2014). Ces
incohérénces finissent par devenir des sources de stress et de mécontentement
de la part des employés, car ces derniers doivent se plier a des instructions qui

leur semblent plus ou moins pertinentes.

Cette gouvernance rigide s’applique également aux processus de contréle de
gestion et de gestion budgétaire au sein de I'équipe de Projet TI qui souffrent de
plusieurs incohérences. Alors que le projet doit suivre les instructions de la CTC
en la matiere, ses employés éprouvent beaucoup de difficultés a s’adapter aux
changements fréquents des méthodes utilisées. Lors des périodes d'observations
participantes au sein du Bureau de contréle de gestion, il a été noté qu'il y avait
une importante désorganisation en matiére de distribution des tiches et des
responsabilités. D’ailleurs, I'un des agents financiers du bureau de contrdle de
gestion expliqua, lors d’un atelier de travail, qu'au courant des 6 derniers mois,
les instructions en matiére de gestion budgétaires ont changé 3 a 4 fois, passant
par une gestion par objectifs, vers une gestion par activités, puis par une gestion
budgétaire par éléments du livre général, retournant en ce moment pour une
gestion budgétaire par activité. Ces changements de facons de faire impliquent
une réorganisation continue des éléments du budget créant ainsi une surcharge
de travail sans valeur ajoutée pour les administrateurs financiers. Par
conséquent, ceci leur laisse peu de temps pour les activités de planification, de
prévision, et de manutention pour refléter la situation actuelle des dépenses du

projet.

Par ailleurs, étant régies par le ministére dans lequel ceuvre le projet, qui lui se
base sur les processus de la CTC, plusieurs directives sont dictées aux employées
en matiére de mise en ceuvre d’activités de gestion budgétaire. Par exemple, les
activités de costing des salaires des employés, des formations, des frais de
logement, de traduction, et des outils de bureaux doivent se faire en suivant le
modele électronique de la CTC, qui prend les dépenses moyennes de chaque

élément du costing lors d'une période donnée. Méme si les membres du projet
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pourraient effectuer des estimations de colits beaucoup plus actuelles et
réalistes que celles fournies par le modeéle de la CTC, il faut tout de méme le
suivre. Il en est de méme pour les activités de prévisions futures. Au lieu de se
baser sur les dépensés encourues pour faire une prévision de celles du futur, le
modele électronique de la CTC sert surtout a déterminer les prévisions des
dépenses futures des cycles du projet. Ceci étant, il faut également noter que peu
importe I'évolution des besoins en matiére de matériaux, de ressources
humaines, ou financieres au cours de I'implémentation du projet, que ce soit a la
hausse ou a la basse, le costing final révisé des cycles doit étre égal au budget
alloué pour chaque cycle par la CTC au début de I'autorisation du projet. Ceci
veut dire que malgré le fait que les gestionnaires pourraient avoir une idée plus
claire et précise sur les besoins budgétaires a fur et 3 mesure de 'avancée du
projet, aucune flexibilité n’est permise en matiére de transfert de fonds d’'un

cycle du Projet TI a un autre.

Deuxieémement, la forte hiérarchie définissant la structure organisationnelle
adoptée par I'équipe de Projet Tl ne semble pas faciliter le transfert
d'information ni la communication entre les différentes sections du projet. De
nature hiérarchique et matricielle, on retrouve le directeur de projet qui
représente les intéréts du «client» du projet, et le gérant du projet qui lui
représente les intéréts de I'équipe de projet qui se mobilisent en vue de répondre
a la mission du projet. Le directeur étant responsable d’'identifier les besoins du
ministére en matiere de services que le logiciel RH et paye devra offrir, et le
gérant devant les mettre en ceuvre, ces derniers se trouvent au méme niveau
hiérarchique. Par conséquent, ils détiennent le méme niveau de pouvoir, sans
pour autant partager les mémes philosophies de gestion, buts, ou
responsabilités. Dés lors, ceci laisse place a une confusion en matiére de listing
de priorités en ce qui a trait aux décisions a prendre en matiére de stratégies

d’implémentation et de mise en ceuvre des activités.

Ainsi, il faut noter que pour un projet de fine pointe qui ceuvre dans un
environnement d’affaires trés dynamique comme celui de la TI, la structure

organisationnelle hiérarchique présente une faiblesse. En effet, celle-ci offre
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moins de flexibilité aux employés pour réagir en cas de changements
stratégiques ou de priorités, qui est trés fréquent dans ce type de projet.

La communication au sein de cette équipe de projet est un autre défi que les
gestionnaires doivent relever. N’étant pas évident de communiquer de maniére
claire et concise au sein d’'un groupe aussi diversifié et étendu que celui qui
compose I'équipe de Projet TI a I'étude, la structure organisationnelle de I'équipe
de projet ne facilite pas non plus cette communication. D’ailleurs, les entrevues
qui ont été faites en organisation ont révélé que non seulement la
communication de haut en bas nécessite plus de travail, mais la communication
horizontale aussi. Ces entrevues ont notamment dévoilé qu'en descendant la
hiérarchie, il est plus difficile pour les travailleurs de cerner les stratégies
adoptées par les hauts gestionnaires. Ces derniers sont beaucoup plus familiers
avec les activités opérationnelles qui les concernent. Par ailleurs, les employés
des différentes sections ne sont pas non plus au courant des activités, tiches et
accomplissements des autres sections, ce qui amplifie I'écart de cohésion entre
eux. Selon les résultats du sondage annuel de la section de gestion du
changement du projet, il a été démontré que les employés affirment que la
communication est un élément essentiel a la réalisation de la cohésion de
‘I'équipe. Alors qu’il y a une perception de favoritisme au sein de certaines
sections en matiére de transfert d'information et de communication, 68 % des
répondants ont indiqué que la meilleure facon d’éliminer ce favoritisme serait de

tenir des réunions inter-fonctionnelles (entre différentes sections).

Troisiemement, la présence de conflits entre professions amplifie la logique
bureaucratique pratiquée au sein de l'organisme. En effet, alors que I'équipe de
Projet Tl renferme un personnel hétérogéne, on y retrouve souvent des tensions
en matiere de philosophie de gestion de I'information, des processus, et des
activités. Effectivement, tandis que le c6té management du groupe opte pour des
processus plus flexibles centrés sur la cohésion et les effets de causalité des
éléments de gestion tels qu’'encouragé par les différentes écoles de pensées en
management, les groupes d’ingénieurs et informaticiens optent plutdt pour des
processus plus techniques qui sont centrés sur la tiche et les opérations.

Lorsqu’il y a des décisions a prendre ou une classification de priorités a faire, il y
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a conflit entre professions, .car les différents groupes partagent différentes
valeurs et donc différents points de vue sur les sujets.

Ainsi, dépendamment de la responsabilité directe de la section en question, le
chef de section qui y est assigné adopte l'un ou Vautre des points de vue, donc
technique ou de cohésion, ce qui créé des sous-groupes au sein de 'équipe de
Projet TI. Ce phénoméne est a I'origine d’un combat continu pour le gestionnaire
du bureau dé contréle de gestion. Celui-ci ayant la responsabilité de contréler les
éléments globaux du projet pour respecter les contraintes budgétaires et
d’horaire imposés par la CTC, il lui est souvent difficile de concilier les points de

vue de tous les chefs de section.

Par ailleurs, un conflit similaire peut étre apercu entre les employés de
différentes générations au sein de I'équipe de projet. Tandis que les plus jeunes
optent pour des processus et des méthodes de gestion plus modernes tel que le
balanced scorecard de Kaplan et Norton, les employés plus agés préférent se fier
aux processus et outils de gestion plus traditionnels, tel que le budget et
I'horaire. En effet, ces derniers maitrisent l'utilisation de ces processus et outils
depuis longtemps, et ils ne s’engagent donc pas a s’aventurer dans des nouvelles
méthodes qui n’ont pas encore démontré d'efficacité au sein d’'organismes
gouvernementaux. De la sorte, alors que les jeunes incitent la modernisation des
processus, les plus agés leur rappellent les fondements de la gestion
gouvernementale et veillent donc sur l'authenticité des méthodes de gestion

pratiquées.

Les paragraphes qui précédent ont donné un apercu de la dynamique de
T'environnement interne du Projet TI Caractérisé par une gouvernance rigide,
une forte hiérarchie, et des conflits intergénérationnels et entre professions, c’est
a partir de cette dynamique qu’est fondé la nature du mode de contréle de
gestion de type diagnostic adopté par I'équipe de Projet TI. Centré sur la tache,
les opérations, et la gouvernance ministérielle, malgré les intentions des hauts
gestionnaires du gouvernement canadien de vouloir opter vers une logique
institutionnelle managériale, la logique bureaucratique prime tout de méme dans

la gestion au jour le jour des activités du Projet TI. Ceci implique que la logique
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organisationnelle adoptée quotidiennement au sein des organismes publics est
bel et bien classique, et donc de type bureaucratique. C'est en fait cette
philosophie bureaucratique qui influence 'importance accordée 2 I'emploi de
systemes de contrble diagnostic qui assurent la veille quotidiehne de

'avancement des opérations du Projet TI.

Cette section ayant expliqué les raisons derriere I'adoption d'un contréle de
gestion de type diagnostic, la section suivante fera un retour sur la nature du
systeme de contrdle de gestion pratiqué et discutera des conséquences d’'un

systeme de contréle de gestion strictement diagnostic et donc peu équilibré.

3. Projet T : Nature du systéme de contrdle en place et conséguences

Les découvertes obtenues suite aux exercices sur I'évaluation de la pertinence et
la classification de la nature des outils de contrdle de gestion du Projet TI selon
Simons (1995) ont démontré que le Projet TI détient un environnement de
contrble presqu’exclusivement diagnostic centré sur les opérations, et par
conséquent peu équilibré, vu que peu de controle stratégique minimisant les

risques et incertitudes stratégiques n’est effectué.

Simons dans son modeéle de 1995 insistait sur laspect de la cohérence et
d’équilibre entre les 2 sphéres de controles que sont: le contréle de gestion;
régissant les incertitudes stratégiques et la performance espérée de par les outils
diagnostics et interactifs de contréle, et le controle stratégique; régissant les
valeurs fondamentales et les risques a éviter. Le Projet TI n'ayant pas respecté
cet équilibre de contréle vu quil se concentre surtout sur lutilisation
diagnostique des outils de contréle, il se pourrait qu’a la longue il ne rencontre
pas le succés espéré, et ce, surtout en raison de la nature de son environnement
d’affaires qui est trés dynamique. D’ailleurs, plusieurs éléments internes et
externes qui composent I'environnement d’affaires d’un Projet TI requiérent une
veille quotidienne de la part des gestionnaires. Si ces éléments ne sont pas suivis
de pres de par les gestionnaires de contréole, leur évolution 3 court ou long terme

pourrait agir de maniére directe comme menace pour un projet TI comme celui
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qui a été étudié. Les paragraphes qui suivent mettront en lumiére quelques
risques pouvant atteindre les opérations du Projet TI, surtout si son équipe de

gestion omet d’'inclure un contrdle stratégique des activités.

e Innovation technologique :
Que ce soit au Canada ou dans le reste du monde, I'environnement d’affaires de
la technologie de I'information est trés dynamique. C'est un environnement qui
subit des avancées technologiques de maniére trés vive, et il requiert une gestion
de type proactive plutét que réactive pour pouvoir se maintenir a son rythme
d’évolution. Dans le cas du Projet TI & I'étude, vu qu'il ceuvre au sein d’une
équipe plus réactive, et ce en raison de la lourde bureaucratie auquel il doit se
plier, la dynamique de !environnement TI pourrait étre une menace
éventuellement, s'il y a un changement trop brusque dans le futur, et qu'il n’est
pas identifié par I'équipe de contréle de gestion du projet. Les innovations
technologiques avancant a un rythme accéléré, I'une des menaces pour le Projet
Tl analysé serait que par la fin de limplémentation de cette nouvelle
infrastructure T, les logiciels utilisés pourraient devenir désuets, et donc ne plus
étre A date, Cette tournure des événements irait donc a I'encontre de la mission
initiale du projet, qui est la modernisation de la plateforme de gestion des

ressources humaines et de paie du personnel du ministére en question.

e Nouvelles lois et politiques gouvernementales :
Il est important de noter que les projets TI sont grandement influencés par les
décisions que prend le gouvernement du Canada en matiére de transformation
ou d'initiation de nouvelles réformes politiques. Ces lois s’appliquent
généralement sur tous les ministéres, ce qui pourrait affecter subitement les

initiatives, la portée, et les livrables du Projet TI étudié.

e Autres risques spécifiques au Projet TI :
Mises a part les menaces décrites ci-haut, il y a quelques risques spécifiques au
Projet TI qu'il importe de prendre en considération et de mettre sur pied des

outils de contréle efficaces pour les mesurer. Ainsi, parmi les trois plus grands
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risques identifiés lors de la période de collecte de données par le Comité de

surveillance de la gestion des risques du projet, I'on compte :

i. Les risques de cyber attaque du réseau du projet qui héberge
I'implémentation de la nouvelle plateforme TI.
iil.  L'autorisation de dépense pour le Cycle 2 pourrait ne pas étre accordée
par la CTC en avril 2014, qui est la date limite officielle du Cycle 1.
ili. Limplémentation de la nouvelle plateforme semBle devenir plus

complexe et prendrait plus de temps que prévu pour la mettre en place.

L'identification des menaces précédentes demeure bréve face a un
environnement d’affaires d’'un projet aussi vaste et complexe que celui qui définit
le Projet TI étudié. Néanmoins, ces menaces amplifient I'importance de la mise
en place d'un systéme de controle de gestion équilibré selon le modéle de Simons
(1995) qui comprendrait des outils de contrdle stratégiques pour veiller sur le
respect des valeurs fondamentales du projet, ainsi que des outils de contréle de
gestion diagnostics et interactifs pour assurer une mise en ceuvre efficace et
efficiente des cj}cles du Projet TI. C'est en emploYant un controle de gestion
équilibré que les gestionnaires pourront réconcilier les incertitudes stratégiques

avec le niveau de performance espéré du Projet TI.
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Conclusion

Issue de I'amplification des polémiques en matiere des nombreux échecs qu’ont
enregistrés ces derniéres années les projets Tl canadiens, la question de
recherche de ce mémoire s'intéressait a la nature d’utilisation des outils de .
controle de gestion des équipes de projets TI au sein du gouvernement du
Canada. Afin d’y répondre, une recherche en organisation d’une durée de 4 mois
a éteé faite au sein d'une équipe de Projet TI ceuvrant au sein d’'un ministére

canadien de grande envergure.

Afin de cerner un cadre théorique a cette étude, le premier chapitre de ce
meémoire présenta une revue de littérature qui a mis en lumiére plusieurs
modeles conceptuels sur le contréle de gestion, dont ceux de William Ouchi
(1979), Norman Macintosh (1994), Challagalla et Shervani (1996), Robert
Simons (1995), Tessier et Otley (2012), et Boisvert-Déry (2012). Afin d’ordonner
la recherche en organisation, le deuxiéme chapitre de ce mémoire présenta la
méthodologie qualitative qui allait étre suivie. Vu que ce mémoire se basait
principalement sur l'environnement de controle de gestion d’un projet
gouvernemental canadien en particulier, le troisiéme chapitre de ce mémoire
présenta I'étude de cas qui couvrait alors le détail sur la situation des lieux et de

la dynamique d’affaires du projet en question.

Les résultats obtenus au sein de l'équipe de Projet TI ont exposé des
environnements d’affaires et de travail trés complexes. L'on a découvert que
I'environnement interne du Projet T qui encadre le controle de gestion du projet
était surtout mené par une logique bureaucratique. Caractérisé par une forte
dépendance a la gouvernance fédérale et ministérielle, I'on a découvert que le
cadre de controle de gestion du Projet T1 est régi par des multitudes de lois, de
reglements, de processus types, et de contraintes qui devaient étre respectées.
De plus, en manipulant de plus preés les outils de contrdle de gestion en place, et
en leur faisant passer un test de pointage qui mesurait la pertinence de l'outil de

contrdle selon 3 critéres que sont la facilité d’utilisation, 'utilité, ainsi que la
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pertinence de l'information produite, 'on a démontré que la pertinence de
I'utilisation des outils de contrdle de gestion par les cadres de I'équipe de projet
était faible. Par ailleurs, de par l'ordonnancement des différents outils de
controle de gestion du Projet TI dans la matrice de classification de la nature des
outils de contréle de gestion selon Simons (1995), I'on a découvert qu’alors que
le Projet Tl ceuvre dans un environnement d’affaires complexe, celui-ci prone un
contrdle de gestion de type strictement diagnostic. Donc un contréle de gestion
basé sur des mesures qui sont axées que sur la tiche et les opérations, plutdt
qu'un contrdle de gestion équilibré, qui couvrirait les sphéres de la stratégie et
des opérations tel que proposé par Simons. Vu qu’un projet qui ceuvre au sein
d'un environnement d’affaires aussi dynamique que celui de la TI se doit de
pratiquer un controle de gestion équilibré qui lui permet d’administrer un
contrdle efficace des éléments stratégiques et de gestion, le Projet TI a I'étude

pourrait ne pas étre un succes en définitive.

De cette maniere, en agencant tous les éléments découverts, il m’était
dorénavant possible de répondre a ma question de recherche en concluant qu’au
sein des éq’uip(_ésv de Projet TI du gouvernement du Canada, les outils de
controéle de gestion sont utilisés de maniére diagnostique, et cela pourrait
étre expliqué par le fait que la logique bureaucratique semble toujours

gouverner les activités de gestion des administrations publiques.

En date du 22 avril 2014, soit la derniére journée passée en organisation,
I'équipe de Projet T prévoyait réviser ses objectifs d’'implémentation. En raison
des différents problémes et risques que I'équipe de projet rencontrait, et face a
son impossibilité a réagir vite, elle doutait déja de sa capacité a long terme de les
respecter. Dans le cas de non-respect de l'atteinte de tous les objectifs de départ,

la mission du Projet TI n’aurait pas été un succés.

A priori, cette recherche s’est basée uniquement sur la dynamique de travail et le
cadre de contréle de gestion d'un seul Projet TI au sein d’'un ministére canadien.
Méme si I'on ne peut pas généraliser les résultats obtenus pour tous les projets

TI du gouvernement du Canada, en raison de la forte standardisation des
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processus de controle de gestion du commanditaire unique de tous les projets TI

gouvernementaux qui est la CTC, il devient possible d’extrapoler les conclusions.

Méme si théoriquement 'on a démontré que la nature du contréle de gestion
utilisé, soit le contréle surtout diagnostic, n’est pas a lui seul adéquate pour la
nature des projets T1, il faut tout de méme souligner le fait que c’est une méthode
qui permet a la CTC de garder un certain contréle sur 'évolution de ses projets.
Donc, une certaine mesure de performance sur l'investissement de ses budgets
est effectuée. En effet, méme si le controle diagnostic qui est régit par la
gouvernance (respect des lois et processus) n’agit pas le plus efficacement
possible dans les conditions d’affaires sujets dans ce mémoire, au sein d'une
dynamique de travail complexe et d'un I'environnement d’affaires brusque, de
par la gouvernance et la standardisation des processus, le gouvernement fédéral
arrive a controler du mieux qu’il peut 'avancement de ses projets, tout en

centralisant la prise de décision.

Bien qu'elle fit tenue le plus objectivement possible et que jai essayé de
minimiser la subjectivité et les biais de recherche de par la triangulation de
I'information (observation participante, utilisation de données primaires et
secondaires, et entrevues), la méthodologie de cette recherche présente des
limites. La collecte de donnée s’est faite principalement par le biais de
I'observation et des entrevues qui se basent sur le discours et les interactions des
individus. Alors qu'il peut exister un écart entre le discours d’un individu sur ses
pratiques et la réalité de ses derniéres, il aurait également pu exister des
restrictions en matiere de diffusion d'information en ce qui a trait a I'utilisation
complete des outils de contrdle, et ce, pour des raisons de sécurité. De plus, vu
que les employés du Projet TI étaient au courant de la période de la recherche
académique, certains de leurs comportements ont peut-étre été modifiés.
Finalement, le fait que cette recherche ne s'est faite qu’au sein d’une équipe de
Projet TI est une limite, vu que ¢a n’évoque pas un nombre représentatif
d’échantillonnage. Les conclusions retenues ne peuvent donc pas étre

généralisées pour la globalité des projets TI gouvernementaux au Canada.
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Les limites de cette étude éveillent néanmoins des perspectives de recherches
futures. L'étude sur la nature d'utilisation des outils de contréle au sein d’autres
ministéres canadiens et étrangers serait pertinente pour confirmer ou infirmer
les conclusions de cette recherche. L’utilisation d'un plus grand bassin
d’échantillonnage serait recommandée, et ce, afin de pouvoir comparer les

résultats obtenus.
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Annexe 2: Grille d'observation

Chahinez Bendou
Titre du mémoire :

« Quels sont les freins organisationnels & un contréle de gestion efficace des projets Ti au gouvernement du Canada? »

1. Identité de entreprise

Secteur économique :

Taille de I'entreprise {# de salariés}

Activité de I'entreprise :

Spécificités/Particularités

2. Environnement externe de l'entreprise

Contexte institutionnel :

Clients de P'entreprise :

Les concurrents,

Les fournisseurs,

3.Environnement interne de 'entreprise

Organisation interne de 'équipe de projet

Structure organisationnelie :

Description de la culture organisationnelie :

Description des horaires de travail : {Les horaires des employés sont-ils flexibles ou fixes?}
La description des tiches est-elle claire ou pas? — Selon le type de salariés. Hauts gestionnaires : Gestionnaires Subordonnéds :
Le travail et les taches sont-lis prescrits ou autonomes? -Selon le type de salariés, Hauts gestionnaires 1 Gestionnaires Subordonnés :

Style de gestion des gestionnalres

Valeurs dominantes des gestionnaires :

Hauts gestionnaires |

Gestlonnaires :

Selon Hersay et Blanchard, quel type de Leadership est pratique: participaut, persuasit, DIrecti,
ou Delegatif?

Hauts gestionnaires ;

Gestignnaires :

Type de management pratiqué :

Hauts gestionnaires :

Gestlonnaires :

Priorités accordées

{mportance accordée aux outils de contrdle de gestion

Volonté de la direction envers Putilisation des outils de contrble

Type de communication gestlonnaires-employés

Qualité de la relation de travail avec les subordonnés :

Dynamique de travail des employés

Quetl est le niveau de quatification des personnes & 'étude?

Quelle est la part des salariés temporaires/permanents?

En général, la satisfaction au travall est bien ou pas?

Quel est le niveau de motivation que les employés démontrent envers leur travail?

Qualité de Ia relation de travall employés-employés

Qualité de la refation de travail employés-employeurs?

Les collectifs dans "entreprise

Y a-t-il des conflits au sein de I'équipe de projet? Si oui, sur quoi portent-iis?

Quelles sont les formes des conflits?

Est-il facile de repérer des groupes au sein de 'équipe de projet?

St oul, sur quelles bases ces groupes se sant-ils formés?

4, U'epvironnement de contrdie de gestion

loutit4:

ioutil 5 :

_

Fréquence d'utilisation des outils de cantréle :

Qutit1:

| loutit2:

|

{outil 3: ,_

Utilité/Pertinence du contenu des outils de contrdle mis en place {produisent-ils de l'information
pertinente aux différentes sections de {'égquipe de projet?

Flexibilité de la mise & jour des outils de contrdle : est-il facile de les adapter aux différents

changements?
Temps de réalisation ges outils de contréle : Combien de temps cet outil requiert-il pour le

mettre & jour?

Outil 1:

Outil 2:

Qutit 3 :

Outit 4

Qutil 5 ¢
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Annexe 3: Scénario d'entrevue
Guide d’entretien pour les entrevues.

Le guide d’entretien ici-bas présente l'ordre des sujets dominants qui seront
abordés lors des entrevues semi-dirigées qui seront tenues d'une durée
approximative de 50 minutes chacune au sein de I'équipe de projet Tl a I'étude.

Il est a noter que les questions ici-bas seront adaptées a chaque interviewé, et ce,
selon le poste, les responsabilités, ainsi que de l'utilisation distincte que ce
dérnier fait des outils de contrdle de gestion mis en place au sein du projet T

Francais
Présentation de I'interviewé : Information de base
1) Nom:
2) La place de l'interviewé au sein de I'organisation :
a. Section:
b. Titre de votre fonction :
c. Depuis combien de temps occupez-vous ce poste?
d. Depuis combien de temps faites-vous partie de cette organisation
gouvernementale?
e. Combien de personnes ont occupé ce poste depuis le début du
projet?

f. Avez-vous eu de 'expérience dans des organisations privées avant
de joindre votre poste actuel?
3) Description des tiches de I'employé :
a. Quelles sont vos responsabilités au sein de cette équipe de projet?
b. A quel titre utilisez-vous ou referez-vous aux outils de contréle de
gestion du projet? (Responsable, utilisateur de 'information ou les
2)

Sujet # 1 : Le projet TI
1) Quelles sont les variables déterminantes du projet?
a. Secteur d’activité :
b. Mission:
c. Structure organisationnelle:
i. Est-elle adéquate pour la nature du projet?
d. Ressources humaines :
i. Abondantes ou pas?
ii. Qualifiee?
e. Ressources matérielles:
f.  Ressources financiéres :
2) Selon vous, quelles sont les valeurs fondamentales de I'unité du projet du
pointde vue dela:
a. Reéglementation a respecter?
b. Politiques internes majeures?
c. Contraintes majeures?
3) Quelle est la situation actuelle d’avancement du projet? Y a-t-il des
impasses ou problemes majeurs?
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Sujet # 2 : Le contréle
1) Quelle est votre perception sur le contréle de gestion?
a. Donner votre propre définition sur le contréle de gestion.
2) Quelle est la nature des outils de contrdle de gestion utilisés en ce
moment?
a. Pouvez-vous lister les outils de contréle de gestion utilisés au sein
de ce projet TI?
b. Question posée seulement au gestionnaire de contréle de gestion du
projet’:
i. Pouvez-vous me donner une liste exhaustive de tous les outils
de controéle officiellement utilisés dans ce projet?
3) Vous servez-vous de ces outils de controle de gestion pour diriger vos
opérations quotidiennes?
a. Silaréponse estoui:
i. Quels sont ces indicateurs de contrdle :
ii. Comment vous aident-ils a rediriger vos opérations?
iii. A quelle fréquence les utilisez-vous?
b. Silaréponse estnon:
i. Pourquoi?

Avant d’aborder les sujets 3, 4 et 5, une liste exhaustive des outils de contrdle
mis en place et utilisés quotidiennement au sein du projet TI sera d’abord
présentée au répondant afin que celui-ci se familiarise avec la totalité des
mesures de contrbles mis en place par le projet. Cette liste aura été
préalablement obtenue suite a une entrevue avec le gestionnaire du controle de
gestion du projet.

Sujet # 3 : La stratégie
1) Selon vous, quelles sont les priorités stratégiques actuelles du projet?
a. Comment est-ce que votre section s’aligne-t-elle avec ces priorités?
2) Comment la relation Stratégie-Contréle est-elle mesurée au sein de ce
projet?

a. Parmi les outils de controéle énuméré dans la liste ci-haut, quels
sont ceux qui vous informent le mieux de I'évolution/progression
de la stratégie du projet?

b. Comment pouvoir améliorer cette relation Stratégie-Contrdle?

Sujet # 4 : Les opérations
1) Selon vous, quelles sont les priorités opérationnelles actuelles du projet?
a. Comment est-ce que votre section s’aligne-t-elle avec ces priorités?
2) Comment la relation Opérations-Controle est-elle mesurée au sein de ce
projet?

a. Parmi les outils de controle énuméré dans la liste ci-haut, quels
sont ceux qui vous informent le mieux de I’évolution/progression
des opérations du projet?

b. Comment pouvoir améliorer cette relation Opérations-Contréle?

Sujet # 5 : La performance
1) Quelle est votre perception de la performance?
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2) Comment la relation Performance-Contréle est-elle mesurée au sein de ce
projet?
a. Comment pouvoir améliorer cette relation Performance-Contrdle?

Questions de fermeture : :
1) Qu'est-ce qui vous surprend du systéme de contréle de gestion en ce
moment utilisé?
2) Avez-vous des conseils a donner sur la gestion ou sur l'utilisation des
systemes de controéles actuellement mis en place?
3) Avez-vous d’autres commentaires ou des ajouts en ce qui concerne le
contrdle de gestion au sein de ce projet T1?

English
Presentation of the interviewee : Basic information
4) Name:
5) Your position within the organization:
a. Section:
b. Position Title:
c¢. How long have you held this position for?
d. For how long have you been part of this government organization?
e. How many people have held this position since the beginning of
the project?
f. Have you had experience in private organizations before joining

your current position?

6) Tasks Description
a. What are your main responsibilities within the Project Team?
b. How often do you use or refer to the management control tools of
this project? (Head user, information user, or both?)

Topic # 1: The IT PROJECT
4) What are the key variables of the project?
a. Industry:
b. Mission:
¢. Organizational Structure:
i. Is it suitable for the nature of the project?
d. HR:
i. Abundant or not?
ii. Qualified?
e. Material Resources:
f.  Financial Resources:
5) Inyour opinion, what are the core values of this Project?
a. Regulations to be respected
b. Major Internal Policies
¢. Major Constraints
6) Whatis the current status of the project? Is there any deadlocks or major
problems?
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Topic # 2 : Project Control
4) What is your perception on management control?
a. Please give your own definition of management control.
5) What is the nature of the management control tools currently in use?
a. Can you list the management control tools used in this IT projet?
b. Only to the PCO Manager:

i. Could you please give me a comprehensive list of all
management control monitoring tools officially used in the
project.

6) Do you use these management control tools to monitor your daily
operations? ’
a. Ifthe answer is yes:
i. What are the main control indicators?
ii. How do they help you redirect your operations?
iii. How often do you use them?

b. Ifthey answerisno:
i. Why?

Before addressing the topics 3,4 and 5, a comprehensive list of monitoring
tools developed and used daily in the IT project will first be presented to the
interviewee.

Topic # 3 : Strategy
3) Inyour opinion, what are the project’s current strategic priorities?

a. How is your section aligning with these priorities?

4) How the control-strategy relationship is being measured within this
project? :

a. Among the management control tools listed in the list above,
which ones are the best to inform you of changes? And of the
project’ strategy progression?

b. How can we improve this relationship control-Strategy?

Topic # 4 : Operations
3) Inyour opinion what are the current operational priorities of the project?

a. How is your section aligning with these priorities?

4) How the operations-control relationship is being measured within this
project?

a. Among the management control tools listed in the list above,
which ones are the best to inform you of changes? And of the
project’ s Operations progress?

b. How can we improve this relationship control-Operations?

Topic # 5 : Performance
3) Whatis your perception of performance?
4) How is the performance-monitoring/control relationship being measured
in this project?
a. How can we improve this relationship control-Performance?
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Closure questions

4)
5)
6)

7)

What are your main challenges regarding project management control
within your team/section?

What surprises you the most about the current use of the management
control system tools?

Do you have any advice on the management or on the use of the
management control system currently in place?

Do you have any comments or additions regarding the management
control process within this IT Project?
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Annexe 4: For ires de ntement

o Formulaire A : FORMULAIRE DE CONSENTEMENT A UNE ENTREVUE EN
ORGANISATION

¢ Formulaire F : ENGAGEMENT DE CONFIDENTIALITE

e Formulaire K: DEMANDE D’AUTORISATION D’EFFECTUER UNE
RECHERCHE DANS UNE ORGANISATION

e Formulaire L : FEUILLET D’INFORMATION S’ADRESSANT AUX
PARTICIPANTS AUX REUNIONS EN ORGANISATION
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Retrait d’une ou des pages pouvant contenir des renseignements
personnels



4. Protection des renseignements personnels lors de la publication des résultats
Les renseignements que vous avez confiés seront utilisés pour la préparation d'un document qui sera
rendu public. Les informations brutes resteront confidentielles, mais le chercheur utilisera ces
informations pour son projet de publication. Il vous appartient de nous indiquer le niveau de protection
que vous souhaitez conserver lors de la publication des résultats de recherche.
- Niveau de confidentialité
Option 1 :
0 Jaccepte que ma fonction (uniquement) apparaisse lors de la diffusion des
résultats de la recherche.

Si vous cochez cette case, aucune information relative a votre nom ne sera divulguée lors de la diffusion
des résultats de la recherche. Méme si le nom de votre entreprise ne sera pas cité, il est possible qu'une
personne puisse effectuer des recoupements et ainsi obtienne votre nom. Par conséquent, vous ne
pouvez pas compter sur la protection de votre anonymat.
Option 2 :
1 Je ne veux pas que mon nom ni ma fonction apparaissent lors de la diffusion des
résultats de la recherche.

Si vous cochez cette case, aucune information relative & votre nom ou a votre fonction ne sera divulguée
lors de la diffusion des résultats de la recherche. Méme si le nom de votre entreprise ne sera pas cité, il
est possible qu'une personne puisse effectuer des recoupements et ainsi obtienne votre nom. Par
conseéquent, vous ne pouvez pas compter sur la protection absolue de votre anonymat.

- Consentement a enregistrement audic de Uentrevue :
1 J'accepte que le chercheur procéde a 'enregistrement audio de cette entrevue.
0 Je n’accepte pas que le chercheur procéde a I'enregistrement audio de cette
entrevue.

SIGNATURE DU PARTICIPANT A L’ENTREVUE :
Prénom et nom :

Signature : Date (jjmm/aaaa) :

SIGNATURE DU CHERCHEUR :
Prénom e_t nom : Chahinez Bendou

Signature : Date (jifmm/aaaa) :
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Formulaire F .
ENGAGEMENT DE CONFIDENTIALITE

TITRE DU PROJET DE RECHERCHE :

® Quels sont les freins organisationnels a un contréle de gestion efficace des projets
TT au gouvernement du Canada?

ldentification du membre ou des membres de 'équipe de recherche :
Chercheur principal : Chahinez Bendou
Directeur du mémoire: Claude Laurin

Co-Directeur du mémoire: Elodie Allain

Conditions de 'engagement :

Nous, soussignés, qui réalisons la collecte de données dans le cadre du projet de recherche
mentionné ci-dessus, nous engageons formellement :

A. A assurer la protection et la sécurité des données que nous recueillerons auprés des répondants
ou celles concernant des sujets humains consultées dans des banques de données;

B. A ne discuter des renseignements confidentiels obtenus auprés des répondants ou des données
consultées concernant des sujets humains qu'avec les membres de I'équipe de recherche;

C. A ne pas utiliser les données recueillies ou consultées dans le cadre de ce projet a d'autres fins
que celles prévues par le Comité d'éthique de recherche de HEC Montréal, soit la réalisation du
projet de mémoire de Chahinez Bendou, et la publication de présentations, cahiers de recherche
et articles scientifiques qui pourraient en découler;

D. A prendre les dispositions nécessaires pour protéger la confidentialité des répondants, la
confidentialité des données concernant des sujets humains et en empécher lidentification
accidentelle tout le long de la collecte de données.

Prénom et nom du chercheur Signature Date (jj/ mm / aaaa)

Chahinez Bendou

Claude Laurin

Elodie Allain
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HEC MONTREAL

lacunes causent des retards d’atteinte des livrables ce qui frustre les parties prenantes
concernées.

Afin de mieux comprendre l'origine des lacunes qui causent ces retards de réalisation et de
mieux cerner le rble du contrble de gestion dans ce contexte, je tenterai, dans le cadre de mon
mémoire, d’identifier : :

1) les facteurs organisationnels qui freinent le contréle de gestion en organisation de type
classique/gouvernementale,

2) les conséquences d'un manque de controle de gestion et

3) les facteurs pouvant atténuer les freins au contrle de gestion en organisation de type
classique/gouvernementale.

Pour ce faire, cette recherche consistera en une collecte de données auprés d’une équipe de
gestion de projet Tl gouvernementale ayant a son actif une centaine d'employés. Du point de vue
méthodologique, la collecte de données se fera par des entrevues individuelles avec les
gestionnaires du projet, par 'analyse des pratiques et processus de contrle de gestion utilisés et
des données budgétaires historiques, et par I'observation du comportement des employés. Bien
évidemment, chaque personne participant aux entrevues individuelles sera soumise a signer une
déclaration de consentement de recherche. L'identité des employés ainsi que de I'organisation en
question sera en fout temps tenue anonyme, et ce, afin de respecter la confidentialité de
l'organisme.
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