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RESUME

Dans le cadre de cette recherche, nous désirons mieux comprendre comment le
tableau de bord prospectif (TBP), développé par Kaplan et Norton pourrait favoriser
une meilleure entente et une facilitation de gestion entre la direction générale et le
conseil d’administration des organismes sans but lucratif (OSBL). Il est connu que
plusieurs OSBL voient leur quotidien perturbé, voire leur continuité menacée suivant
des divergences d’opinions et des désaccords qui surviennent entre la direction
générale et le conseil d’administration. Rapidement, le processus décisionnel devient
scléros€, beaucoup d’énergie est perdue a discuter et réconcilier les différends au lieu
de se consacrer a la mission de 1’organisme. Nous constatons également que peu
d’études traitent de I’implantation du TPB dans un OSBL de petite taille. Le TBP,
selon Kaplan et Norton et d’autres scientifiques, permettrait une meilleure entente et
faciliterait la gestion entre la direction générale et le conseil d’administration des
OSBL. Ainsi, tous les niveaux de gestion verraient leur tiche facilitée, tant au niveau
des orientations stratégiques, des objectifs a atteindre que des opérations

quotidiennes.

11 faut dire que la structure de gestion des OSBL est particuliére par la diversité des
participants qui se retrouvent autour de la table, soit des opérateurs, des utilisateurs et
des bénévoles qui s’impliquent sur la base de leurs motivations et de leurs spécialités
respectives. Bref, des participants qui, avec bonne volonté, se retrouvent a devoir
prendre des décisions en fonction de la réalisation de la mission sociale de
I’organisation et des parametres existentiels de la pérennité de I’organisme. Est-ce
que I’implantation du TBP leur serait utile? Est-ce le TBP que permettra d’améliorer

la

cohésion entre la direction et le conseil d’administration? Quels sont les impacts pour

~ un OSBL d’implanter un TBP?



ii

Cette ¢étude se veut un regard approfondi sur I'implantation d’un outil de
management, le TBP, dans la gestion d’organismes & mission sociale de petite taille

93
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mission lucrative. Afin d’établir une démarcation claire entre la mission sociale et
lucrative, nous avons choisi de travailler avec un OSBL dont la mission est
essentiellement sociale, un centre de crise en santé mentale, le Bon Accueil. Nous
avons effectué une étude de cas avec cet organisme car nous avions été mandatée
pendant nos études pour effectuer I'implantation du TBP. Etant donné I’accés a
I’information et la connaissance que nous avions de 1’organisme, nous avons décidé
de poursuivre avec ce centre de crise pour évaluer la post-implantation. Nous n’étions

pas convaincue de la pertinence d’un tel outil pour ce type d’organisme.

Les résultats obtenus de la post-implantation du TBP sont encourageants : 1’analyse
des résultats nous permettent de constater que 1’exercice d’implantation du TBP
oblige chacune des parties & se questionner, & discuter et a comprendre de fagon
mutuelle les impacts opérationnels, en termes de ressources et de difficultés terrain
des actions souhaitées par le conseil d’administration. C’est une opportunité pour la
direction générale d’aborder, sur la base du TBP, les facteurs d’essor et de réussite de

I’OSBL.

Nos analyses des résultats permettent maintenant de conclure que centrer et recentrer
les discussions sur I’essentiel préalablement convenu par tous a permis une nouvelle
structure avec des cibles a long terme et précises. Le consensus est amélioré, car les
objectifs stratégiques sont maintenant clairs pour tous. Par contre, étant donné
I’absence de conflit préexistant important dans 1’organisation, il est difficile de
déterminer si la cohésion est améliorée. Nous avons constaté que dans un tel contexte
de la mobilisation autour de la mission, 1’appui de 1’organisation a tous les niveaux
hiérarchiques ainsi que la connaissance et la relation avec |’organisme-partenaire sont
des facteurs clés de succés. Les contraintes rencontrées sont la fiabilité des

indicateurs,



le manque de temps et le suivi du TBP. Nous avons rencontré une barriére
comportementale dans I’implantation du TBP : la connaissance du modéle mais aussi,
1’absence de certaines prédispositions pour la compréhension du modéle. Finalement,
nous observons les impacts positifs du TBP pour I’organisme-partenaire : une
structure stratégique, des cibles précises et unanimes et une mise en valeur des

employés.

MOTS-CLE : implantation de tableau de bord, performance par indicateurs, gestion
d’organisme sans but lucratif, cohésion organisationnelle, post-implantation, barriéres

comportementales.



CHAPITRE I

LA PROBLEMATIQUE

En introduction, nous traitons du contexte des organismes sans but lucratif (OSBL).
Ensuite, nous aborderons le modéle de Kaplan et Norton avec le tableau de bord
prospectif (TBP). Finalement, nous présentons la problématique ainsi que les

objectifs de cette recherche.

1.1 Contexte de la recherche

De nos jours, on constate que la performance des organisations a but non lucratif
(OSBL) est essentielle non seulement pour elles-mémes, mais aussi pour les parties
prenantes, a qui elles doivent rendre des comptes. Ces organisations, principalement
des organismes financés par le gouvernement, doivent désormais fournir une quantité
toujours grandissante d’informations concernant leurs opéréltions et la reddition de
comptes, dans un souci de transparence. Les attentes envers les OSBL et leurs
conseils d’administration émanant principalement des donateurs et du gouvernement
(plus grand bailleur de fonds), mais aussi du public en général, ont atteint un niveau

plus élevé que jamais (Devitt & Dealezey, 2010).

Un organisme sans but lucratif (OSBL) est une forme juridique d’organisation qui
peut étre public ou privé, ayant pour objectif de combler un ou plusieurs besoins de
citoyens et dont aucun organisme public ou parapublic, ni aucune entreprise privée ne
peut prendre en charge. Il n’est pas question de profits, mais bien d’équilibre
budgétaire. Et s’il devait y avoir des surplus, ils seraient réinvestis dans les activités

de I’organisation. Le mandat que se donnent ces organisations est a caractére social



ou communautaire, généralement lié au secteur de la santé, des activités religieuses,

des activités sportives et des arts, etc.

« L’OSBL répond a des besoins de type social ou communautaire ; elle est gérée par
des citoyens bénévoles émanant d’une collectivité ou d’un groupe d’intérét.»

(Turgeon, 1991).

I faut considérer qu’il y a fréquemment des conflits entre la direction et le conseil
d’administration des OSBL, souvent dii a I’aspect opérationnel des tiches de I’un et 4
I’aspect stratégique de I’autre (Macdonald, 2006). Leurs préoccupations étant
divergentes, nous évaluerons I’utilité du tableau de bord dans I’obtention d’un
consensus entre les deux groupes. Notons également, que dans cette recherche,

lorsque nous référons au consensus, nous devons le comprendre comme étant :

« la prise de décision par consensus est une forme de négociation intégrative,
coopérative (par opposition 4 la négociation distributive, conflictuelle), et c’est /e
résultat de cette négociation que je nomme consensus. Ainsi, la notion de consensus
devrait étre clairement dissociée, conceptuellement, tant de celle d’unanimité (similitude
presque totale des points de vue) que de celle de compromis (jeu de concessions
réciproques permettant de rapprocher des points de vue divergents) » (Vodoz, 1994).

Ainsi, le conseil d’administration, qui doit prendre les décisions stratégiques
- concernant I’organisme, est composé de membres qui ont une expérience et une
motivation différente. La gestion des opérations courantes se fait par la direction, qui
doit coordonner les taches quotidiennes. Il est fréquent d’observer des conflits de

gestion entre ces deux groupes d’individus.

« Les différences entre le conseil d'administration et le directeur général constituent
probablement la situation de conflit la plus répandue dans les organismes sans but
lucratif. Bien souvent, ces différences sont de nature structurelle, elles ont trait aux
frontiéres des roles et responsabilités de chacun. » (Macdonald, 2006)

Les OSBL sont aux prises avec d’autres types de conflits, tel que les recense Simon
(2011) :



e Ressources limitées et la complexité des subsides

e Forte intangibilité dans I’offre de produits et services

e Absence de systéeme de mesure de la performance

e Manque de clarté (ou confusion) entre la vision, les objectifs et les stratégies
e Information indifférenciée entre les acteurs

e Difficulté a se concentrer sur un nombre limité d’objectifs

C’est dans un tel contexte que nous nous sommes intéressés a I’évaluation de la
performance un des principaux problémes des OSBL. L’un des outils permettant de
mesurer la performance de telles organisations est le tableau de bord. Cet outil de
management permet d’avoir une vision globale multidimensionnelle des
organisations. Selon Kaplan et Norton (1998), le tableau de bord prospectif (TBP)
permettrait d’obtenir une vision globale selon 4 axes stratégiques (financier, client,
processus internet et apprentissage organisationnel). Il a tout d’abord été congu pour
les entreprises privées ; les auteurs ont également développé un modéle pour les
OSBL et les organisations gouvernementales. Par conséquent, nous nous intéressons
au TBP dans un contexte OSBL de petite taille. Ces auteurs soutiennent que
Pimplantation du TBP pourrait augmenter ou améliorer la cohésion entre les

membres de 1’organisation.

En parcourant la littérature concernant les tableaux de bord prospectifs (TBP), nous
nous sommes particuliérement intéressés a 1’utilité que ce modele de management
(TBP) pourrait avoir pour les OSBL. Certains trouvent le TBP inadéquat tandis que
d’autres recherches ont démontré que I’implantation du TBP s’était avérée un succés
(Renaud et Brésil, 2006; Simon, 2011). Il est important de souligner que le modele
que proposent Kaplan et Norton est adapté aux OSBL. Pour cette raison, nous allons

I’utiliser comme cadre de référence dans notre étude.

Ensuite, le tableau de bord prospectif a ét€ congu pour des entreprises et expérimenté

aupres d’administrations publiques. Sa contribution, dans le cadre de la gestion d’un



OSBL, qui plus est provenant du secteur communautaire, reste encore 4 démontrer.

Nous pensons toutefois que I’outil pourrait étre utile pour ce type d’organisation.

Dans le cadre de I’étude de cas sur une organisation sélectionnée, 1’analyse portera
sur la cohésion entre la direction et le conseil d’administration en contexte
d’implantation d’un TBP, les facteurs clés de succés et les barriéres. Ainsi, notre
recherche se penche particuliérement sur la planification stratégique d’un OSBL de
petite taille (moins de 30 employés) avec le modéle de management de Kaplan et
Norton ainsi que sur I’entente commune entre la direction générale et le conseil
d’administration sur les objectifs stratégiques, les cibles a atteindre ainsi que les
actions a posées pour obtenir les résultats escomptés. Dans le contexte économique
difficile de ce type d’organisme et son environnement de plus en plus exigeant sur la
reddition de compte, il lui est primordial d’avoir une bonne compréhension de ses
processus organisationnels et de sa mission tant dans la communauté que dans la
société. Avec une planification stratégique appropﬁée, I’organisme pourra utiliser de
fagon efficace et efficiente ces ressources et ses possibilités afin de compléter

pleinement sa mission.

1.2 Objectifs généraux et questions de recherche

Cette recherche a pour objectif d’examiner si I’implantation du TBP améliore la
cohésion entre la direction et le conseil d’administration. Par le fait méme, il sera
possible d’examiner si cet outil est pertinent pour ce type d’organisation (organisme

avec peu d’effectifs, faible budget, etc.).

Dans le but d’amener des éléments de réponse et des explications a la problématique

exposée, nous tentons de répondre a deux questions de recherche :

1- Comment [l'implantation du TBP de Kaplan et Norton améliore-t-il le
consensus entre la direction générale d’un OSBL et les membres du conseil

d’administration ?



2- Quels sont les facteurs clés de succes pour I’implantation d’'un TBP dans un

contexte d’OSBL de petite taille ?

1.3 Méthodologie

Afin de répondre aux questions ci-haut présentées, 1’étude de cas est la stratégie de
recherche afin de connaitre et d’examiner en profondeur la situation de 1’organisation
¢tudiée. Nous utilisons comme base le rapport de recherche de I’implantation du
TBP en 2014 pour effectuer la collecte de données dans le cadre d’interviews semi-
dirigées, conduites' auprés des participants de 1’implantation’. Les entretiens ont été
effectués par une assistance de recherche. Nous avons complété notre collecte de
données avec la recherche documentaire effectuée principalement sur le web et nous
nous référons a des études similaires qui ont traité du méme sujet. Plusieurs
documents et rapports de 1’organisme partenaire sélectionné seront aussi utilisés. Une

courte période d’observation est réalisée afin de compléter la recherche.

Il est important de mentionner que la chercheure est membre du conseil
d’administration de I’organisme partenaire. Cette connaissance du fonctionnement de
I’organisme partenaire, ses activités, etc. est un élément central pour mener a bien
cette recherche avec une stratégie méthodologie d’étude de cas. Par contre, des
considérations €thiques €levées ont été prises en considération et seront précisées au

chapitre 3.

1.4 Limites

Cette recherche comporte certaines limites dont les deux plus importantes seront
identifiées dés maintenant afin de situer I’orientation des prochains chapitres de ce
mémoire. Malgré certaines similitudes entre les organismes gouvernementaux et les

OSBL, il existe des différences fondamentales qui font que nous ne considérons pas

! Nous avons effectué ce mandat d’implantation lors de nos études a la maitrise pour un OSBL ol nous
sommes membre du conseil d’administration. Nous avons utilisé ce cas pour évaluer la post-
implantation du TBP pour notre mémoire.



les travaux effectués auprés des organismes gouvernementaux”. Pour un organisme
gouvernemental, les missions possibles sont : « fournir un service administratif a
I’Etat et/ou au citoyen, de produire une réglementation, contrdler I*application d’une
réglementation, sanctionner I’application d’une réglementation, émettre des permis,
promouvoir [’intérét public, conseiller le ministre ou le Gouvernement, régir les prix
du marché, etc. » (Bourgault, 2014). Ces missions ne sont aucunement applicables
aux OSBL. De plus, les ministéres sont hautement contr6lés dans leur budget, leur
gestion financiére et reddition de comptes. Leur obligation de transmission
d’information financicre est légiférée. Pour un OSBL, ces conditions de reddition de
comptes ne sont aucunement obligatoires. Pour ces raisons, nous avons ainsi écarté

les travaux effectués aupres des organismes gouvernementaux.

La stratégie méthodologique choisie pour I’étude est I’étude de cas. La méthodologie
choisie favorise la compréhension en profondeur d’une situation complexe, mais
limite la généralisation des conclusions. Les résultats obtenus a la fin de cette étude

ne peuvent étre généralisée a tous les OSBL. Cette conclusion serait présomptueuse.

De plus, cette méthode est critiquée, particuliérement pour ceux qui ont une vision
positiviste ou post-positiviste. On pourrait remettre en doute la position du chercheur

qui se veut participative avec cette méthodologie. Il est possible de remettre en doute

? Malgré qu’il ait été intéressant de traiter I’implantation d’un TBP dans un organisme gouvernemental
ou de traiter de la littérature a ce sujet également, nous nous concentrons sur les OSBL. Par contre, si
le lecteur désire en connaitre davantage sur le sujet avec les organismes gouvernementaux, voici
quelques suggestions d’articles :

Jiang et Liu, 2014. Open Journal of Social Sciences, 2, 91-96 Published Online September 2014 in
SciRes. http://www.scirp.org/journal/jss http://dx.doi.org/10.4236/iss.2014.29016

Zin et autres, 2013. Performance Measurement and Balanced Scorecard Implementation: Case
evidence of a Government-linked Company, Procedia Economics and Finance 7 ( 2013 ) 197 — 204,
http://ac.els-cdn.com/S2212567113002359/1-s2.0-S2212567113002359-main.pdf? tid=32b081ae-

45cf-11e5-aae3-00000aab0f26&acdnat=1439919371 9f0338df4479¢516a380b1277a01163¢




I’objectivité des résultats obtenus. Par contre, dans notre étude de cas, la participation
active de la chercheure avec sa connaissance de 1’organisation et I’accés aux données
ont favorisées la compréhension en i)rofondeur d’un OSBL de petite taille et ce, dans
le contexte d’implantation d’un TBP. Afin de réduire cette limite, nous utilisons la
triangulation afin de corroborer I’information recueillie lors des entrevues avec la

documentation de I’organisation.

1.5 Organisation du mémoire

Ce mémoire est composé de cinq chapitres. Dans le chapitre suivant, nous recensons,
sous forme de revue de littérature, les écrits et les construits portant sur le
fonctionnement des OSBL, suivi de la description et des critiques du modéle du TBP
et finalement, des facteurs clés d’implantation et des barriéres possiblement
rencontrées ou a prévoir dans ce processus de changement envisagé. Dans le
troisieme chapitre, nous établissons la méthodologie de recherche. Dans le quatriéme
chapitre, nous présentons l’organisme-partenaire. Dans le chapitre suivant, nous
exposerons les résultats obtenus lors de la recherche concernant le tableau de bord.
Dans le dernier chapitre, nous faisons part des conclusions de I’étude, tout en

exposant les limites et les avenues de recherches possibles.



CHAPITRE II

REVUE DE LA LITTERATURE ET DEFINITIONS

Cette section a pour objectif de présenter la recension des écrits publiés jusqu’a
maintenant sur le sujet de la recherche. Nous abordons d’abord le fonctionnement des
OSBL, suivi de la présentation du TBP et les critiques faites sur le modéle. Une

derniére section abordera la notion de changement.
2.1 Les organismes sans but lucratif

2.1.1 La situation de ces organismes

Selon le registraire des entreprises du Québec, un organisme sans but lucratif (OSBL)
se définit comme étant « un regroupement d'individus qui poursuit un but a caractére
moral ou altruiste et qui n'a pas l'intention de faire de gain pécuniaire a partager entre
les membres. Une telle personne morale est une entité juridique distincte. A ce titre,
elle détient des droits et des obligations qui Iui sont propres. *» Le chapitre 4400 du
manuel de I'lCCA précise d’ailleurs qu’un OSBL est une entité qui n'a normalement
pas de titres de propriété transférables et dont l'organisation et le fonctionnement
visent exclusivement des fins Sociales, éducatives, professionnelles, religieuses,
charitables ou de santé, ou toute autre fin non lucrative. Les membres ou les auteurs
d'apport et les autres pourvoyeurs ne regoivent aucun rendement financier direct de
l'organisme. Ces caractéristiques des OSBL sont différentes du secteur a but lucratif.
L’ICCA fait aussi la distinction entre les OSBL privés et les OSBL sous contrble
d’un gouvernement. La détermination du type est cruciale puisque certains €léments

sont comptabilisés différemment (avantages de retraites, avantages postérieurs a

* Tiré du site internet du  Registraire des entreprises du Québec,

www.registraireentreprises.gouv.qc.ca/fr/demarrer/constituer-pmsbl.aspx




I’emploi, etc.) Afin de déterminer le type d’OSBL, I'ICCA référe aux qﬁatre

caractéristiques * suivantes (et toutes doivent étre valides autrement I’OSBL est

considéré comme privé) :

1.
25

Des organisations homologues existent a I’extérieur du secteur public.

C’est une entité qui normalement n’a pas de titres transférables.

C’est une entité dont I’organisation et le fonctionnement visent exclusivement
des fins sociales, éducatives, professionnelles, religieuses, charitables ou de
santé, ou toute autre fin non lucrative.

Les membres, les apporteurs (auteurs d’apports) et les autres pourvoyeurs de
ressources ne regoivent aucun rendement financier directement de

I’organisation.

Statistique Canada a pour sa part publi€ une premiére enquéte nationale sur les

organismes sans but lucratif et bénévoles en 2003 et elle instaure des critéres pour la

définition de ces organismes (version adaptée de Salomon et Anheier, 1997). Pour

considérer qu’un organisme est a but non lucratif et bénévole, il doit répondre aux

critéres suivants :

Doit étre institutionnellement distinct des gouvernements;
Ne doit pas distribuer de bénéfices;

Doit étre autonome, c’est-a-dire indépendant et capable de réglementer ses

propres activités ;
Doit profiter de dons d’argent ou de temps pour survivre ;

Doit étre formellement constitué en personne morale ou enregistré en vertu de

la loi spécifique au gouvernement provincial, territorial ou fédéral.

* Tiré du Guide sur les normes des organismes sans but lucratif canadiens, publié en septembre 2002
par ’ordre des Comptables agréés du Canada.
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Il est important de préciser que les OSBL, dont la définition a été établie
précédemment, seront ceux préconisés dans cette étude. L’Organisation des Nations
Unies ne considére un organisme sans but Jucratif dans ses statistiques que lorsqu’il
regoit plus de 50 % de son financement sous forme de dons de charités ou par le biais
de fondations caritatives (Bélanger, 1999). Cette définition, trés spécifique, a pour
impact d’exclure une multitude d’organismes puisque c’est le cas de plusieurs
organismes au Québec qui sont subventionnés a plus de 49 % par le gouvernemerit.
Avec une telle définition, le nombre d’OSBL au Canada chuterait drastiquement.
Ainsi, nous préférons ne pas la prendre en considération dans cette étude, considérant
ses parametres trop restrictifs et non représentatifs pour la sélection des organismes

au Québec.

En outre, ces organisations sont dotées d’un nombre important de spécificités dans
leur fonctionnement, ce qui les différencie considérablement des entreprises privées.
Les OSBL fournissent des produits et services 4 des individus, sans pour autant que
son objectif soit mercantile. La recherche du gain pécuniaire étant aux antipodes de
leur objectif, c’est plutot sur la volonté de servir les membres ou le public qui définit
leur raison d’étre. Certains organismes sont aussi a la recherche d’un équilibre
économique et social afin de leur permettre de continuer a opérer, mais dans une telle
situation, le gain financier est un moyen et non une fin. La constitution méme des
OSBL ne leur permet pas de redistribuer de bénéfices a qui que ce sbit, les fonds ne
servant qu’a leurs activités. Incidemment, si I’une de ses organisations venait a
générer des surplus, ils seraient réinjectés pour améliorer les services actuels ou
mettre en place une nouvelle offre de services. Ces organismes sont d’ailleurs

exempts de I'imp6t sur le revenu de méme que de la taxe sur le capital.
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2.1.2 Parties prenantes’
Les parties prenantes des organismes sans but lucratif sont sensiblement les mémes

que dans le secteur privé. Par contre, leur besoin informationnel différe. Ils ont des

intéréts bien précis. (Guide CPA Canada - administrateur d'OSBL, 2013)
Les principales parties prenantes externes sont :

- les bailleurs de fonds (notamment le gouvernement) voulant s'assurer que
leurs apports versés a l'organisation ont été utilisés tel qu’il leur avait été

dicté;

- les donateurs (particuliérement ceux qui ont donné des sommes importantes)

veulent s'assurer que les sommes versées sont utilisées tel qu'ils 1'ont souhaité

- les membres veulent savoir comment les droits payés sont investis par

l'organisation

- I'Agence du revenu du Canada (ARC) exige que les OSBL présente

annuellement un document incluant l'information financiére.

Les rapports financiers sont des outils de communication pour les parties prenantes et

la direction se doit de fournir cette reddition de compte.

Ces rapports seront utiles pour la direction, les employés et le conseil d'administration
(Ies parties prenantes internes de l'organisation). Les rapports financiers seront
primordiaux pour l'étude effectuée. Ils permettront la diffusion de toutes les

informations non comptables dégagées par le modele théorique appliqué.

Afin de dresser un portrait complet du contexte des OSBL, nous croyons bon de
considérer Mariani & Dario (2013), qui décrivent la relation de ces organismes dans
leur environnement et les interrelations entre les acteurs (référence a la figure 1).

Deux relations importantes se cotoient dans ces organismes : d’une part, il leur faut

3 Cette section fera référence aux OSBL privés seulement.
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traiter avec leurs interlocuteurs privilégiés, les institutions publiques (qui sont
également leurs bailleurs de fonds) et, d’autre part, répondre au besoin des individus
de la société. Les OSBL sont les fournisseurs de services et les institutions publiques
y interviennent non seulement afin d’interpréter leurs besoins, mais aussi dans le but
d’y exercer une certaine autorité dans I’établissement de leurs politiques. En plus de
travailler avec ces instances publiques, les organismes doivent également, tel que le
présente la figure 1, répondre aux besoins de leurs « clients » en leur fournissant les
services nécessaires. Cette explication permet de mieux cerner les intervenants et les
relations qui dynamisent I’environnement des OSBL. La théorie de Mariani & Dario
(2013) ne précise toutefois pas que les organisations sont I’intermédiaire entre les
deux intervenants les obligeant régulicrement a fonctionner sous pression, peu
importe I’interlocuteur. Les OSBL croulent sous la demande en perpétuelle
croissance de ses clients alors que les institutions publiques desquelles ils relévent
exigent d’eux une plus grande autonomie financiére malgré 1’augmentation de la
reddition de compte. A cet égard, ’environnement de gestion des OSBL s’avére
complexe. En dépit de ce contexte, leur mission doit demeurer leur priorité et offrir

leurs services a la communauté n’est pas une option.



Figure 2.1 — Le tiers secteur
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Source: Mariani et Cavenago, Redesigning welfare service for policies cffcctix'/cncss, page 1014.

2.1.3 La mission des OSBL

13

La définition de la mission d’une organisation — la raison méme de son existence —

est le début d'une appréciation de son but (Kofi Darbi, 2012, Levesque, 2012). Cet

énoncé de la mission est en fait une définition claire du but de 1’organisation qui

pourrait se référer aux valeurs, aux intentions, aux principes généraux ou a I’utilité de

’organisation (Strong, 1997). Plusieurs études ont ¢été réalisées pour démontrer

l'impact de la déclaration de la mission sur la performance organisationnelle dans

divers contextes (selon l'industrie, le pays, etc.)(Sufi et Lyons, 2003; Analui et
Karami, 2002, Forbes et Seena, 2006; Kofi Darbi, 2012). Ainsi, c’est sa nature
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stratégique pour I’entité qui fait de la mission un élément primordial, représentant la
premiére étape du processus. « On ne pourrait envisager de divulguer de l'information
intelligible avant d’avoir compris les fondements de l'organisation de méme que les
raisons qui la portent a offrir ces services » (Renaud et Brésil, 2006). Les différences
entre les entreprises a but lucratif et les OSBL ne se limitent pas a leur seule
constitution juridique ; ces différences sont ancrées jusque dans leur mission.
L’objectif méme d’une entreprise a but lucratif est de générer des profits pour en faire
profiter ses propriétaires ou ses actionnaires, selon sa constitution. En contrepartie, la
mission d’un OSBL se caractérise plutdt par la définition de son offre de services,
incluant son public cible. La mission donne ainsi un sens aux actions et mobilise les
individus qui sont interpellés par sa raison d’étre (Levesque, 2012). Bref, la mission
est I’énoncé de base pour tout organisme ou entreprise. Elle est non seulement
I’identité de I’organisation, mais elle est déterminante dans 1’élaboration de la

stratégie d’affaires d’une organisation.

La littérature fait état d’un certain consensus sur le fait que la mission est un outil de
communication pour les parties prenantes internes et externes et qu’elle représente du
méme coup l'image de l'organisation et son unicité. Elle motive les parties prenantes,
guide leurs comportements et se communique au public pour justifier son existence
(Anheier, 2005; Minkoff & Powell, 2006; Valentinov et Larsen, 2011). Cet élément
stratégique et communicationnel n'est toutefois pas toujours exploité adéquatement
par les OSBL. La qualité de 1’énoncé de la mission peut méme affecter les fonds
transférés par les membres, donateurs, bénévoles et autres parties prenantes
(Valentinov, 2008). Elle représente le point d’ancrage pour entreprendre le processus
stratégique a 1’étude. La communication de la mission permettra aussi d’orienter les

décisions fondamentales et stratégiques, ce qui sera fort utile aux administrateurs.
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2.2 Les différents pouvoirs au sein d’un OSBL
Il y a deux groupes de décideurs dans la gestion d’'un OSBL : le conseil
d’administration et la direction générale. La partie suivante explique les rdles, les

fonctions et les devoirs que chacun d’eux.

2.2.1 Le conseil d’administration des OSBL

Le conseil d’administration est essentiel a la constitution d’un OSBL. Il s’agit d’un
groupe d’individus bénévoles qui travaillent pour atteindre un objectif commun, soit
la réalisation de la mission de I’organisme en question. (CABQ, 1995). Remplissant
une fonction morale, légale, mais aussi stratégique, son réle est néanmoins primordial
lors de la planification et 1’évaluation stratégique. Le conseil d’administration est
également le mandataire-fiduciaire de I’organisme, ce qui signifie qu’il est imputable

(Malenfant, 1999).

Le r6le moral de I’administrateur au sein d’un conseil d’administration est donc en
fait une obligation fiduciaire. Tous les membres du conseil ont en fait cette obligation
fiduciaire face a I’organisation, car ils dirigent 1’organisation au nom des utilisateurs
des services offerts. Ces membres ont aussi une responsabilité personnelle, méme
dans les OSBL. Souvent, les membres du conseil d’administration ne portent pas

nécessairement attention a cette implication.

« Un organisme sans personnalité morale n'est pas une entité légale séparée et n’a pas
de statut juridique distinct de celui de ses membres. Lorsqu'’ils s’acquittent de leurs
obligations au nom des membres, les administrateurs peuvent étre tenus
individuellement et conjointement responsables des activités menées par I'organisme. »°

Outre I’imputabilité, les administrateurs ont aussi un role 1égal, régi par I’article 321
du Code civil. Ainsi,

« Chacun des administrateurs est tenu de se renseigner sur ce que fait I'organisme, car
si l'organisme commet des infractions et que l'on démontre que les administrateurs

® Tiré du document Responsabilité des administrateurs : Document de travail sur la responsabilité
légale, la gestion des risques et le role des administrateurs dans les organisations a but non lucratif,
publié par L’Initiative ontarienne de filtrage est financée par le gouvernement de 1’Ontario, Ministere
des Affaires civiques — Initiatives de bénévolat, 2002.
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n'exercaient pas une supervision raisonnable, ces derniers peuvent étre considérés
comme étant responsables de la faute commise par ['organisme. » (ROBVQ, 2004)

Les obligations légales du conseil d’administration sont constituées d’une partie de
saine gestion et aussi d’une partie administrative telle que la tenue a jour plusieurs
registres (membres, administrateurs, financier, procés-verbaux, copies des lettres
patentes et réglements généraux), de convoquer l'assemblée et de produire le rapport
annuel. Ces formalités sont réglementées par la partie III de la Loi sur les compagnies

et la partie II de la Loi des corporations canadiennes.

Pour ce qui est de la responsabilité stratégique, la prise de décision se fait par un
processus de gestion démocratique. Tous les membres doivent voter et pour qu’une
décision soit mise en application, elle doit avoir regu au moins 51 % des appuis des
membres du conseil. Les administrateurs doivent aussi s assurer de l'intégrité et de la
qualité de l'information financiére (Collége des administrateurs de sociétés). Lorsque
nous référons a la qualit¢ de I’information, il faut comprendre qu’il s’agit des
mécanismes de divulgation d'information, la fiabilité des états financiers et l'efficacité
du contréle interne. Ce rdle stratégique se résume par les principales fonctions qui
sont (CABQ, 1995; ROBVQ, 2004) :

e définir les orientations de I’organisme conformément a sa mission;

e ¢élaborer le plan d’action annuel et créer des structures nécessaires a sa
réalisation;

e ¢élaborer et approuver les politiques de 1’organisme;

e approuver et controler le budget et les opérations financiéres;

* représenter I’organisme;

o contrdler la mise en ceuvre des orientations, des politiques, des prévisions
budgétaires et du plan d’action annuel de I’organisme;

e soutenir la permanence dans |’accomplissement de ses taches;

e assurer la viabilité a long terme de I’organisme;

e représenter les membres.
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Les administrateurs ont également des devoirs face & I’organisme, soit de respecter
les obligations qui sont prévues par la loi. Ainsi, la prise de décision doit toujours étre
faite dans 1I’optique d'assurer 1a pérennité de I’organisation en effectuant ses fonctions
avec prudence et diligence (Guide CPA Canada - administrateur d'OSBL, 2013). Les
opérations courantes doivent étre effectuées avec une gestion qui favorise l'écpnomie,
mais aussi I’efficience. Le conseil d'administration doit justement s'assurer que la

direction générale applique ce niveau d’efficacité dans sa gestion quotidienne.

Ainsi, les devoirs et les responsabilités des administrateurs établis, nous concluons
que le role d’un administrateur est de prendre des décisions qui sont considérées
stratégiques étant donné que ces choix ne doivent pas affecter négativement la

continuité et la pérennité de 1’organisation.

2.2.2 La direction générale d’un OSBL

De son coté, la direction générale a un mandat déterminant dans la gestion
quotidienne de son OSBL. Le conseil d’administration lui confie un mandat pour une
durée déterminée, car lui-méme ne peut assumer cette tdche, lui conférant la
responsabilité de la gestion des activités courantes. « En général, le directeur général
ou le coordonnateur assume la responsabilité de 1’opérationnel et du quotidien de
I’organisme»’ Les pouvoirs que la direction générale détient sont décidés par le
conseil d’administration. Ainsi, il est impossible d’en dresser un portrait exact,
puisqu’ils different d’une organisation a I’autre. Les devoirs de la direction générale
demeurent cependant les mémes pour tous. En plus d’effectuer les taches spécifiques
a ses fonctions, cette personne se doit de respecter les pouvoirs qui lui sont confiés.
Tout comme le conseil d’administration, la personne occupant cette fonction doit agir
avec prudence et diligence. De plus, dan.s la gestion quotidienne, la direction générale

doit s’assurer de ne pas €tre en conflit d’intéréts.

7 Tiré du site du Centre d'aide et d’action bénévole de Charlesbourg,
http://caabcharlesbourg.org/fileadmin/fichiers/Guides/Guide_de 1 administrateur WEB.pdf consulté
le 26 juin 2015.




18

Par ailleurs, nous remarquons que la direction est impliquée dans la gestion de
’organisation, mais a un niveau bien différent de celui du conseil d’administration.
En plus d’intervenir dans les actions et les tiches quotidiennes, elle doit coordonner
les opérations afin d’atteindre les objectifs annuels fixés avec le conseil
d’administration. Puisqu’elle doit s’assurer que les opérations courantes s’effectuent,
son rdle est bien distinct de celui du conseil d’administration, bien qu’elle siége aussi
en tant que membre du conseil d’administration. Ainsi, nous aborderons 1’information
pertinente que la direction doit minimalement fournir au conseil d’administration afin

qu’il remplisse ses fonctions et prenne des décisions éclairées.

2.2.3 Conflits entre le conseil d’administration et la direction

Une fois les réles administratifs de chacun défini, on constate que les intervenants de
chaque groupe ne s’occupent pas du méme type de gestion et n’ont pas les mémes
préoccupations. Nous constatons, aussi bien dans la littérature que sur le terrain, qu’il
existe souvent des désaccords, des conflits entre la direction et les conseils
d’administration des OSBL. Le gestionnaire prend quotidiennement des décisions
opérationnelles et le conseil d’administration, lui, ponctuellement, prend des
décisions stratégiques. Leur travail s’effectuant a deux niveaux, il n’est pas rare de
constater des tensions et des frictions entre eux. Celles qui ont été soulevées le plus
souvent sont (Comité sectoriel de . main d’ceuvre —Economie sociale action

communautaire, 2007) :

1- la mésentente entre le conseil d’administration et la direction/la coordination;

2- faible taux de participation des membres aux assemblées générales et dans les
autres lieux décisionnels;

3- décalage entre les aspirations des personnes administratrices et celle de-
I’équipe de travail;

4- conflits d’intéréts au sein du conseil d’administration.

Ces conflits peuvent affecter gravement la prise de décision de I’organisation ainsi

que son bon fonctionnement, voire sa pérennité.
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« Les conflits sont destructeurs. Ils détournent l'attention des activités importantes, ils
provoquent un manque de coopération et crée une polarisation. De bons amis peuvent
méme en venir a s'ignorer mutuellement. Derniére conséquence, mais non la moindre,
les conflits sont coiiteux sur le plan monétaire. »®

Aussi, y a-t-il tout intérét a réduire ces tensions et a trouver des moyens de les éviter.
Notre recherche examinera si I’implantation d’un TBP (qui est I’un des moyens pour
créer la cohésion entre les deux groupes) sera utile. Est-il possible d’établir un
consensus (direction générale/conseil d’administration) sur les objectifs stratégiques
de ’OSBL ? Est-ce possible d’atteindre les résultats désirés ainsi que de mettre en

place les activités a réaliser pour y parvenir ?

2.2.4 Type d’information a fournir

Afin de dynamiser la divulgation d'informations, on se concentrera sur la
transparence des relations entre les dirigeants et les administrateurs : avoir « l'aptitude
du dirigeant a rendre pour l'actionnaire (I'administrateur dans notre contexte) les
informations sur son organisation fiables, pertinentes, disponibles a temps et utiles. »
(GrosJean Cavélius, 2013) Cette définition de la transparence servira de ligne
directrice pour les informations qui seront divulguées aux parties prenantes de
l'organisation. L’utilité revétant une importance majeure dans la production de
I’information financicére, il en sera de méme pour la mise en production des différents
rapports qui émaneront de cette étude. L’objectif pour la direction générale est de
fournir une information permettant aux administrateurs d’effectuer leur mandat, soit
prendre des décisions éclairées, prudentes et responsables pour assurer la continuité
des activités de l'organisation (Kelly et Nelson, 1986). Généralement en possession
d’une quantité volumineuse et peu maniable d’informations (Kelly et Nelson, 1986),
le directeur qui veut transmettre I’information au conseil d'administration se trouve
face 4 un dilemme. Les informations qu’on transmet au conseil d’administration

peuvent étre difficiles a interpréter et ainsi étre trompeuses lorsqu’on les connait mal.

8 PEALOW, ). La ligne d'apprentissage: Les conflits nuisent-ils & la prise de décisions?
http:/fwww.csae.coni/fr/Ressources/Articles-et-outils/View/Articleld/85 3/La-ligne-dapprentissage-Les-
conflits-nuisent-ils-a-la-prise-de-decisions , consulté le 20 janvier 2016.
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Tels que 1’évoquent Kelly et Nelson (1986), les administrateurs ont besoin

d'informations, pas de base de données.

Selon le guide sur les états financiers des organismes sans but lucratif émis par
I’ordre des comptables professionnels agréés du Canada en 2012, les rapports
d’activités organisationnelles obligatoires qui sont transmis :
- examen du budget a I’automne (la période peut varier selon les organismes);
- projet d’états financiers audités au printemps;
- rapports financiers internes établis au moins trimestriellement (et, pour
certains organismes, tous les mois ou tous les deux mois);

- rapports d’activités lors de I’assemblée générale. 3

.Certains auteurs dégagent la tendance de l'importance relative de ces informations.
Dans le cadre de I'expertise du conseil d'administration (Rdy, 2011), il y a une forte
corrélation entre I’information de I’industrie et celle servant a I’établissement du plan
stratégique, de gestion et de la performance. Ces éléments ayant tous leur importance
lors de la prise de décision, la direction de I'entité a donc tout intérét a présenter ces
types d'information aux membres du conseil d'administration. L’influence du conseil
d’administrateurs sur les activités d’un OSBL est majeure puisqu’il n’y a pas, a
proprement parler, d’actionnaires ou « propriétaires légaux », comme c’est le cas
dans les OBL. C’est pour cette raison que nous nous efforgons de démontrer

I’importance de la transmission d’information qui lui soit pertinente.

2.3 Les ressources des OSBL

Au Canada, une partie importante des activités économiques est opérée par des
organismes sans but lucratif (OSBL). On compte plus de 180 000 OSBL chaque
année et elles recoivent un peu plus de 70 milliards de dollars de fonds

gouvernementaux et de dons privés.9 Le financement est le moyen de survie pour les

% Hilton et Herauf (2009), Comptabilité financiére avancée, page 707.
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OSBL. Sans subventions, plusieurs entre eux ne pourraient continuer a offrir leurs
services a la population. Les OSBL sont donc dépendants du financement public ne
provenant pas du réinvestissement des profits qu’ils générent. La derniére enquéte de
Statistique Canada sur le sujet date de 2003, mais a 1’époque, les OSBL déclaraient
que 49 % de leur revenu provenaient du gouvernement. Les organismes du milieu de
la santé et des services sociaux dépendent pratiquement tous du financement
provenant du secteur public. D’ailleurs, CPA Canada fait une distinction importante
selon le financement des OSBL. Le classement se fait selon deux types: OSBL
public ou OSBL privé. (Les caractéristiques qui définissent est un OSBL public se
retrouvent & la section 2.1.1.) La différence majeure entre les deux types est lorsque
I’organisme est contrdlé par le gouvernement ou non. Si I’OSBL ne répond pas a
toutes ces caractéristiques, il sera considéré comme étant OSBL privé. Comme
précédemment mentionnées, ces organisations du secteur de la santé sont
subventionnées par le gouvernement et non pas par des donateurs externes. Selon
'Enquéte nationale auprés des organismes sans but lucratif et du bénévolat (2006) et
en accord avec la conjoncture économique, la majorité des organisations compte le
méme nombre de ressources depuis plusieurs années (employés). Par contre, le
financement, lui, diminue constamment, bien qu’inversement, la demande en produits
et service ne cesse de croitre. Certains affirmnent méme avoir de la difficulté a
accomplir leur mission. Les sommes recueillies par le financement s’obtiennent par
I’entremise de quatre types de mécanismes : les contributions, les subventions, les
marchés (contrats) et pour les autres, le paiement de transfert. Lorsqu’il est question

de financement, ce sont a tous ces mécanismes que nous faisons référence.

Le financement des OSBL se résume par la théorie de la dépendance des ressources
(Pfeffer et Salanick, 1978; Rouleau, 2007). Les auteurs tentent de comprendre la
relation entre I'organisation et I'environnement. Cette théorie a comme fondement que
l'entité peut survivre si elle acquiert ou maintient «les ressources » de son

environnement (Pfeff"er et Salanick, 1978; Enreth, 1987, Shepard, 1995). Les auteurs



22

démontrent que l'environnement n'est pas une réalité objective sur laquelle les
principaux acteurs n'ont aucun pouvoir, bien au contraire. La théorie repose sur deux
variables centrales : la dépendance aux autres entreprises et l'accés aux ressources.
Les ressources externes sont les éléments dont l'organisation a besoin pour
fonctionner et étre concurrentielle. L’organisation est vulnérable face aux ressources
externes, & moins d’étre en mesure de les contrdler, ce qui devient définitivement
moins contraignant pour elle. Le réle du gestionnaire dans un tel contexte sera de
tenter de réduire la vulnérabilité de 1’organisation & cette ressource en réduisant sa
dépendance, jusqu’a en éliminer définitivement les contraintes externes 1’entourant.
Comme cela a été présenté précédemment, diminuer sa dépendance au capital financé
par le gouvernement, pour un organisme sans but lucratif, est souvent impensable.
Les solutions de rechange ne sont pas viables 4 long terme et augmentent
considérablement le risque de gestion de ces organisations. Dans leur situation, le
financement est la ressource qui leur permet de rester concurrentiels et ainsi livrer les
services aux membres de la communauté. Ils en sont dépendants et malheureusement
dans ce contexte, les produits substituts ne sont pas nécessairement viables ou

récurrents.

Par conséquent, notre étude focalise sur I’information pertinente a divulguer aux
bailleurs de fonds afin de réduire I’insuffisance des fonds telle qu’observée pour les
enquétes mentionnées précédemment. Malgré cette situation financiére précaire, les
OSBL ont I'opportunité d’avoir un autre type de soutien qui lui est propre : le

bénévolat.

Une autre particularité qui caractérise les OSBL est le bénévolat, soit la participation
volontaire de membres et de personnes indépehdantes de I’organisme dans le cours
des activités courantes de l'organisation. Leur implication est essentielle pour certains
organismes qui se trouvent dans le secteur tertiaire. Par exemple, 1’organisme

Centraide qui a pour mission :
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«de rassembler le plus de ressources financiéres et bénévoles possible de fagon a ce que

Centraide — particuliérement par le financement d’organismes communautaires, et en
partenariat avec eux — puisse promouvoir I’entraide, I’engagement social et la prise en
charge comme autant de moyens efficaces d’améliorer la qualité de vie de notre
collectivité et de ses membres les plus vulnérables.» '°

Sans cette aide « gratuite », I'organisme ne pourrait pas rendre autant de services a la
communauté. Cette participation collective est spécifique au secteur des OSBL,
mais cette participation va bien au-dela d’une simple « ressource ». Ces bénévoles
deviennent des agents multiplicateurs de la mission des organismes au sein de la
communauté (Lévesque, 2012). 11 est difficile de définir le bénévolat et sa perception
dans la littérature est plutdt négative (Gagnon & Fortin, 2002). Le bénévolat est
associé a trois critéres: la liberté (car c’est une activité librement choisie),
’expérience (importance de la relation interpersonnelle) et finalement la proximité
(groupe d’entraide) (Gagnon et Fortin, 2002, Théolis et Thomas, 2002). L’action
bénévole au Québec est considérée comme un catalyseur qui permet le renforcement
de la vie sociale et elle demeure fondamentale a toute communauté qui cherche a
accroitre le développement social''. Le bénévolat tel que nous venons de le décrire a

un impact sur la communauté.

Les OSBL sont malgré tout confrontés a plusieurs difficultés et problémes. Selon
I’Enquéte auprés des OSBL effectués par Statistique Canada, la majorité des
organisations a de la difficulté a trouver des bénévoles répondant aux besoins
spécifiques de leur organisation, & recruter des membres au sein du conseil
d’administration et a obtenir les fonds nécessaires a leur survie. Ces contraintes
limitent directement leur capacité a offrir des services et ainsi a se dévouer a leur
mission. Renault et Brésil (2006) et Simon (2011) soulévent d’ailleurs que la mission

et les objectifs des OSBL sont souvent vagues et difficilement quantifiables. Il leur

10 Centraide du Grand Montréal, http://www.centraide-mtl.org/fr/a-propos/mission-et-vision/, consulté
le 26 juin 2015.

! Orientation gouvernementales en matiére d’action bénévole, Secrétariat 4 I’action communautaire
autonome, 2003, page 13.
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est ardu de bien définir leur mission (Valentinov et Larsen, 2009). En outre, beaucoup
d’entre eux n’utilisent pas de systtme de mesure de leur performance avec des
budgets mal congus et souvent mal gérés (Kaplan & Northon, 2009, Simon, 2010).
Cette réalité n’est pas nécessairement généralisée, mais se doit d’étre soulevée. Les
problémes précédemment €noncés seront précisés dans la section suivante et feront
partie de I’é¢tude lors de I’expérimentation d’un OSBL avec le tableau de bord

prospectif.

2.3.1 Conclusion

Toutes ces notions définissent le fonctionnement général des organismes sans but
lucratif ainsi que leurs particularités. Leur fonctionnement est axé sur les services a
rendre aux membres et aux utilisateurs. La réussite économique représente un moyen
pour opérer leur mission, ce qui les distingue des entreprises. Tel que nous I’avons
exposé précédemment, nous nous sommes attardés aux difficultés rencontrées pour

les OSBL. La prochaine partie présente les construits du TBP.
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2.4 Tableau de bord prospectif
Cette partie du chapitre contient les construits de la performance et du TBP

suivi des critiques faites sur le modéle. -

2.4.1 La performance

Tel que le mentionne Emery (2005), « le management est caractérisé par la recherche
d’une performance optimale, notion qui renvoie a celles de résultats ». Ainsi,
I’optimisation de la performance fait partie des objectifs les plus recherchés dans une
entreprise. Dans un contexte économique ou la concurrence est sans répit, les
entreprises cherchent & conserver leur avantage concurrentiel et étre des leaders dans
leur secteur d’activités. Pour y parvenir, les entreprises doivent constamment

accroitre leur performance.

Or, la définition de performance ne fait pas encore 1’'unanimité malgré 1’utilisation
fréquente qu’on peut en faire en management. La performance peut signifier
différentes notions selon le contexte de son utilisation (Foley, 2010). Il y a quatre

significations majeures qui renvoient a la performance (Ben Rejeb, 2003) :

1- Le résultat de I’action : la performance correspond aux résultats obtenus par
des indicateurs en comparaison a un référant (exogéne ou endogéne).

2- Le succes: résultats positifs, représentations de la réussite propre a chaque
établissement ou a chaque individu.

3- L’action : la performance signifie le processus, c’est-a-dire les actions pour la
mise en ceuvre ainsi que les résultats.

4- La capacité : la performance ici réfere au potentiel.

Plus précisément pour les organisations publiques et les OSBL, lorsque la notion de
performance est abordée, on fait référence a un ensemble d’actions posées, de
produits, d’exploits, de résultats, d’impacts ou d’accomplissement (Wang, 2010).
Cette définition de la performance va souvent étre rattachée a un organisme ou une

entreprise qu’on appelle la perfonnaﬂce organisationnelle. Cette performance



26

organisationnelle est le résultat ultime cherché par I’organisation, mais aussi les
moyens pour y parvenir (Maltais, 2012). Pour savoir si I’on parvient a la performance
désirée, nous devons I’évaluer. Il existe plusieurs méthodes pour évaluer la
performance telle que le retour sur investissement traditionnel (ROI) ou encore, la
valeur au marché. Ces mesures ne sont pas pertinentes dans le contexte de cette
recherche, étant donné la nature des OSBL, qui n’ont a proprement parler aucune
valeur sur le marché. On compte toutefois deux autres méthodes d’évaluation de la
performance pouvant €tre pertinentes pour les OSBL, soit les indicateurs clés de

performance et celle proposée par Kaplan et Norton, le tableau de bord prospectif.

2.4.2 Les indicateurs clés de performance (ICP)

Les indicateurs clés de performance (ICP) sont des indicateurs permettant de faciliter
I’appréciation d’une situation. Ils sont utiles pour la prise de décisions stratégiques.
Le but de cette mesure est d’évaluer I’évolution d’un élément et de le comparer aux
objectifs p.révus. Les ICP se retrouvent principalement dans des tableaux de bord de
gestion et ils doivent étre régulierement mis a jour. Nous trouvons plus pertinent de
s’intéresser au tableau de bord prospectif, étant donné qu’il inclut les indicateurs clés

de performance. Seulement travailler avec les ICP serait parcellaire.

2.4.3 Le tableau de bord prospectif
Au début des années 1990, le tableau de bord a été congu par ces auteurs pour

résoudre un probléme de mesure. (Kaplan & Norton, 2002).

« La rencontre de la nécessité impérieuse de batir un potentiel concurrentiel a long
terme et de I’obligation de perpétuer le modele de comptabilisation au cofit historique
et de présentation de I’information financiére a donné naissance a une nouvelle

démarche : le tableau de bord prospectif. » (Kaplan et Norton, 1998)

Le tableau de bord prospectif est un instrument de mesure qui évalue la performance
d’une entreprise. Les objectifs et les mesures s’établissent en fonction de la mission

de I’entreprise ainsi que de sa stratégie. De plus, le modele inclut des mesures
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financiéres et aussi, non financiéres. Ces deux types de mesures permettent d’obtenir
un portrait beaucoup plus élargi sur la performance de I’entreprise que sa simple
performance économique. Le modéle permet d’apprécier la performance selon quatre
axes (qui sont relié par des relations de causes & effets entre eux) : financier, client,

processus internes et apprentissage organisationnel. :

2.4.4 Les quatre axes du TBP

Les quatre axes du TBP font partie de la carte stratégique (voir figure2) « La
cartographie des stratégies est un procédé d’avant-garde dans le domaine de
I’exécution stratégique. Elle sert a présenter les objectifs clés d’une organisation sous
une forme graphique et imagée » ot I’on retrouve les quatre axes illustrés, comme a
la figure 2 : financier, client, processus interne et apprentissage organisationnel. « La
carte stratégique décrit le processus par lequel les actifs immatériels sont transformés
en résultats matériels sur ’axe financier ou sur I’axe client » (Renault & Brésil,

2006).

12" Armitage & Scholey, 2007, http:/ddata.over-blog.com/xxxyyy/0/32/13/25/carte-strategique-.
cma.pdf, consuité le 20 janvier 2016.
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Figure 2.2 — Les quatre axes de la carte stratégiques

Axe financier

L’axe financier

L’axe financier « sert en effet de fil conducteur aux objectifs et aux indicateurs des
autres axes du tableau de bord prospectif (TBP) » (Kaplan et Norton, 1998). En
d’autres termes, 1’axe financier est la finalité du processus. La performance financiére
peut s’orienter sur trois stratégies centrales : 1) la croissance et la diversification du
chiffre d’affaires, 2) la réduction des coflits et I’amélioration de la productivité et 3)
I’utilisation de I’actif. Cette derniére stratégie est privilégiée par les organisations a
but lucratif permettant d’expliquer les objectifs financiers d’une entreprise tout en

s’adaptant a son secteur d’activités et & son contexte économique.
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L’axe client

L’axe client « identifie les segments de marché sur lesduels I’entreprise souhaite se
positionner, ceux qui généreront le chiffre d’affaires nécessaire a la réalisation des
objectifs financiers » (Kaplan et Norton, 1998). L’objectif ultime de cette section est
la satisfaction de la clientele selon les produits et services offerts. Ainsi, il est
possible d’utiliser plusieurs mesures afin d’y parvenir : augmentation des parts de
marché, démarchage de nouveaux clients, etc. Les déterminants de la performance
pour cet axe sont la réactivité a la demande des clients et la capacité d’y répondre

correctement, tant par la qualité que par le prix.
L’axe des processus internes

L’axe des processus internes, comme son nom |’indique, détermine les processus
permettant a 1’organisation d’atteindre ses objectifs, que ce soit pour ses clients ou
pour ses actionnaires. Trois composantes sont particuliérement importantes :
I’innovation, la production et la qualité du service aprés-vente. C’est dans cette
chaine de processus qu’il est possible de créer de la valeur. Parmi les indicateurs qui
sont utilisés, nous retrouvons les délais de production, le contrle des cofits, du

gaspillage, |’atteinte de standards de qualité, et autres.
L’axe de I’apprentissage organisationnel

L’axe de I’apprentissage organisationnel est en fait la fagon d’exceller dans les trois
axes précédents. Les entreprises doivent investir dans leurs ressources internes : les
employés. Négliger I’apprentissage des employés s’avérera néfaste pour I’entreprise.
Il est important de préciser que nous faisons référence a I’organisation, pas a
I’individu; ’organisation doit en elle-méme étre collectivement apprenante sur trois
composantes de 1’apprentissage organisationnel : 1) le potentiel des employés, 2) la
qualité des systemes d’informations et 3) la rﬁotivation, la responsabilisation et

I’alignement des objectifs de I’entreprise et des employés.
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Outre les quatre axes de succés qui composent le TBP, les fonctionnalités qu’offre cet
outil vont bien au-dela de la simple mesure de performance. Certaines fonctionnalités
sont identifiées par les auteurs du modéle Kaplan et Norton dans la figure 3. Les
entreprises peuvent également utiliser le TBP pour (Kaplan et Norton, 1998, Chan et
Ho, 2000) :

o clarifier la stratégie et obtenir un consensus autour d’elle;

e faire connaitre cette stratégie a toute 1’entreprise;

e faire concorder les objectifs des unités et des individus avec la stratégie de
’entreprise;

o relier les intentions stratégiques aux objectifs & long terme et aux budgets
annuels;

o identifier et harmoniser les initiatives stratégiques;

e procéder régulicrement et systématiquement & la préparation des bilans
stratégiques;

e assurer un retour d’expérience sur la stratégie et I’affiner progressivement.
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Figure 2.3 — Processus du TBP

Clarifier et
traduire le
projet et la
stratégie

Tableau Retour
Communiquer d'expérience et
et articuler de bOI’d. suivi
prospectif \/ stratégique

e

Planifier et
définir des
objectifs
quantitatifs

Source: Kaplan et Norton, Le tableau de bord prospectif, Les éditions
d’organisation, page 23.

Outre les fonctionnalités décrites par les auteurs du modele, d’autres chercheurs en
ont relevé d’autres. Tel que mentionné dans cette étude (Renaud & Brésil, 2006), on
peut dégager 12 fonctionnalités méthodiques majeures de la construction du TBP. 11
est possible d’en citer quelques-unes «dont définir et mettre en ceuvre le plan
stratégique de la pérennité de I’entreprise sur un horizon de 3 ans; déployer les
objectifs opérationnels et les plans d’action de fagon cohérente avec les objectifs

stratégiques et a tous les niveaux de I’organisation et offrir un défi collectif qui donne

confiance et foi en 1’avenir».
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On retrouve, dans la littérature, d’autres fonctionnalités que celle initialement prévue
par les auteurs eux-mémes. Une des grandes fonctionnalités des tableaux de bord est
le contr6le interne. « Contréler, ¢’est maitriser son activité, c’est-a-dire faire en sorte
que les objectifs de performance attendus soient atteints » (Mendoza et al, 2005). Dés
lors, les dirigeants peuvent trés bien utiliser cet outil non seulement pour mesurer la
performance de leur organisation, mais aussi pour la contrdler. Il semble que le TBP
ait un impact positif sur la capacité proactive de I’organisation face aux besoins de
ses clients en plus de recentrer ses opérations internes et stimuler les parties prenantes
a l’interne (MacStravic, 1999). Toujours selon MacStravic, le TBP permettrait
d’améliorer les démarches d’acquisition de nouveaux clients, de solidifier les
relations avec les clients et ainsi s’adjoindre leur loyauté tout en obtenant un retour
sur investissement. En implantant un TBP, I’organisation peut constater une
augmentation de sa performance puisque ses fonctionnalités sont en fait I’extension
des axes de succes clients et processus internes. La multiplicité de ses fonctionnalités
permet aux gestionnaires d’utiliser le TBP pour établir des objectifs, pour une
compensation, une allocation de ressources, pour la planification et la budgétisation,
de méme que pour avoir un retour sur la stratégie et ’apprentissage (Malmi, 2000).
Ainsi, il est évident que le TBP ne peut étre utilisé simultanément pour toutes ces
raisons, mais la littérature supporte plusieurs avantages de cet outil stratégique. Il
nous est donc possible de considérer que le tableau de bord peut étre profitable pour
une entreprise. En revanche, depuis le début de cette sous-section, nous nous
penchons surtout sur le TBP pour les entreprises en général, et donc, inévitablement,
celles a but lucratif. Les auteurs ont par contre adapté leur modéle aux organismes

publics, car il pouvait également s’appliquer a ce type d’organisme.
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2.4.5 Le TBP pour les OSBL"

Les tableaux de bord prospectifs ont été congus d’abord et avant tout pour les
entreprises privées, mais ils se sont révélés étre fort utiles a d’autres types
d’organisations, dont la constitution légale différe grandement, entre autres, les
organisations 4 but non lucratif et 1’administration publique. Evidemment, et
contrairement aux entreprises privées, 1’axe financier n’a pas la méme importance ni
la méme portée, c’est-d-dire que pour les OSBL, la perspective financiére peut étre
stimulante ou contraignante, mais n'est en soi jamais sa raison d’étre. Cet axe est
cependant primordial dans le secteur des organisations a but lucratif, dont la pérennité
dépend de la performance financiére a long terme, et se divise en deux thémes
principaux : la croissance et la productivité. Il guide ainsi les autres axes de la carte
stratégique dans leurs objectifs et leurs indicateurs. On adopte le cycle de vie de
’entreprise a trois phases : la croissance, le maintien et la récolte. Dans un contexte
comme celui de I’organisme sans but lucratif, I’axe financier ne se positionne pas
comme la ligne directrice (comme c’est le cas dans le secteur privé), mais plutdt
comme un indicateur financier qui traduit 1’accomplissement de la mission.
Autrement dit, ’aspect financier n’est habituellement qu’un moyen d’atteindre la
mission de I’organisme. Ces organismes doivent malgré tout rendre compte de leurs

résultats aux parties prenantes et ainsi mesurer leur performance.

Alors, comment s’intégre le TBP dans un OSBL? Les auteurs Kaplan et Norton
(1998) ont déja prévu un modéle plus approprié pour ce type d’organisation, qui
s’apparente presque en tous points a celui de I’administration publique. En effet, étant
donné que la finalité d’un OSBL n’est pas le profit ni la richesse de ses actionnaires,
il est donc inapproprié de ;nettre ’axe financier tout en haut du tableau de son
modele. 11 est plus approprié dans un OSBL de placer la mission ou les clients tout en

haut du tableau de bord; la structure peut étre flexible dans ce contexte précis. De

> A noter ici que pour cette recherche, nous nous concentrons seulement sur les secteurs tertiaires avec
les OSBL.
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plus, on traite au méme niveau les donateurs et les bénéficiaires puisque dans le privé,
le « donateur » paie et regoit a titre de « bénéficiaire » le service ou le bien. Dans le
contexte d’un OSBL, le donateur ne regoit pas le service, du moins, rarement. En le
traitant au méme niveau, on attribue la méme importance a I’axe financier et a I’axe
client ce qui n’est pas pensable pour un OSBL. Au-deld de son réle
communicationnel, I’implantation du TBP a aussi permis de démontrer l’import‘ance
du processus de fidélisation de son personnel, de méme que celui du recrutement de

personnel.

Outre les expérimentations faites par les auteurs Kaplan et Norton, la littérature est
trés peu étendue sur les impacts d’un TBP sur les OSBL. Avant d’étre en mesure
d’envisager une généralisation des résultats, il nous faudrait mettre en place de
multiples expérimentations. Nous citerons quelques exemples qui montrent que
I’implantation de cet outil de management permet de résoudre la communication, la
cohésion, la rigueur, la coopération et la cohérence (Simon 2010). Un auteur entérine
également (Forgione 1997, Chan et Ho, 2000) qui s’est intéresse€ a la question dans le
secteur de la santé. Une étude allemande réalisée auprés de 20 OSBL a révélé que ces
organismes considéraient que le TBP leur avait été d’une grande aide, les supportant
dans le processus stratégique et, par conséquent, dans la construction du systéme de
mesure de performance (Greiling, 2010). Ce besoin d’outil stratégique se confirme
aussi dans d’autres pays. Dans une autre' étude similaire sur le tableau de bord
équilibré auprés d’un OSBL, les auteurs sont arrivés & une conclusion alignée sur
celle de leur homologue allemand, soit que le TBP permet d’améliorer rapidement et
continuellement leur performance, les aide dans I’exécution de leur stratégie et dans

la création de valeur (Renault et Brésil, 2006).

En 2007, Kong publie un article sur le développement du management stratégique
dans un contexte d’organisme & but non lucratif et affirme qu’effectivement, avec ce
type d’organisme, la littérature n’est pas bien développée et les outils non plus.

Moxham (2014) a fait une revue de la littérature sur le design des systémes de mesure
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de la performance pour le tiers secteur. Il explique pourquoi on doit maintenant
mesurer la performance dans le tiers secteur : la reddition de compte, la légitimité et

’amélioration de I’efficience des organisations.

Weinstein et Bukovinsky (2009) ont fait une étude pour déterminer si le TBP
constitue «un outil de mesure éprouvé et efficace mais aussi pertinent, bien que ces
organisations possédent des caractéristiques spécifiques qui les différencient des
autres». (p.1) Ils ciblent les facteurs de réussite de I’implantation du TBP dans le

milieu des arts et de la culture. Ce que nous retenons des résultats est que :

«La réussite de I’implantation de ce modéle & 1’Opéra lyrique de Boston est
essentiellement due au soutien et a I’engagement de la haute direction. Les dirigeants

" doivent étre conscients du fait que le plus grand obstacle & surmonter est la résistance au
changement des membres de I’organisation. Par conséquent, il faut envisager et adopter
des mesures pour inciter le personnel a adhérer a cette approche. Une communication
efficace des principes et des objectifs visés par I’intégration du modéle TBP dans les
pratiques de gestion, compte également par les facteurs de succeés d’une telle entreprise.
Comme le montre I’expérience de 1’Opéra lyrique de Boston, impliquer les employés
dans le développement et I’intégration du TBP constitue un moyen efficace d’en faire
des adhérents enthousiastes a cette nouvelle approche de gestion. »

Mainville et Broad (2013) ont fait une étude en utilisant le TBP dans le tiers secteur
comme catalyseur pour améliorer un systéme de performance en management. Ils en

concluent qu’un tel projet d’implantation repose sur trois principes centraux : la '
culture, la confiance et la capacité. Ces trois principes sont reliés et sont décisifs pour

mener ou non I’organisme vers I’efficience.

Une étude récente a été également faite dans le secteur de la santé avec I’implantation
du TBP. Dans la conclusion, les auteﬁs Grigoroudis, Orfanoudaki et Zopounidis
(2012), résument les changements avec une faible ou nulle amélioration avec I’axe
des finances et des clients. Aucun changement majeur n’a été observé, la situation est
restée stable. Par contre, ils ont observé une différence notable dans les deux autres
axes du TBP, c’est-d-dire dans les processus internes et [’apprentissage. Ce
changement est principalement di a I’achat d’un nouveau systéme de la technologie

de I’information qui-a été¢ implanté dans la méme année que le TBP. Ainsi, a la
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lumiére de cet article, on pourrait se demander s’il y a eu de réels changement ou

améliorations causés par le TBP.

Un autre chercheur a abordé la question des TBP mais plut6t sous I’angle de la
gouvernance pour mieux la comprendre et ’'améliorer dans le contexte des OSBL.
Larbi (2005) tente de voir si le modéle du TBP pourrait s’appliquer aux organisations
de microfinances. Il en conclut qu’il est possible d’envisager les différents contrdles a
mettre en place avec I’utilisation du TBP. Il termine avec quatre bénéfice du TBP, et

ce toujours avec I’OSBL en microfinance avec laquelle il a travaillé :

« [...] lutilisation du tableau de bord peut étre bénéfique pour quatre raisons.
Premiérement, elle oblige les organisations a définir clairement leur mission;
deuxiémement, elle exige que I’organisation précise les moyens et les processus qu’elle
entend adopter pour assurer cette mission; troisiemement, elle améne |’organisation 2
décider pour qui elle travaille véritablement (2 travers son choix des «clients»);
quatriemement, elle force I’organisation a prévoir des processus d’innovation et
d’amélioration systématiques, lesquels n’auraient peut-&tre pas été pergus comme étant
essentiels par toutes les organisations a but non lucratif, notamment par celles qui sont
dans une situation de «monopole de faity. (p.84)

Au Portugal, Pereira et Malao (2012) ont fait une étude pour déterminer les
bénéfices, les défis et les obstacles dans I’implantation TBP dans le secteur de
I’éducation. Voici un tableau qui résume les résultats obtenus (les résultats sont

présentés du plus fort au plus faible) :

Figure 2.4 — Résumé des conclusions de l'article de Pereira et Melao (2012)

Participation de la Demande une Motivation des personnes

communauté connaissance préalable

éducationnelle

Systématisation Manque d’autonomie Les arénes politiques
Articulation entre le projet Résistance aux

éducatif et le plan d’action changements
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Dés lors, ce sont ces commentaires et ces résultats d’études qui nous aménent a nous
intéresser au besoin d’un TBP pour les OSBL. Malgré le nombre restreint d’articles

qui ont été recensés, les résultats sont mitigés.

2.4.6 Critiques du TBP
La recherche se poursuit sur le sujet des TBP, car il existe toujours des critiques sur
I’utilisation de cette approche, de ce modele pour les OSBL. Nous les présentons ci-

apres.

De fagon générale, il est reproché aux auteurs du modele TBP pour OSBL, Kaplan et
Norton, de ne pas avoir assez détaillé les processus d’implantation de tableau de bord
€quilibré et les problémes rencontrés suivant une stratégic mal définie en début de
processus, ce qui crée des insatisfactions chez certains utilisateurs (Perigny, 2007).
En effet, les auteurs s’entendent sur l'importance que revét la définition d’une
stratégie claire et comprise de fous et qu'un mauvais positionnement pouvait étre a
l'origine des difficultés rencontrées dans I’implantation du TBP. Norrekilt (2000) met
lui aussi en doute la relation de cause a effet entre les quatre types de mesures, mais
en plus, elle remet en question le contréle exercé avec un tableau de bord. Epstein et
Manzoni (1997) remettent en question la capacité des entreprises & mettre en ceuvre
un TBP avec une stratégie claire. C’est aussi ce qu’on dénote dans les
expérimentations faites jusqu’a maintenant, comme mentionné précédemment dans
I’étude de Périgny. Dumond (1994) affirme que la problématique centrale dans

I’implantation d’outil de performance est la faiblesse dans la communication et la
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dissémination des informations. Afin de contrer cette difficulté, il est fortement
recommandé de communiquer et d’impliquer toute I’équipe dans 1’élaboration de la
carte stratégique. L’étape méme de la communication de l’information a toute
I’équipe peut représenter une difficulté en soi (ISERPA, 2004). Beaucoup
d’entreprises consacrent du temps & 1’apprentissage nécessaire afin de maitriser le
systéme lui-méme, mais peu a comprendre la complexité et les détails du tableau de
bord, ce qui engendre une carence en efficacité a la fin du processus d’implantation.
Dans son article, Schneiderman (1999) reléve les six explications pour lesquelles

certaines compagnies échouent dans 1’implantation d’un tableau de bord :

1- la variable indépendante dans le tableau de bord est mal identifiée;

2- les indicateurs sont faiblement définis; _

3- I’amélioration des objectifs négociés est basée sur les demandes des parties
prenantes;

4- il n’existe pas de systtme de déploiement qui rompt les objectifs de haut
niveau au sous-processus des activités actuelles;

5- une partie du systeme d’amélioration n’est pas utilisé;

6- il n’y a pas et ne peut y avoir de lien entre les mesures non financiéres et

financiéres.

Lorsqu’on s’attarde plus en détails sur les critiques-du TBP dans un contexte
d’OSBL, Laitinen (1996), mentionne que les quatre axes sont basiques et en

interrelation, ce qui est problématique.

Le manque de motivation de certains intervenants du processus peut devenir un frein
dans I’implantation et affecter la cohésion du groupe (Simon, 2006). C’est un danger
qui peut étre rencontré puisque le TBP est un outil de management moderne qui les
aide a étre légitimes auprés de leurs parties prenantes (Greiling, 2010, Gica et
Moisescu, 2007). La méme auteure vient a la conclusion que les OSBL implantent le

TBP dans sa plus simple forme, car il est ainsi plus facile de se coller a la théorie
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classique proposée (Greiling, 2010). Par le fait méme, Gica et Moisescu (2007)

soulévent le manque existant entre 1’éducation et la formation.

De plus, Simon (2010) précise que la fiabilité des indicateurs est une difficulté
souvent rencontrée. Les indicateurs non financiers peuvent poser probléme, car ils
font référence a des objectifs abstraits, par exemple, la qualité. Finalement, le temps
et I’argent peuvent étre une difficulté. Les OSBL organisent déja des rencontres, des
évaluations, etc. Le TBP peut devenir une surcharge de travail et ainsi lui faire perdre
de son efficacité (Simon, 2010). Chaque étape du processus demande du temps et des
efforts considérables (Gica, 2007). Malgré toutes les difficultés et critiques relevées,
I'implantation d’un TBP a tout de méme €té un succés pour certaines entreprises et,

pour certaines autres, s’est méme révélée une nécessité.

Moore (2003) affirme que le TBP tel que proposé par Kaplan n’est pas adapté au
OSBL. Dans son analyse, il affirme que le modele n’est pas encore suffisamment
adapté pour les OSBL. Il propose son propre modele basé sur des mesures seulement

non-financiére.

Le tableau de bord devient parfois une étape inévitable pour certains OSBL.

« La cartographie des stratégies est un exercice efficace et puissant qui peut aider les
OSBL a produire les meilleurs résultats possibles et 4 en maintenir la qualité. Les outils,
les techniques et les mesures contenues dans la présente politique permettront aux OSBL
de réaliser leurs propres projets de cartographies des stratégies de fagon efficace et
efficiente, et de mener a bien la mise en ceuvre de leur stratégie. » (Scholey, 2008)

Cet extrait témoigne de la nécessité d’un TBP dans les OSBL, surtout lorsqu’on sait
les problémes auxquels est confronté ce type d’organisation (voir section 2.3). II
existe d’ailleurs des forums pour les agences d’administration publique étasuniennes
utilisatrices du TBP, leurs présentant des techniques et I’utilisation qui en est faite
ailleurs dans le domaine (Barkdoll et Kamensky, 2005). Renault et Brésil (2006), qui
ont aussi fait I’implantation d’un TBP dans un OSBL, en viennent a la conclusion que
« cet outil de gestion s’appﬁie sur des éléments qui favorisent la création de valeur

ajoutée dans |’organisme, comme la connaissance des bénéficiaires, les processus et
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I’apprentissage, qui constituent le véritable barométre de la bonne santé de
’organisation. » Par ailleurs, Simon (2010) affirme aussi que le retour sur
investissement sera plus important grace au TBP. On entend ici que ces organismes,
tels qu'exposés dans la section sur le financement des OSBL, éprouvent des
difficultés financicres et qu’avec le TBP, il leur est possible d’améliorer I’efficience
et I’efficacité des ressources financi¢res et humaines. La mise en place du TBP pour
les OSBL peut devenir une nécessité et comporte beaucoup d’avantages. Par contre,

une mauvaise construction du TBP peut s’avérer aussi inutile que coliteuse.

Bref, le TBP peut sembler facile a appliquer en théorie. Certains obstacles ou mémes
problémes peuvent toutefois se présenter lors que 1’implantation. Il faudra donc user
de patience et de perspicacité afin de ne pas reproduire aveuglément le modele
proposé. Avec les avantages exposés, il nous est apparu pertinent de tester
I’implantation de cet outil de management dans un OSBL, afin de contribuer a ajouter
une expérimentation a la littérature, qui est jusqu’a maintenant trés peu étendue sur le

sujet. .

2.5 Le changement

Cette dernicre section de chapitre de la revue de littérature traite de la gestion de
changement et des barriéres potentielles qui pourraient étre rencontrées lors de
I’implantation du TBP. Des facteurs de succés sont a considérer afin de maximiser la

réussite de |’implantation.

2.5.1 Processus de changement
Pour mettre en ceuvre le modéle de TBP, on doit en faire Ia construction, suivie de
I'implantation. En abordant la notion d’implantation, il va de soi que nous sommes
en processus de changement et cette étape aussi devra étre étoffée avec rigueur afin
de maximiser les résultats. Cette section nous permet d’€élaborer certaines mesures a

prendre en compte lors que I’implantation.
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Afin de piloter le changement adéquatement, plusieurs modeles ou processus seront

privilégiés lors du changement.

2.5.2 Le processus de changement

Figure 2.5 - Processus de changement

Phase 1 Phase 2 Phase §
I A Analyser les Radeesiet Implanter les e T
rEER R processus i nouveaux B e
&t ¢ es processus
all -‘-acﬁg 4 processus

Cette ligne de processus de changement représente les étapes suggérées lors d’un
changement de management important dans une entreprise (Tikkanen et P&lonen,
1996). Nous I’adopterons a notre contexte, c’est-a-dire a I’implantation du TBP. Lors
de la construction du TBP (phase 1 et 2 de la figure 5), nous analyserons les
processus actuels de I’organisme sélectionné pour cette recherche. En phase 3, il y a
la construction du TBP pour un organisme sans but lucratif. Nous en sommes déja a
la 4° étape du processus de changement, soit I’implantation des nouveaux processus.
On doit mettre I’accent sur I’étape d’implantation d’un outil de management. Dans un
contexte de tableau de bord, la préparation préalable a la mise en ceuvre de I’outil est
d’une durée d’environ 16 semaines (Kaplan et Norton, 2002). L’organisme, dans un

souci de clarté, définira une vision (ou en établira une nouvelle).

Ensuite, elle fera le choix du segment des services dans lequel elle désire investir son
temps et son énergie. Elle pourra par la suite la traduire en stratégie et fixer des
objectifs distincts. Ce sont ses buts a atteindre. Finalement, elle pourra traduire ces
objectifs en indicateurs afin de les mesurer et définira les actions a poser pour les
mettre en application. Ce projet sera le fruit d’un effort collectif. La derniére étape
peut quelquefois étre escamotée, mais elle est décisive dans le succés durable du
TBP, soit ’amélioration continue. Lorsqu’on observe le processus d’implantation, on
prend conscience qu’il manque un processus permettant la gestion a long terme de la

stratégie. On le prévoit lors de I’implantation, mais par la suite, il est impératif de ne
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pas le laisser sombrer dans I’oubli. Kaplan et Norton (2002) prévoient donc trois

solutions pour pallier le manque dans le processus :

1. Relier la stratégie au processus budgétaire ;

2. Fermer la boucle stratégique avec le systéme de retour d’informations
stratégiques reliées au TBP fournit un cadre de suivi ;

3. Vérifier, apprendre et adapter : la stratégie évolue en temps réel au fur et a
mesure que de nouvelles idées et de nouvelles orientations émergent de

I’organisation.

Gréce a ce systtme de gestion orientée sur la stratégie, I’équipe de direction (ou les

équipes selon le cas) (Kaplan et Norton, 2002) :

e suit la performance par rapport a la stratégie;

o travaille en équipe pour interpréter les données;
e crée de nouvelles perceptions stratég'iques;

e formule de nouvelles orientations stratégiques;
e actualise les indicateurs sur les TBP;

e modifie leurs budgets.

Bien que I’implantation soit d’'une importance majeure pour I’organisation, le suivi et
I’amélioration continue du processus sont aussi essentiels dans le processus de
performance. La période des budgets sera donc idéale pour assurer le suivi et les
changements a effectuer dans le TBP pour ainsi continuer a bien évaluer la

performance de I’organisation, sans cesse en changement.

De plus, avec ce suivi continu, il sera possible pour la direction et le conseil
d’administration d’avoir un consensus permanent sur les objectifs stratégiques,
malgré leur évolution avec le temps. Ainsi, le tableau de bord prospectif reste

constamment a jour et pertinent pour |’organisme.
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Outre le fait d’avoir un plan bien étayé pour la construction et I’implantation du TBP,

théoriquement, il est souvent bien différent quand vient le temps de mettre en

pratique le projet en question. Etant donné que nous sommes dans un processus de

changement comme évoqué précédemment, il y a une de forte probabilité qu’il ait de

la résistance au sein de 1’organisme autant du c6té de la direction que des employés

lors de I’implantation. Il est également incontournable de rencontrer certains

obstacles lors du projet de recherche. Ainsi, il nous est important de prendre en

considération ces obstacles afin d’étoffer notre planification et mieux gérer les

situations conflictuelles futures. Selon 1’étude de D. Greiling (2010) ou la chercheure

a identifié¢ les obstacles les plus fréquents lors de I’implantation du TBP dans des

OSBL, aupres de 20 organismes en Allemagne, voici les résultats obtenus des

obstacles avec le plus haut score :

Figure 2.6 — Obstacles d’implantation avec les résultats les plus élevés *

Obstacles d’implantation Résultats
Limite substantielle concernant la régularisation de la paie en lien 76
avec la capacité des incitatifs financiers

Mesurabilité des mesures non financiéres, spécialement les mesures il
des extrants, est une ressource exigeante

Evaluation de la performance individuelle des employés et des 71
équipes est difficile

Changement législatifs et régulations rendent rapidement Ila Al
planification stratégique obsoléte

Le tableau de bord équilibré est principalement utilisé comme outil 67
de mesure de la performance financicre et non-financiére

Les attentes des parties prenantes sont conflictuelles 65

1 Page 545.
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La multidimensionnalité du succéé de ‘l’orga.nisation e 64
Identifier les inéicateurs appropri€s pour les objectifs non-financiers | 64
Compétitivité d&s objectifs organisationnels 62
Sous-développement de la comptabilité de management stratégique 62

Source : Tableau 4 - Greiling (2010) — traduction libre

Ces obstacles nous permettent de mieux saisir la réalit¢é des OSBL ainsi que des
limites qui seront possiblement rencontrées lors de notre étude. Evidemment, tel
qu’énoncé précédemment, le financement étant précaire pour ce type d’organisation,
il est peu surprenant de retrouver dans les obstacles le paiement des incitatifs
financiers aux employés. On retrouve également les conflits des parties prenantes
quant aux attentes. Nous proposons de mettre en relation ces obstacles avec notre
question de recherche qui cherche a établir le consensus entre la direction et le conseil
d’administration. Ainsi, le consensus fait d’ailleurs partie des obstacles de

I’implantation du TBP dans un OSBL.

Afin d’approfondir notre compréhension des différents facteurs qui peuvent intervenir
lors de la phase réelle d’implantation, le modéle de changement en comptabilité
(Cobb et autres, 1995) est pertinent dans notre analyse. Ce modéle permet de
comprendre les éléments de changements, mais traite des barriéres aux changements
ce qui nous préoccupe dans cette section. Alors, tout d’abord, voici le modéle en

question :
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Figure 2.7 — Modéle de changement en comptabilité de management

Catalyseurs:
Mothvateurs: -Pressionsuria FacRateurs:
~Globalisation marginaite ~Technologle Information
dnnovationde produks “ndividuels £mploye en comptabiiké
Potentielde
changement

N\

Meneurs

-Roulement des employésen

Moment spportun pour
le changement Barrigres su changement :
-Changement de priorités
N\ V4
AN yA

comptabilité
~Changement attitudes des
\ K employds
Le changement

Source : Cobb et autres (1995) — Traduction libre

On retrouve tout d’abord les éléments de I’environnement externe c’est-a-dire les
motivateurs, les catalyses et les facilitateurs. Ces trois rles sont une occasion
opportune de création de changements, mais sans I’action des individus rien ne peut
étre mis en place. La personne ou le groupe de personnes qui va désirer les
changements devra étre également avoir du leadership afin de mener adéquatement
les processus de changement. Dans les barriéres identifiées par les auteurs (Cobb et
autres, 1995), on retrouve I’attitude des employés a changer, les changements auprés
des employés de la comptabilité et le plus important, les changements des priorités.
Finalement, les auteurs affirment qu’il doit y avoir assez de momentum pour garder le

rythme du changement. Avec ce modele, on pergoit qu’inévitablement, il y aura des
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barrieres lors d’un changement. Les auteurs ont identifié plusieurs barriéres au

changement, mais dans le contexte bien précis de leur étude, les banques.

Afin de compléter le portrait des barrieres potentielles partiellement identifiées dans

I’étude de Cobb et autres (1995), nous nous référons a la recension faite dans la

littérature par Kasurinen qui a fait une étude avec I’implantation d’un TBP comme

notre projet. Ainsi, il a recensé les barriéres possibles lors de changement en

comptabilité de management :

Figure 2.8 — Barriéres potentielles du au changement en comptabilité de
management
Etudes Barrieres

Argyris & Kaplan
(1994)

e Education inadéquate et processus de mentorat
inadéquat
e Processus de création a I’interne de ’engagement

inadéquat

Shields (1995)

e Variables d’implantation comportementales et

organisationnelles

Roberts & Silvester
(1996)

e Structures organisationnelles

Markus &  Pfeffer
(1983)

e (Culture organisationnelle
¢ Pouvoir de distribution
e Accord inadéquat sur les buts de 1’organisation et

la technologie requise pour les achever

Brooks & Bate (1994)

e Infrastructure culturelle
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Scapens & Roberts e Echec pour sécuriser la légitimité du nouveau
(1993) . systéme
® Incapacité a trouver une relation réalisable entre le

langage de production et comptable

Strebel (1996) o Différentes visions du changement

Source : Kasurinen, Tommi (2002), page 327.

Ce tableau nous fournit une lecture de la littérature concernant les barriéres
potentielles dans lors d’un changement en comptabilité de management. Ainsi, ces
barriéres seront possiblement rencontrées dans notre projet de recherche. Dans cette
recension, on peut observer que les éléments autour de la structure organisationnelle,
la culture organisationnelle ainsi que les infrastructures organisationnelles, bref la
structure organisationnelle d’un organisme est repris a différent niveau par trois
théories et plusieurs auteurs. Cette redondance pourrait nous préoccuper,
particuliérement lors du changement ce qui pourrait affecter 1’aspect culturel et
structurel de I’organisation. Chaque organisation a son contexte organisationnel,
c’est-a-dire la culture transmise & ses nouveaux membres, I’utilisation d’un langage
spécifique, les cérémonies, les habitudes, les symboles, etc. (Markus et Pfeffer,
1983). Cette lecture du contexte organisationnel et de ses possibles barriéres
permettent de prendre conscience des éléments sensibles lors du changement : la

construction et I’implantation du TBP.

2.5.4 Facteurs de succes
Suite & la recension des barriéres et des obstacles possibles de notre projet de
recherche, il est également pertinent de faire la recension des facteurs de succés pour
en prendre compte lors de la planification. Voici les éléments clés dont il faut tenir

compte dans les différentes parties (Gica, 2007) :
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«Dans la phase du « design » :

e Obtenir le « leadership » de la haute direction;

» Mesurer les bons éléments — les éléments pour lesquels les clients, employés
et actionnaires voient de la valeur — et non pas tous ceux qui auront été
soulevés;

e Mettre en place un processus de gouvernance avec les intervenants clés;

e Construire le systtme de suivi avec les €léments de travail actuel de
I’organisation.

Dans la phase « développement » :

e Commencer le développement de mesures de performances a chaque
extrémité de I’échelle hiérarchique de I’organisation ;

* Monter une campagne de communication qui explique comment le tableau de
bord refléte et entraine une mise au point sur la mission.

Dans la phase « implantation » :

e Aligner le systéme : le rattacher au systéme de planification, des mesures et
du cycle du budget;
e Assurer le processus de crédibilité et d’honnéteté dans les rapports.

Dans la phase « maintien » :

e Transmettre avec transparence et en temps le plus réel possible les
informations; la crédibilité et 1’utilité pour la haute direction;

e Mettre en lien le rendement et les résultats efficaces obtenus (incitatif).»

Les conclusions de cette étude nous permettront de nous guider lors de la

planification de chacune des étapes du TBP. Nous avons abordé précédemment le
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processus de changement, mais ici, on vient mettre en relief a chacune des étapes ce

qui doit étre pris en compte.

Afin de compléter les facteurs de succes pour les projets d’implantation de TBP,
Henni (2008) a testé les facteurs de succes qui était les plus importants :
«le facteur ‘Pratique de gestion de changement’ peut étre un facteur
important dans le processus d'implémentation du TBP dans la phase
d'adoption primaire, car il motive l'idée initiale du projet de

I'implémentation du TBP comme une nouvelle technologie qui supporte
la stratégie de l'organisation.» (Henni, 2008, p.121)

Elle identifie également le support de la direction, tout au long du processus, est un
facteur indispensable. Tel que les auteurs du modé¢le eux-mémes le proposent, la
définition de la stratégie est un facteur primordial pour le succés de I’implémentation
Kaplan et Norton (1998). Il en est de méme pour |’élaboration des mesures de
performance avec les objectifs préétablis par I’entreprise. «Le facteur « Infrastructure
et alimentation de la base de données » reli€ a 1'aspect technologique de I'organisation
comme un facteur primordial pour le succés de l'implémentation du TBP.» (Henni,
2008). La chercheure précise également que dans un contexte de petite et moyenne
entreprise, cet aspect technologique peut étre un probléme s’il doit étre mis en place,
en cas d’absence de base de données ou de systéme technologique. Finalement, le
dernier facteur de succés a prendre en compte est la bonne gestion projet influence

I’'implantation du TBP.

2.5.,5 Processus de communication
Finalement, afin de bien mener a terme I’implantation, il est essentiel d’impliquer les
intervenants dans le processus de changement. La communication est aussi un
¢lément clé pour le succés de I'implantation du tableau de bord. Le processus de
communication dans ce contexte pourrait se diviser en trois sujets (Kaplan et Norton,

2002) :

e Les employés doivent entendre parler de la stratégie (communication).

» Les employés doivent comprendre la stratégie (formation).
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e Les employés doivent comprendre a quel point ils peuvent influencer le

succes de I’application de la stratégie (implication).

Avec ces trois processus précis de la communication du projet, nous nous assurons de
I’adéquation des employés de la stratégie de 1’organisation. Au final, ce sont les
employés qui appliqueront la stratégie, d’ou I’importance du processus de

communication.

2.5.6 Conclusion
Ce chapitre traitait du fonctionnement des OSBL. Nous avons abordé ses définitions
et ses composantes. Nous avons traité également des parties prenantes et de sa
gestion. Nous avons discuté de la situation de ses ressources principales, le
financement et le bénévolat. Nous avons enchainé avec sa performance avec le TBP
et nous avons termin€ avec le changement. Dans le prochain chapitre, nous traitons de

la méthodologie de notre projet de recherche.
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CHAPITRE III

METHODOLOGIE DE RECHERCHE

Ce chapitre met en place les divers éléments pour mettre a exécution notre
recherche. Nous traitons de la stratégie de recherche adoptée ainsi que des méthodes

utilisées.

3.1 Objectifs de recherche

Notre recherche a pour objectif d’examiner si I’implantation du TBP a permis
d’améliorer la cohésion entre ces deux groupes au sein d’un méme organisme et
d’identifier les défis, les barriéres et les €léments clés pour y parvenir. Nous

effectuons la recherche dans une optique exploratoire.

3.2 Méthodologie de recherche
Tout d’abord, nous présentons la stratégie méthodologique choisie pour mettre en

ceuvre le projet de recherche.

3.2.1 L’étude de cas

L’étude de cas consiste principalement a saisir la complexité d’un seul cas (Stake,
1995). L’étude de cas « consiste donc a rapporter un phénomeéne a son contexte et a
analyser pour voir comment il se manifeste et se développe » (Hamel, 1998, p.123
tiré de Latzko-Toth, 2009). Yin (2009) référe a une recherche empirique qui se définit
principalement par le traitement d’un phénomeéne contemporain dans son contexte.

De plus, il est pertinent de préciser que I’étude de cas donne accés a une
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compréhension profonde des phénomeénes et des processus qui les composent

(Gagnon, 2005).

Etant donné la complexité d’allier tous ces acteurs dans un méme projet de recherche,
notre étude se limite & une seule étude de cas et des lors, elle impose des limites a la
généralisation des résultats. Les principales critiques qui sont formulées dans les
recherches ayant utilisé I’étude de cas sont la validité interne et externe. On affirme
que les informations utilisées sont partielles et ne représentent pas nécéssairement en
totalité la réalité du cas étudié. On critique aussi cette méthodologie, car il est
possible que les informations rapportées soient déformées, qu’elle ne représente pas
adéquatement la réalité ou qu’elle n’en fait pas un portrait fidéle. 1l est également
possible que le chercheur biaise les résultats avec cette méthode ou que les données
ne soient pas uniformes. « D’autre part, et celle-ci est certainement la critique la plus
sérieuse, on reproche aux études de cas de se pencher sur des cas qui ne sont pas
représentatifs de 1’ensemble qui permettrait de tirer des conclusions globales. »

(Périgny, 2007)

Cependant, nonobstant ces limitations, nous croyons que I’étude de cas pourrait
contribuer a I’avancement des connaissances sur ce sujet. Cette réflexion est présente
dans la littérature scientifique et professionnelle sur notre sujet (Kaplan & Norton,
1998, Renault & Brésil, 2006, Greiling, 2010, Simon, 2011). De plus, I’étude de cas
présente également des points forts qu’il ne faudrait pas négliger, malgré les critiques
mentionnées précédemment. L’étude de cas constitué de 1’analyse et des explications
du chercheur « conduit & un niveau supérieur d’abstraction qui permet de saisir les
liens unissant les événements rapportés » (Alexandre, 2013). Elle permet de rendre
compte d’éléments ou de facteurs qui sont difficilement mesurables dans un contexte
de recherche a composition quantitative. Elle permet de rendre justice a la complexité
d’un phénoméne social vu la possibilité d’observation de multiples facteurs
interagissant. (Périgny, 2007). C’est pourquoi apres cette analyse que nous avons opté

pour cette méthodologie.
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3.3 Processus de I’étude de cas

L’étude de cas comporte huit étapes soit :

1- Etablissement de la pertinence de la méthode ;
2- Assurance de la véracité des résultats ;

3- Préparation ;

4- Recrutement du cas ;

5- Collecte de données ;

6- Traitement des données ;

7- Interprétation des données.

Nous nous référons a I’ouvrage de Gégnon (2011) pour la structure présentée du
processus de notre recherche. Dans les paragraphes suivants, nous détaillerons en

quoi consiste chacune des étapes du processus de 1’étude de cas.

3.3.1 KEtablir la pertinence de la méthode .

Cette étape consiste & déterminer si I’étude de cas est appropriée a 1’étude qu’on veut
entreprendre. On doit s’assurer que I’étude soit de type exploratoire ou de type
empirique brut. Tel qu’énoncé précédemment dans les chapitres 1 et 2, notre
recherche est effectivement de type exploratoire. De plus, étant donné que nous
désirons approfondir la connaissance scientifique sur la post-implantation du TBP
d’un OSBL de petite taille, sujet qui est peu traité¢ dans la littérature, 1’étude de cas

correspond exactement a nos besoins méthodologiques pour le projet de recherche.

Tel que nous I’avons soulevé en introduction, les désaccords et la mésentente sont
trés fréquents dans les OSBL entre la direction et le conseil d’administration. Ainsi,
nous avons désiré observer s’il y avait eu une amélioration de la cohésion. De plus,
nous avons désiré, dans un deuxiéme temps, comprendre quels sont les facteurs de
réussite de 'implantation effectuée, des défis et des contraintes. Egalement, nous

voulions comprendre comment les acteurs ont réagi dans la post-implantation. Ainsi,
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il y avait des besoins théoriques mais aussi, des besoins pratiques suite a

I’implantation. Il est pertinent de pouvoir évaluer la post-implantation du TBP.

3.3.2 Assurer la véracité des résultats

Cette deuxiéme éta;;e consiste & démontrer que les résultats obtenus sont rigoureux et
conformes a la réalité observée. Dans |’ouvrage de référence de Gagnon (2011),
précisément dans cette section, 1’auteur mentionne les critéres de validité de la
recherche afin d’assurer la conformité et la .rigueur nécessaires qui sont : la fiabilité
interne et externe ainsi que la validité interne, externe et des construits. Cette vision
de la recherche et des criteres de scientificité sont associables a une position
positiviste de la recherche. Par contre, nous ne partageons pas cette position
épistémologique. Nous adhérons plutét a la vision constructiviste qui congoit la
réalitt comme multidimensionnels. C’est pourquoi dans la section (3.4) nous
précisons notre rdle de che:rcheure qui est participatif plutét que celui d’un

observateur tel que stipulé par Gagnon (2011).

Lorsque nous effectuons une recherche de type qualitatif, nous ne retrouvons pas les
mémes critéres qu’avec une recherche de type quantitatif. Nous ne n’abordons pas la
validité interne et externe, I’applicabilité¢ universelle, etc. Nous faisons plut6t
référence a des critéres de rigueur. Les principaux critéres de rigueur reconnus
(Lincoln et Guba, 1989 dans Sylvain 2008) sont la crédibilité, la fiabilité et la
transférabilité et la confirmation. Dans notre recherche, ces critéres sont la base de

notre travail pour mettre en ceuvre le projet avec une rigueur scientifique.

De plus, nous avons obtenu notre certification €thique afin de procéder a notre étude.
Afin de préserver I’anonymat des participants et d’assurer la liberté d’expression des
participants, nous avons engagé une assistante de recherche pour compléter les
entretiens. Ainsi, cette personne externe permet d’assurer la crédibilité des résultats

obtenus sans déformation de la chercheure principale.
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Ceci étant dit, les étapes de mise en ceuvre de la méthodologie restent pertinentes

malgré cette vision divergente de la réalité.

3.3.3 Préparation .

L’étape de la préparation consiste a développer le cadre de la recherche. Tel que nous
I’avons énoncé dans le chapitre de I’introduction, nous avons relevé deux questions
de recherche concernant le TBP pour les OSBL de petite taille. Le chapitre 3 traite
principalement du terrain choisi pour I’étude, des méthodes de recherches ainsi que la
collecte de données. L’étude de cas permet, selon notre analyse, de mieux répondre et
de fagcon approfondie, a nos questions de recherche qui sont d’identifier les facteurs
environnant la post-implantation et d’évaluer selon les acteurs du terrain s’il y a eu
une amélioration du consensus entre la. direction et le conseil d’administration du

centre de crise Bon accuelil.

3.3.4 Recrutement du cas *°

Cette étape est fort importante dans la mise en ceuvre de 1’étude de cas. Gagnon
(2011) indique que pour cette étape, le chercheur doit acquérir une bonne
connaissance du milieu et de sa dynamique. Tel que repris dans la section (3.4) dans
’explication de notre réle aupreés de 1’organisme-partenaire, nous avons déja cette
connaissance du terrain. Il prévoit également de vérifier les liens possibles autres que
professionnels. Dans notre conscience €thique et reprise dans la section (3.4), nous
avons énoncé clairement notre position et nos intentions. Il est nécessaire de vérifier
la répartition géographique mais ici, étant donné que nous travaillons avec une étude

de cas unique, cette répartition n’est pas nécessaire.

15 5 s 3 : e
Pour conserver I’anonymat de I’organisme, nous avons donné le nom fictif de centre de crise Bon accueil a

’organisme partenaire.
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Le recrutement du cas a été simple pour cette recherche. Etant donné que
I’organisme-partenaire nous avait déja contacté¢ et mandaté pour I’implantation du
TBP pour |’organisme, nous avons tout simplement continué notre travail de
recherche, mais cette fois dans un contexte académique et avec I’intention d’apporter
une compréhension plus profonde de ce type d’outil dans un contexte d’OSBL de
petite taille. Afin de pouvoir travailler avec ’organisme, nous avons fait en début de
projet, une présentation au conseil d’administration afin d’avoir son acceptation pour
effectuer le projet de recherche avec sa collaboration. De plus, nous avons fait la

demande de permission afin de dégager une employée pour les entretiens.

3.3.5 Collecte de données

En cinquiéme lieu, nous devons recueillir des données brutes et riches. Tout d’abord,
il faut se faire accepter dans le milieu observé. Par la suite, nous devons pratiquer
I’observation et 1’écoute attentive. Ici, encore une fois, comme mentionné
précédemment, nous effectuerons des entretiens semi-dirigés donc, nous
interviendrons avec le milieu étudié afin d’en avoir une compréhension encore plus
profonde et mieux saisir la situation. Gagnon (2011), nous indique qu’on doit recourir
au plus grand nombre de sources d’informations. Finalement, dans cette étape, nous
élaborons de fagon précise la stratégie de collecte de données ainsi que la gestion des

données qui seront recueillis.
L’étude de cas préconise I’utilisation de plusieurs méthodes de collecte de données.

Nous avons commencé notre recherche par I’analyse documentaire. Tout d’abord,
nous avons pris connaissance des documents publics transmis chaque année par
I’organisme, c’est-a-dire le rapport d’activité. Par la suite, notre analyse documentaire
s’est principalement concentrée sur le rapport de recherche de I’implantation du TBP
pour I’organisme (voir Annexe 1). Ainsi, avec ce rapport, nous avions une excellente
connaissance de 1’organisme au niveau managérial. Nous connaissions la mission, les

objectifs & court et long terme, les cibles a atteindre, etc. De plus, nous avons

également vécu I’implantation de TBP de I’organisme alors nous en avions des notes
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de travail. Pendant I’implantation du TBP nous avons fait une journée d’observation
pour comprendre le déroulement de I’organisme. Nous avons pu constater comment
se déroulait une journée quotidienne pour les intervenants et la direction au centre de
crise. Etant également administratrice au conseil d’administration de I’organisme,
nous avons maintenant depuis 4 ans connaissance des enjeux, des opérations, des
questionnements de la direction, des employés, etc. Cette connaissance approfondie
de l'organisme nous a permis de construire et préparer de fagon efficace les
entretiens. Bref, nous avions déja une trés bonne connaissance de I’organisme qui a

été étoffée par I’analyse documentaire li€e a I’implantation du TBP.

Par la suite, nous avons préparé nos trois entretiens pour évaluer la post-implantation
du TBP au centre de crise Bon accueil. Avec ces entretiens, nous avons traité
I’information afin de déterminer s’il y avait une amélioration de la cohésion entre les
membres du conseil d’administration et la direction. Egalement, nous avons traité les
mises en garde pour une future implantation de TBP dans un organisme qui est dans
un contexte similaire et quels sont les facteurs de succeés. Ces entrevues ont permis de
collaborer avec les personnes du milieu du centre de crise dans le processus
d’interprétation prévu par le cadre méthodologique. Les entretiens ont été effectués
par I’assistante de recherche afin de préserver I’anonymat et la liberté¢ d’expression
des participants étant donné notre role dans |’organisme-partenaire & titre
d’administrateur. Ainsi, ’assistante de recherche a rencontré trois personnes du
centre Bon accueil. Elle a rencontré deux personnes du conseil d’administration ainsi
qu’une personne travaillant au centre de crise. Les participants n’ont regu aucune
rémunération : leur participation était volontaire. Les entretiens étaient d’une durée de
45 a 70 minutes par participant. Suite aux entretiens, 1’assistante de recherche a
rédigé ces notes d’entrevues et nous les a remis. Ainsi, il nous était impossible .

d’identifier qui a été interviewé.

Suite & la réception, nous avons fait le traitement des données. Nous avons tout

d’abord, fait deux lectures afin de bien saisir les informations des notes de 1’assistante
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de recherche lors des entretiens. Nous décrivons le traitement des données dans la

prochaine étape.

3.3.6 Traitement des données

Cette étape consiste a faire un examen systématique des données recueillies a 1’étape
précédente. Tout d’abord, €épurer les données recueillies afin de travailler avec des
données pertinentes. Ensuite, nous devons faire la codification des données. Nous
utiliserons la méthode proposée par Co6té et autres (2009) car cette méthode de

codification est appropriée pour notre projet de recherche en gestion :

« Il existe plusieurs techniques de codification et d’analyse pour des entrevues semi-
dirigées et des groupes focus. Nous vous présenterons ici une seule technique qui
s’effectue par le biais d’une grille de codification. Cette méthode a I’avantage d’étre
simple, pratique et bien adaptée 4 des analyses de contenu pour le/la chercheur/e

débutant/e en sciences humaines, travail social et sciences de la santé.

Dans un premier temps, il faut déterminer I’unité d’enregistrement : il s’agit du segment
de contenu que 1’on découpera pour le placer, par la suite, dans une catégorie donnée.
Les unités d’enregistrement sont de taille variable : il peut ainsi s’agir d’un mot, d’une
phrase, d’un théme ou d’un paragraphe. Pour des entrevues semi-dirigées en travail
social, I’unité d’enregistrement la plus commune sera le théme. Ainsi, on retrouvera un,
deux ou trois thémes dans la réponse a une question d’un intervieweur. Il faut aussi
déterminer I’unité de contexte. Plus souple et plus large que I’unité¢ d’enregistrement,
celle-ci nous permet de comprendre, de contextualiser 1’unité d’enregistrement (ex. :
groupes de phrases, paragraphes, etc.) : il s’agit de la taille du passage qui doit étre
découpé pour bien comprendre 1’unité d’enregistrement. Par la suite, il faut identifier les

thémes et sous-themes » (Coté et autres, 2009, page 12)
3.3.7 Interprétation des données
Finalement, nous faisons I’interprétation des données. On doit apporter des
explications du phénoméne observé. Il est primordial de vérifier que la concordance
des données et des explications amenées mais également, de comparer avec la

littérature existante. Si nous observons des écarts entre la revue de littérature et ce que
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nous aurons recueilli, il sera approprié de pousser plus loin encore la réflexion sur le

sujet.

Aprés avoir mis en ceuvre toutes ces étapes, nous aurons finalisé notre projet de

recherche dans le cadre du mémoire de la maitrise.

3.4 Le réle de la chercheure .

La chercheure a déja un réle de membre du conseil d’administration au sein de
I’organisme-partenaire. Au premier abord, il pourrait y avoir conflit d’intéréts dans
cette position de la chercheure. Nous travaillons continuellement en fonction du
respect de 1’éthique. Nous avons intervenu tout au long de la recherche avec les
différents acteurs comme chercheure. En tant que membre du conseil
d’administration, nous avons une connaissance importante des opérations, des
activités et des processus de I’organisme partenaire. Cette position occupée est un
levier important pour le choix de la méthode mais aussi pour faciliter ’accés aux
informations. Ainsi, il semble pour nous que cette connaissance n’est pas a négliger

étant donné la stratégie de recherche adoptée.

De plus, la chercheure n’a pas effectué les entretiens. Nous avons engagé une
assistante de recherche afin de préserver I’anonymat des participants et de préserver
leur liberté d’expression. Cette assistante de recherche était responsable de contacter
les personnes du conseil d’administration et employé ayant participé au projet
d’implantation. Elle a effectué les entretiens et la prise de notes active afin de
préserver I’anonymat des participants, ce qui n’aurait pas été respecté si elle avait
effectué I’enregistrement des entrevues. Cet élément est fort important afin que
Pinterviewé réponde en toute liberté. De plus, le participant peut arréter a tout
moment |’entrevue s’il n’est pas a 1’aise avec le contenu. Il est possible d’arréter
également [’entretien si le participant ne désire pas divulguer certaines informations

ou ne désire continuer.
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De plus, il est important de saisir que notre participation dans cet organisme va bien
au-dela du réle d’administratrice, au sens commun, tel qu’un « décideur ».
L’organisme partenaire est un organisme a but non lucratif, dans le secteur
communautaire. Ainsi, le role hiérarchique d’administrateur est beaucoup plus mince
que dans un organisme privé par exemple. Depuis maintenant plus de quatre ans, la
chercheure s’implique dans cet organisme sur des comités ad hoc mais également,
participe a certaines activités sociales avec le personnel de I’organisme. Elle s’est
donc déja entretenue avec le personnel dans des conditions conviviales et amicales.
Cette relation développée autant auprés des administrateurs que de la direction ou du

personnel d’intervention est basé sur I’engagement, mais également sur la confiance.

3.5 L’organisme partenaire

1'®. Un seul cas a été sélectionné étant

Le cas principal sélectionné est Bon accuei
donné que nous désirons établir s’il y a une contribution du TBP dans un OSBL de
petite taille (moins de 30 employés). De plus, avec la stratégie méthodologique

choisie qui requiert beaucoup de temps, nous nous limitons a un seul cas.

3.5.1 Conclusion

Dans ce chapitre, nous avons traité de notre choix de stratégie méthodologique pour
effectuer notre projet de recherche. Nous avons traité également du modéle de
référence pour I’étude de cas qui a guidé notre collecte de données et 1’évaluation de
notre projet de recherche. Nous avons également expliqué les outils utilisés pour
trianguler I’information et collecter I’information sur I’implantation du TBP. Dans le

prochain chapitre, vous trouverez la description de I’organisme-partenaire.

' Voir au Chapitre 4 — Il est dédiée 4 la description détaillée de I’organisme-partenaire.
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CHAPITRE VI

'RESULTATS DE L’IMPLANTATION ET POST-
IMPLANTATION

Dans ce chapitre, nous présentons |’organisme partenaire. Nous décrivons le

déroulement de notre projet de recherche avec le centre de crise Bon accueil.

4.1 Contexte de la demande d’implantation du TBP

Le centre de crise le bon accueil se retrouve maintenant depuis 5 ans dans une
situation financiére précaire. Les besoins de la communauté sont grandissants, le taux
d’occupation est €leve, le cofit de la vie-augmente, mais les subventions que recoit le
centre de crise, elles, sont stables ou sont indexés chaque année de 1 % ou moins ce
qui n’est pas suffisant pour la pérennité de I’organisme. Ainsi, depuis quatre ans,
I’organisme tente de combler ce manque a gagner dans le budget par des sommes

provenant d’autres sources : municipalités, fondations, etc.

En diversifiant ainsi ces sources de financement, malgré que plus de 90 % des
sommes proviennent d’un seul et méme ministére, le centre de crise doit effectuer la
reddition de compte de ses activités de I’année ainsi que de I’utilisation des sommes.
Suite & des discussions au sein du conseil d’administration, celui-ci a voulu obtenir
des résultats chiffrés des activités de 1’organisme, trouver un moyen de communiquer
facilement les résultats aux bailleurs de fonds. Aprés discussion, le tableau de bord a
été mis sur la table de discussion, et a été la solution retenue. Par contre, 1’organisme
ne connaissant pas les mécanismes, la marche a suivre, etc. de I’implantation du TBP,

les membres ont décidé de donner un mandat spécial (voir Annexe 3) a la direction
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qui a été accompagnée par la chercheure et également membre du conseil
d’administration. Le mandat a été géré par le membre du conseil d’administration et
avec I’aide de la direction. Afin de mieux saisir le contexte de |’organisme ainsi que
le déroulement de I'implantation pour en arriver a I’évaluation de la post-
implantation, voici les activités principales et le fonctionnement de 1’organisme

partenaire.

4.2 Description de ’OSBL Bon accueil

Bon accueil est un centre de crise ceuvrant dans le milieu de la santé mentale depuis
déja 26 ans. Offrant une gamme étendue de services, 1’organisme répond aux besoins °
tant ponctuels que récurrents de personnes adultes en crise, de méme qu’a ceux de
leurs proches. Les situations de crise auxquelles 1’organisme doit faire face sont
variées et impliquent généralement un risque ou une urgence, c’est-a-dire un danger
potentiel pour la personne elle-méme ou pour ses proches. Bon accueil sert
essentiellement & désengorger les urgences déja surchargées des hopitaux de 1’le de
Montréal et offre un appui indéniable aux services de santé mentale de premiére
ligne.

Dans le cadre de la présente étude, I’organisme choisi avait les caractéristiques
nécessaires pour I’étude de cas. L’organisme est une référence pour I’Institut
Universitaire Douglas, le CSSS Verdun/Sud-Ouest et le CSSS de Lachine/LaSalle, de
méme que d’autres hopitaux et la police de Montréal, lorsqu’il est question de
situations de crise ayant un lien avec la santé mentale. L’organisme collabore avec
plusieurs partenaires provinciaux et régionaux ( CSSS du Sud-Ouest/Verdun'’, CSSS
de Dorval-Lachine-Lasalle, CLSC de Saint-Henri, CLSC de Verdun, CLSC de Ville-
Emard-Cote-Saint-Paul, CLSC de Dorval-Lachine, CLSC de LaSalle, Hopital de
Verdun, I’Hopital de LaSalle, Institut universitaire Douglas, clinique communautaire

de pointe Saint-Charles, clinique médicale de 1’Ouest, clinique médicale Hickson,

'” Maintenant, nous n’utilisons plus les termes CSSS ou les CLSC mais plutot CIUSS (centres intégrés
universitaires de santé et de services sociaux) suite a la réorganisation du réseau de la santé.



63

Centre des femmes de Verdun, Entraide Lachine, Expression LaSalle, SPVM, Projet
Pal, Projet suivi communautaire, Impact, Habitations OASIS, Maison Lucien I’ Allier

et Action Santé).'®

Afin de préciser ces activités, définissons I’intervention de crise. L’intervention de
crise est un type d’approche qui semble vaste, mais 1’Ordre des psychologues du
Québec, dans son Plan du guide explicatif du projet de loi 21, la définit a la

section 5.3 comme :

« Une intervention immédiate, bréve et directive qui se module selon le
type de crise, les caractéristiques de la personne et celles de son entourage.
Elle vise a stabiliser 1’état de la personne ou de son environnement en lien
avec la situation de crise. Ce type d’intervention peut impliquer
I’exploration de la situation et I’estimation des conséquences possibles, par
exemple, le potentiel de dangerosité, le risque suicidaire ou le risque de
décompensation, le désamorgage, le soutien, I’enseignement de stratégies
d’adaptation pour composer avec la situation vécue ainsi que 1’orientation
vers les services ou les soins les plus appropriés aux besoins. »

Bon accueil offre des services d’intervention et de soutien intensif 4 des femmes et
des hommes qui sont souvent dépassés par la complexité des problémes qu’ils
doivent affronter, par leur manque de ressources tant psychologiques que financiéres,
par leur manque chronique de soutien et par les efforts qu’ils doivent déployer pour

réussir a obtenir de I’aide.

Il faut noter que I’organisme travaille a s’adapter a la situation particuliére de chacun
et les demandes et les besoins sont variés. Ecoute et accueil de la personne en période
de crise sont a la base de la philosophie d’intervention des personnes qui vivent une
période de crise et entrent dans I’élaboration d’un plan d’intervention individualisé.
Les interventions, qui sont en principe de court terme, varient de quelques jours a
quelques semaines. L’approche clinique adoptée par I’organisme est 1’approche

alternative et les références a cette approche seront nombreuses, donc en voici les

'8 On retrouve les informations sur les partenaires de ’organisme, consulté le 12 novembre 2014
http://www.rccgm.com/section-16-XXXXXXXXXXXX.
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grandes lignes : « axée sur une vision positive et dynamique des problémes de santé
mentale, cette approche mise sur I’humain et I’importance des expériences de vie
liées au vécu en santé mentale. Reconnue comme une source de savoir et de
connaissances pour les autres, la participation des personnes au sein de 1’organisation
est privilégiée. »'° 1 s’agit du seul centre de I'fle de Montréal qui utilise cette

approche.

Les services offerts sont varié€s et peuvent étre adaptés aux diverses demandes qui
sont regues. Comme ce sont des services de premiére ligne, ils sont tous offerts de

maniére continue, 24 heures sur 24, 7 jours par semaine.

4.2.1 Principales interventions

Le service téléphonique d’intervention de crise permet d’effectuer une pré-évaluation
des besoins de la personne en détresse et, selon le cas et la pré-évaluation, la personne
sera rencontrée pour qu’une évaluation plus poussée soit faite dans le cas ou un
besoin de suivi ou d’hébergement serait nécessaire. Des suivis & domicile peuvent
aussi €tre faits et, lorsque la situation le requiert, dans un endroit autre que le

domicile, ou la personne se sent assez en a I”aise pour se confier.

Le centre de crise offre un service d’hébergement (7 lits) aux cas qui le nécessitent.
La durée moyenne des hébergements varie de 6 a 9 jours et le centre se base sur
I’évaluation des besoins de la personne pour établir la durée du séjour. A la suite de

I’hébergement, la personne peut avoir accés au service de suivi.

Les services de suivis se font habituellement a la suite d’un appel téléphonique ou
d’un hébergement au centre et sont offerts a I’endroit qui convient & I’utilisateur. Le
centre offre un suivi quotidien pendant deux semaines ou une rencontre par semaine

pendant dix semaines, selon les besoins.

19 Offre de services, RESCICQ, mai 2013.
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Dans certaines situations, des démarches de concertation sont entamées, puisque la
personne est déja suivie par un intervenant travaillant dans le domaine des services
sociaux (psychologue, travailleur social, etc.). Une rencontre est alors organisée pour
établir conjointement un portrait de la situation et ainsi éviter de dédoubler les
services qui sont offerts 4 une méme personne. Apres cette concertation, une décision
se prend concernant le déroulement de la suite des consultations. Il arrive de plus en
plus fréquemment que les services de police contactent directement le centre dans des
situations apparentes de crise liées a la santé mentale et un partenariat a d’ailleurs été
mis en place avec la Police de Montréal, ce qui leur permet d’étre inclus lors des

démarches de concertation.

L’organisation fait aussi des interventions dans la communauté, c’est-a-dire lorsqu’un
intervenant se déplace pour rencontrer quelqu’un en crise ou en difficulté. Il est

possible de rencontrer la personne a son domicile, dans un parc ou dans un café.

4.2.2 Clientéle

La clientéle de I’organisme est principalement des femmes. Des 1078 personnes qui
ont été rencontrées au cours de la derniere année, 60 % sont des femmes et 40 % sont
des hommes. Cette proportion est relativement stable d’année en année. Les femmes
font plus souvent appel & leurs services d’intervention de crise que les hommes

depuis le début des activités du centre de crise en 1987.

Ce tableau illustre les données des trois derniéres années.?’

% Tiré du rapport d’activités de Bon accueil.



ANNEE

Femmes

Hommes

Figure 4.1 — Tableau de la clientéle de Bon accueil

2013-2014 2012-2013 2011-2012

Nbre %  Nbre % Nbre %
643 60,0 678 60,0 633 62,0

435 40,0 458 40,0 395 38,0

TOTAL 1078 1000 1136 100,0 1028 100,0
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La majorité de la clientéle est généralement composée de femmes 4dgées entre 35-54

ans (47 %). La proportion de jeunes de 18 a 24 ans parmi les usagers-usagéres est de

10 % soit 1 % de plus que I’année précédente. Il a accueilli 154 personnes dgées de

55 a 64 ans (une proportion de 14 % de la clientéle) et 59 personnes de plus de 65 ans

(5 % de la clientele) au cours de la derni¢re année. Une proportion de 2 %, soit 19

personnes ayant regu les services, avait plus de 75 ans.

21

2! 1dem.
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Figure 4.2 — Répartition de l'dge de la clientéle

Répartition selon I'dge

25,79%

21,34y 22:82%

14,29%

1 | 3,71%
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Moins 18-24 25-34 3544 4554 55-64 65-74 75ans
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Le milieu de vie de ces individus est particulier. En 2014, lorsque ces personnes ont
sollicité les services de I’organisme, 364 personnes, soit une proportion de 31 % (de
2 % supérieure & ’année derniére) des personnes qui ont sollicité leurs services,
vivaient seules. Une proportion de 14 % d’entre elles n’avait aucune adresse
permanente au moment ou elles ont fait leur demande auprés de Bon accueil. Cela
constitue toujours un facteur de déstabilisation important dans leur vie. Par ailleurs,
prés de 31 % des usagers vivaient soit avec un conjoint, des enfants, ou d’autres

membres de la famille. %

2 Idem.
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Figure 4.3 — Milieu de vie des utilisateurs

MILIEU DE VIE %
Seul 31,0
Avec un conjoint 10
Avec un conjoint ou des enfants 21
Aucun 12
Avec un colocataire 8
Résidence supervisée 4
Refuge 2
Centre hospitalier ou de réhabilitation 1
Inconnu 11

4.2.3 Environnement de I’organisme

Bon accueil fait partie des neufs centres de crise de la grande région métropolitaine
de Montréal. Etant donné sa clientéle a risque, ’organisme n’a pas beaucoup de
visibilité dans le quartier pour préserver ’anonymat des usagers et aussi par mesure

de sécurité des usagers (exemple, pour les femmes victimes de violence conjugale).

De plus, I’organisme, malgré son territoire, accueille des usagers de toute la région de
Montréal. Bon accueil est financé principalement par le Programme de soutien aux
organismes communautaires de 1’Agence de la santé et des services sociaux de
Montréal relevant du Ministére de la Santé et des services sociaux. La situation
économique de la région préoccupe la directrice étant donné que le financement n’est

suffisant que pour les opérations courantes essentielles.
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4.2.4 Objectifs 2013-2014 de Bon accueil
Lors 'de ’assemblée générale du 12 juin 2013, le centre de crise a déterminé ses
objectifs pour ’année a venir. Les objectifs qui ont aussi été votés par le conseil

d’administration sont les suivants :

1. Obtenir une augmentation récurrente de notre budget pour assurer la
prestation de nos services et pour répondre aux besoins du milieu. Recevoir
les budgets nécessaires pour la consolidation du réle de Bon accueil dans la
transformation du réseau de services, dans la réalisation des 2° et 3° phases du
PASM (Plan d’Action en Santé mentale) et dans la pours<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>