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Résumé

Notre recherche porte sur la gestion des projets diachroniques — c’est-a-dire s’étendant sur
plusieurs années — et sur I’impact des biais cognitifs des parties prenantes dans la prise de décision
a long terme. Inspiré de la linguistique, le terme « diachronique » évoque ici 1I’évolution du sens
des mots dans le temps ; transposé a la gestion de projet, il rend compte de la maniére dont les
perceptions, priorités et décisions des acteurs se transforment au fil du déroulement.

Les organisations publiques et privées recourent de plus en plus aux projets pour assurer
leur succes, phénoméne connu sous le nom de « projectification ». Pourtant, les projets de longue
durée échouent fréquemment, en raison de la rationalité limitée des parties prenantes et de facteurs
critiques qui évoluent avec le temps. Or, la théorie dominante en gestion de projet postule une
rationalité des acteurs décidant en contexte de risque, non d’incertitude — une hypothése rarement
vérifiée. Nous situons donc les projets diachroniques au croisement des ontologies « du devenant »
et « nominaliste », et les abordons via une épistémologie constructiviste, centrée sur les
changements inattendus liés a la durée, aux phénomenes vécus, aux biais comportementaux et a la
rationalité limitée.

M¢éthodologiquement, nous adoptons une démarche inspirée de I’herméneutique classique
(interprétation des textes), fondée sur une analyse interprétative de matériaux discursifs, intégrant
explicitement le contexte et la dimension temporelle. Notre terrain d’étude est la phase 1 de la
construction du train léger d’Ottawa — un projet long, fragmenté et non linéaire, lancé au début des
années 2000. Réalisé en plusieurs phases discontinues, il a changé de forme, d’ambition, de
justification et de réception publique selon les époques. Le temps y joue un rdle structurant : le
projet ne peut étre compris qu’en reconstituant les enchainements d’intentions, de décisions, de
récits et de ruptures. Il offre ainsi un terrain riche pour interroger la temporalité en gestion de
projet, la trajectoire de sens des grands projets, et ’accumulation (ou la perte) des erreurs,
apprentissages et compromis.

Nos résultats montrent que les parties prenantes ont eu une compréhension évolutive du
projet et de son environnement. Elles ont pris des décisions comme si elles évoluaient dans un
contexte de certitude et de risque, alors que notre analyse révele un contexte d’incertitude, marqué
par une rationalité limitée, des biais et une ignorance délibérée. Cet écart entre la réalité du projet
et la perception des acteurs a entrainé des modifications importantes et imprévues dans les
contours, I’évolution et les résultats du projet, parallélement a des glissements de pouvoir et
d’intérét parmi les parties prenantes.

Par ailleurs, la fiabilité et la sécurité du systéme, prioritaires en début de projet, ont été
reléguées au second plan face a I’urgence de livrer, rendant le systeme peu fiable et non sécuritaire.
Le contrat de partenariat public-privé — pensé comme un outil de partage équitable des risques
entre la Ville et le consortium — a finalement généré une asymétrie d’information et de



il

responsabilités, limitant la capacité de la Ville a gérer efficacement le projet et a répondre aux
attentes des usagers.

Notre conception du projet diachronique refuse de le réduire a un simple ensemble de
taches guidé par une logique d’adaptation empirique. Nous le définissons comme un processus
d’interprétation inscrit dans le temps, ou I’identité du projet, les décisions et les finalités se
transforment sous ’effet des traces irréversibles laissées par I’action.

Cette perspective dépasse les approches qui envisagent la construction du sens comme un
exercice rétrospectif visant a réduire 1’incertitude apres 1’action. Les méthodes agiles, par leur
boucle « inspecter—adapter », en proposent une traduction opérationnelle, mais elles supposent une
transparence du processus interprétatif qui reste vulnérable aux biais cognitifs. La reconstruction
a posteriori peut en effet surestimer la prévisibilité des événements et attribuer une cohérence
rétrospective a des décisions qui ne I’étaient pas au moment ou elles furent prises. L’inspection
adaptative n’est donc pas une correction neutre : elle s’inscrit dans 1’irréversibilité des actes
accomplis.

Le projet diachronique intégre cette limite en considérant que toute action transforme
durablement le réel, et que le sens se construit par une réinterprétation continue de 1’histoire,
susceptible de reconfigurer I’intention méme du projet. Il se distingue également des approches
fondées sur les trajectoires héritées en mettant 1’accent sur la réflexivité temporelle des acteurs,
qui réinterprétent constamment le passé pour orienter 1’avenir.

En définitive, le projet diachronique substitue a une logique d’optimisation adaptative une
herméneutique matérielle du temps, ou la visée projective se transforme a travers le travail
d’interprétation. Sa dynamique suit la séquence : agir — altérer irréversiblement le réel — interpréter
cette altération — reconfigurer 1’intention.

En conclusion, la perspective diachronique permet une compréhension plus fine et une
conception-exécution mieux adaptées des projets de longue durée, en favorisant une approche
itérative de la décision, sensible a I’incertitude et a la rationalité limitée des parties prenantes.

Mots clés : biais cognitifs, biais politiques, biais comportementaux, incertitude, ontologie du
devenant, ontologie nominaliste, partie prenante, prise de décision, prise de décision a long
terme, projet diachronique, projet de longue durée, partenariat public-privé, rationalité limitée.
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Abstract

Our research focuses on the management of diachronic projects—projects that extend over
several years—and on the impact of stakeholders’ cognitive biases on long-term decision-making.
Borrowed from linguistics, the term “diachronic” refers to the evolution of word meanings over
time; when applied to project management, it captures the way stakeholders’ perceptions,
priorities, and decisions evolve throughout the life of a project.

Public and private organizations increasingly rely on projects to achieve success, a
phenomenon commonly known as “projectification.” Yet long-duration projects frequently fail
because of stakeholders’ bounded rationality and the critical factors that evolve over time.
Mainstream project management theory assumes that actors make rational decisions in conditions
of risk rather than uncertainty—an assumption that is rarely verified empirically. We therefore
position diachronic projects at the intersection of process-oriented (“becoming”) and nominalist
ontologies and approach them through a constructivist epistemology focused on unexpected
changes resulting from duration, lived experience, behavioral biases, and bounded rationality.

Methodologically, we adopt an approach inspired by classical hermeneutics (the
interpretation of texts), grounded in the interpretive analysis of discursive materials and explicitly
incorporating context and temporality. Our empirical setting is Phase 1 of the Ottawa Light Rail
Transit (LRT) project—a long, fragmented, and non-linear project initiated in the early 2000s.
Implemented through several discontinuous phases, the project changed in form, ambition,
justification, and public reception over time. Time plays a structuring role in this case: the project
can only be understood by reconstructing the sequence of intentions, decisions, narratives, and
disruptions that shaped its trajectory. It therefore provides a rich setting for examining temporality
in project management, the evolution of meaning in major projects, and the accumulation—or
loss—of errors, learning, and compromises.

We found that stakeholders developed an evolving understanding of both the project and
its environment. They made decisions as though they were operating in a context of certainty and
calculable risk, whereas our analysis reveals a context of uncertainty characterized by bounded
rationality, cognitive biases, and deliberate ignorance. This gap between the project's reality and
stakeholders’ perceptions led to significant and unforeseen changes in its scope, evolution, and
outcomes, alongside shifts in power and interests among stakeholders.

Furthermore, system reliability and safety—key priorities at the beginning of the project—
were gradually subordinated to the urgency of delivery, resulting in a system that proved both
unreliable and unsafe. The public—private partnership contract, initially designed as a mechanism
for equitable risk sharing between the City and the consortium, ultimately generated asymmetries
of information and responsibility, limiting the City’s ability to manage the project effectively and
to meet users’ expectations.



Our conception of the diachronic project rejects the view that a project can be reduced to a
set of tasks governed by a logic of empirical adaptation. Instead, we define it as a process of
interpretation unfolding through time, in which project identity, decisions, and objectives are
transformed by the irreversible traces left by action.

This perspective goes beyond approaches that conceive sensemaking as a retrospective
exercise aimed at reducing uncertainty after action has taken place. Agile methods, through their
“inspect—adapt” loop, provide an operational translation of this idea. However, they assume a
transparency of the interpretive process that remains vulnerable to cognitive biases. Retrospective
reconstruction may overestimate the predictability of events and attribute coherence to decisions
that did not appear coherent when they were originally made. Adaptive inspection is therefore not
a neutral corrective mechanism; it operates within the irreversibility of completed actions.

The diachronic project explicitly incorporates this limitation by recognizing that every
action durably transforms reality and that meaning emerges through the ongoing reinterpretation
of history, capable of reshaping the project’s very intentions. It also differs from path-dependent
approaches by emphasizing stakeholders’ temporal reflexivity, whereby they continuously
reinterpret the past in order to shape the future.

Ultimately, the diachronic project replaces a logic of adaptive optimization with a material
hermeneutics of time, in which project intentions are transformed through the work of
interpretation. Its dynamic follows the sequence: act — irreversibly alter reality — interpret the
alteration — reconfigure intention.

In conclusion, the diachronic perspective enables a richer understanding and a more
appropriate design and execution of long-duration projects by promoting an iterative approach to
decision-making that acknowledges uncertainty and stakeholders’ bounded rationality.

Keywords: cognitive biases, political biases, behavioral biases, uncertainty, becoming ontology,
nominalist ontology, stakeholder, decision-making, diachronic project, long-term decision
making, long-term project, public-private partnership, bounded rationality
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Précisions typographiques et terminologiques

e Lemot « changement » désigne partout dans cette thése, des perturbations subies par le projet

et ses parties prenantes, tandis que le synonyme « modification » fait référence aux

ajustements voulus et apportés en cours de route au projet ou aux parties prenantes.

e Le mot « diachronique » désigne 1’évolution de signification ou de la compréhension des
mots dans le temps pour une partie prenante donnée ou d’une partie prenante a 1’autre.

e Le mot « diachronisant » qualifie tout ¢lément (facteur, événement, contrainte) qui impulse
ou catalyse une logique diachronique au sein d’un projet. Il transforme la temporalité du projet
en y instaurant une séquence de transformations, de réinterprétations et d’adaptations
successives.

e Le mot « diachronisation » est le processus dynamique d’émergence ou d’intensification
d’une temporalité diachronique au sein d’un projet initialement planifié de fagon linéaire. Elle
résulte de I’intervention cumulative de facteurs diachronisants, qui complexifient la
trajectoire par des boucles de rétroaction, des redéfinitions de sens et des adaptations en
cascade.

e Un « projet diachronique » est un projet qui évolue dans le temps et peut avoir différentes
significations pour différentes parties prenantes dans le temps. Un projet diachronique évolue
de facon imprévue sous ’effet des décisions prises par les parties prenantes. Un projet
diachronique tend a aboutir a des résultats autres que ceux initialement établis lors du

lancement du projet. Les projets diachroniques s'inscrivent dans une ontologie du devenir —
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ou la réalité est percue comme un flux en transformation — et dans un cadre nominaliste, qui
rejette les essences fixes au profit de constructions contextuelles.

Le mot « incertitude » désigne une situation dans laquelle les résultats possibles d’une
décision ou les situations futures et leurs probabilités d’occurrence sont imprévisibles.

Dans tous les cas ou le contexte est suffisamment clair, le mot « Programme » (avec une
majuscule) désigne le programme de création et commercialisation d’avions C Series de
Bombardier.

Dans tous les cas ou le contexte est suffisamment clair, le mot « Projet » (avec une majuscule)
désigne la phase 1 du projet train Iéger de la ville d’Ottawa.

Le mot « risque » désigne une situation dans laquelle les résultats possibles d’une décision
ou les situations futures et leurs probabilités d’occurrence sont quantifiables et connus.

Le mot « parties prenantes » désigne dans le contexte des organisations, projets compris,
toute personne physique ou morale qui peut affecter ou étre affectée par les activités ou les

extrants de 1’organisation, et ceci que ces personnes soient tres visibles, actives ou non.
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Note liminaire

En ouverture de cette these, il nous parait essentiel d’expliciter clairement les fondements
épistémologiques et méthodologiques qui sous-tendent 1’ensemble de notre recherche. Nous
inscrivant résolument dans une posture constructiviste, nous postulons que les phénomeénes
organisationnels et les dynamiques de projet ne sauraient étre appréhendés comme des réalités
préexistantes, données une fois pour toutes. Ils émergent, au contraire, des interactions continues
entre les acteurs, des représentations qu’ils élaborent et des contextes socio-historiques dans
lesquels ils prennent sens. Cette prémisse théorique impregne I’intégralité de notre cheminement
intellectuel : elle oriente notre mani¢re de problématiser le terrain, éclaire nos choix
méthodologiques, et conditionne notre lecture des évolutions observées, notamment lorsqu’il

s’agit de projets d’une complexité temporelle marquée.

Notre focalisation sur les projets diachroniques, les biais comportementaux — tant cognitifs
que politiques — et les contraintes liées a la rationalité limitée des parties prenantes trouve son
origine dans I’étude approfondie du programme C Series de Bombardier. Ce cas emblématique
constitue le terreau empirique a partir duquel nous interrogeons les tensions entre décisions
stratégiques et contingences opérationnelles, dans un environnement ou I’incertitude et les jeux

d’acteurs faconnent durablement les trajectoires.

Cette thése, réalisée dans le cadre d’un Doctorat en administration des affaires (DBA),
s’ancre dans une logique de recherche appliquée. Elle vise a mettre les connaissances scientifiques
au service de I’intelligibilité et de la transformation de problématiques concrétes rencontrées par

les organisations. Dans le champ spécifique de la gestion de projet, notre ambition est de contribuer
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a I’amélioration des conditions de succes des projets, en proposant des éclairages et des outils
fondés sur des méthodes rigoureuses, tout en tenant compte des impératifs classiques de délais et
de budgets. Toutefois, au-dela de ces seules dimensions, nous entendons interroger les ressorts
cachés des échecs et des réussites, afin de nourrir une réflexion plus fine sur les pratiques

décisionnelles en contexte incertain.

La présente recherche s’appuie sur une étude préliminaire du programme C Series de
Bombardier, qui a orienté notre réflexion. Le premier chapitre est consacré a I’analyse de ce projet

emblématique, a partir duquel nous introduisons la notion de “projet diachronique”.

Le chapitre deux développe la question de recherche en I’inscrivant dans la littérature
pertinente, traitant des mutations de 1’environnement des projets, de leurs modes de gestion, et des

mécanismes décisionnels des parties prenantes en situation de risque et d’incertitude.

Le chapitre trois propose un cadre conceptuel en abordant les notions de complexité, de
temporalité, de prise de décision, ainsi que les représentations du risque et de la rationalité chez
les parties prenantes. Le dernier chapitre décrit I’approche méthodologique et présente les résultats

de I’étude de cas du projet de train léger d’Ottawa.
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Introduction

Cette these porte sur la gestion des projets de longue durée. Leur sens, leurs objectifs et
leurs résultats évoluent souvent de maniére imprévisible sous I’effet conjoint du temps, des
décisions des parties prenantes et des biais comportementaux qui orientent leurs choix. Ces projets,
que nous qualifions de diachroniques, posent un défi majeur aux cadres dominants de la gestion
de projet, largement fondés sur des hypothéses de rationalité instrumentale, de stabilité des
parametres initiaux et de linéarité des trajectoires décisionnelles. Cette recherche s’inscrit ainsi
dans une perspective critique visant a interroger les fondements théoriques de la discipline face

aux dynamiques temporelles de long terme.

Cette these s’appuie sur les lecons issues de 1’analyse diachronique du programme C Series
de Bombardier pour montrer que les projets de longue durée ne peuvent étre compris comme des
objets stables, mais comme des processus en transformation continue. L’étude de ce cas a constitué
un point d’ancrage empirique a partir duquel s’est progressivement construite la problématique
centrale de la recherche : dans le temps, les finalités évoluent, les configurations d’acteurs se
recomposent et les trajectoires se redéfinissent sous 1’effet cumulatif des décisions successives des
parties prenantes. Ces dynamiques s’inscrivent a la fois dans des processus de construction du sens
par lesquels les acteurs interprétent et réorientent 1’action collective, et dans des mécanismes de
verrouillage décisionnel qui tendent a figer certaines orientations initiales et a contraindre les choix
ultérieurs. Le projet apparait ainsi comme une trajectoire diachronique marquée simultanément par

I’émergence, la reconfiguration et la dépendance au sentier.
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A travers I’étude approfondie de la phase 1 du projet de train léger d’Ottawa, cette
recherche mobilise une démarche diachronique originale, fondée sur 1’analyse longitudinale de
séquences décisionnelles, la segmentation temporelle du projet et la reconstruction des trajectoires
d’action dans le temps. Contrairement aux approches transversales dominantes, cette démarche
permet de saisir les évolutions successives du projet, d’identifier des ruptures, ainsi que des

mécanismes d’accumulation et de renforcement des biais cognitifs et politiques.

Sur le plan épistémologique, la recherche adopte une posture constructiviste et s’inspire
d’une approche herméneutique classique, visant a comprendre comment le sens « écrit » du projet
est produit, négocié et transformé au fil des interactions entre parties prenantes. Cette orientation
permet d’articuler les dimensions temporelles, cognitives et organisationnelles, tout en rendant

compte de la nature évolutive, non linéaire et historiquement située des projets de longue durée.

L’objectif de cette theése est ainsi de proposer un cadre conceptuel permettant
d’opérationnaliser la notion de diachronie en gestion de projet et de développer des outils
analytiques susceptibles de mieux comprendre les trajectoires décisionnelles dans des contextes

caractérisés par I’incertitude, la complexité et des horizons temporels étendus.
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Chapitre 1 Probléme général de cette recherche

« Les mots ont la légereté des vents et la puissance de la foudre. » — Victor Hugo

Dans ce premier chapitre, nous exposons les fondements de notre démarche de recherche,
en précisant les enjeux qu’elle souléve ainsi que son apport potentiel a la compréhension des
projets diachroniques. Nous présentons également la problématique, les objectifs, les hypothéses

et les questions de recherche, tout en mettant en évidence la portée théorique et pratique de 1’étude.

La diachronie, bien qu’originellement ancrée dans le champ de la linguistique, demeure un
concept inexploré en gestion des organisations. Etude exploratoire portant sur un projet de longue
durée, le programme des avions C Series de Bombardier a permis d’en évaluer la pertinence et
d’en dégager I’utilité. Si cette étude exploratoire ne constitue pas 1I’objet de la présente these, elle
a néanmoins mis en ¢évidence I’importance pratique de s’appesantir sur la diachronie, notamment
grace a sa capacité a éclairer la compréhension des projets de trés longue durée. Elle révele
¢galement que les transformations propres aux projets diachroniques engendrent fréquemment des
effets inattendus, dont certains, bien que non anticipés, s’averent porteurs de retombeées positives.
En effet, si un projet vise a répondre a un besoin ou a saisir une opportunité, son utilité réelle et sa
valeur finale dépendent largement des transformations contextuelles survenant entre son
lancement et son achévement. Cette étude exploratoire s’inscrit dans une démarche abductive et
contribue a renforcer la crédibilité analytique de la recherche en permettant une comparaison inter-
cas diachronique des observations, dans le temps. Elle vise ainsi a confronter les régularités

émergentes et les mécanismes interprétatifs identifiés dans ce cas exploratoire avec ceux du cas

principal de la thése, dans une logique de triangulation temporelle et théorique.
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Pour clore ce chapitre, nous allons présenter un bref apergu des chapitres suivants.

1.1 La présentation du sujet de notre recherche et sa pertinence pratique

Les organisations ajustent continuellement leur stratégie et leur position concurrentielle en
fonction de leurs ressources et de 1’environnement dans lequel elles évoluent (Corsi et al., 2019).
Cette adaptation passe de plus en plus par la mise en ceuvre de projets (Turner et al., 2010), ce qui
traduit le phénomene de « projectification » décrit par (Midler, 1995), qui vise a améliorer

'efficience en termes de coiits et de durée.

Traditionnellement, la réussite d’un projet est évaluée selon I’atteinte des objectifs
préétablis dans les délais et budgets impartis. Toutefois, certains projets révelent a posteriori des

résultats inattendus qui n’acquierent leur pleine signification qu’avec le recul du temps.

L’expédition de Christophe Colomb en 1492 illustre de maniere éloquente la complexité
de I’évolution du sens d’un projet au fil du temps. Mandaté pour découvrir une route maritime plus
stire vers les Indes, afin de contourner I’empire ottoman, Colomb accoste en Amérique, atteignant
un objectif imprévu ("Who was Christopher Columbus? Celebrated for 'discovering' the Americas,
and why is he so controversial? [World News]," 2024). Bien qu’il ait dévié de la trajectoire prévue
et largement dépassé les contraintes classiques de temps, de colt et de qualité de ce projet, cette
dérive a généré des conséquences géopolitiques et économiques inespérées pour 1’Espagne et

I’Europe tout enticre.
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De nombreux projets n’atteignent pas les résultats visés (Bloch et al., 2012; Ewusi-Mensah,
1997), souvent a cause de facteurs imprévus, de limites humaines en matieére de traitement de
l'information, ou encore de biais cognitifs et politiques affectant les décisions a chaque étape du
cycle de vie du projet. Plus la durée d’un projet s’allonge, plus il est vulnérable aux perturbations.
Le passage du temps amplifie les écarts entre les intentions initiales et la réalité émergente, en
raison de changements internes (rotation de personnel, réorganisations, perte de mémoire
organisationnelle) et externes (évolutions économiques, technologiques, politiques ou

réglementaires).

Ce phénomene, que nous qualifions de caracteére diachronique des projets, souligne que
méme ce qui constituait un positionnement favorable a un moment donné peut devenir obsolete ou
problématique par la suite. La longue durée induit une transformation progressive du projet,
alimentée par des évolutions — graduelles ou brutales — dans la structure, les attentes, le pouvoir
et les biais comportementaux (cognitifs et politiques) des parties prenantes. Le sens et la trajectoire

du projet changent avec le temps, ce qui caractérise son aspect diachronique.

Ainsi, une stratégie jugée pertinente a un moment donné peut devenir obsoléte ou inadaptée

par la suite, soulignant I’importance d’une analyse dynamique des projets dans la durée.

1.2 Le contexte pratique de la problématique de la recherche

Nous nous intéressons a la gestion des projets diachroniques en tenant compte des biais
comportementaux (cognitifs et politiques) des parties prenantes ainsi que du role central de ces

projets dans I’atteinte des objectifs organisationnels, d’envergure stratégique.
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Comment donc aborder la gestion de projets diachroniques? En effet, un projet implique une
négociation engagée avec des clients dans le but de dresser un cahier de charges qui refléte les
attentes des clients (Neal, 1995). Or, dans le cas des projets diachroniques, les clients et les diverses
parties prenantes voient leurs objectifs et attentes évoluer au fil du temps, souvent de manicre
divergente, voire contradictoire. Les changements, qu’ils soient qualitatifs ou quantitatifs, peuvent
étre difficiles a cerner. Comme nous le verrons au prochain chapitre, cette réflexion sur les projets
de longue durée s’impose au vu des lacunes de la documentation scientifique en ce qui concerne

la gestion des projets de longue durée.

L’évolution du programme des avions de la série C (C Series) illustre cette dynamique.
Comme tout programme il implique la gestion coordonnée de plusieurs projets et d’autres activités
indépendantes, jusqu’a ’atteinte d’un ensemble d’objectifs communs (Maylor et al., 2006). Au
moment de son lancement, le programme C Series avait pour objectif de concevoir, fabriquer et
commercialiser deux avions de 100 a 150 places, afin de permettre & Bombardier de mieux
répondre a 1’évolution des besoins de sa clientele commerciale et de renforcer sa compétitivité sur
le segment des avions régionaux. Cette initiative s’inscrivait dans une logique plus large ou
Bombardier utilise des projets et des programmes comme leviers de transformation stratégique,

notamment pour opérer des changements organisationnels complexes et a haut risque.

Le projet du Learjet 85 et le programme des avions CRJ en sont des exemples notables: le
premier illustre une tentative de repositionnement sur le marché des jets d’affaires, tandis que le
second a permis @ Bombardier de s’imposer durablement dans le secteur des avions régionaux. Le

programme C Series, pour sa part, a été¢ marqué par une série de changements majeurs, tant internes
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qu’externes, incluant des imprévus significatifs qui ont influencé sa gouvernance, ses échéanciers,

ainsi que sa portée stratégique.

1.3 Bombardier et le Programme C Series : une illustration marquante

des défis des projets diachroniques

Le programme s’est avéré particulierement ambitieux et risqué. Bombardier a tenté de
pénétrer un segment de marché hautement concurrentiel, avec des ressources financieres limitées,

une expérience restreinte et un réseau de soutien encore fragile.

Dans ce qui suit, nous retracerons briévement les principales étapes de 1’évolution de
Bombardier dans le secteur aé¢ronautique afin de mieux comprendre le contexte de développement
du programme C Series. Cette analyse permettra d’illustrer les enjeux d’un programme soumis a

une forte incertitude stratégique, financiere et politique.

1.3.1 Une bréve histoire du Programme

Le Tableau 1-1 présente I’évolution du programme des avions C Series en contrastant le
contexte, les objectifs, les attentes et la configuration des parties prenantes d’une part lors de son

lancement et avec ceux observés apres la fin du programme, en 2020.
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Tableau 1-1

Bombardier entre le lancement du Programme C Series en 2008 et apres sa fin en 2020

Dimension 2008 : Lancement 2020 : Cloture

Observations
Changement stratégique majeur
lié au programme.

Ambition supérieure aux capacités
de I’entreprise.

Revenus en baisse, dette en
hausse, pertes notables.

Dépassements majeurs, objectifs
commerciaux non atteints.

Sous-estimation du pouvoir des
concurrents.

Pouvoir transféré a de nouveaux
acteurs externes.

Note : Données adaptées de Moore et Johnson (2003), McQuarrie (2006), Newman et Mulroney (2007), Agence-QMI
(2015), Bombardier (2015), Marcil (2015), Sinclair (2015), Van-Praet (2015), Bauer (2016), Bombardier
(2016, Septembre 27); Chlumecky (2016), Patriquin (2016), Québec (2016), Allard (2017), Bergeron et al.
(2017), Bombardier (2017, septembre 27), Levitz (2017), Staff (2017), The-Canadian-Press (2017), Zimonjic
(2017), Boon (2019), Kenneth 1. Swartz (2019, August 12), Aerospace-Technology (2020), Bauer (2020b),
Bauer (2020a), Bérubé (2020), Bombardier (2020), Codere et al. (2020-02-29/2020), Kirby (2020), Lamigeon
(2020), Lemieux (2020), PwC (2020), Reynolds (2020b), Reynolds (2020a), Technology (2020), Tomesco

(2020a), Tomesco (2020b)

Le Programme, tel qu’il avait été congu, a échoué¢ de maniére spectaculaire, entrainant des

dépassements de colts et obligeant I’entreprise a liquider des actifs majeurs. Paradoxalement, ces

situations ont forcé un repositionnement stratégique qui, contre toute attente, a rencontré un succes

retentissant. En effet, en 2025, Bombardier congoit et vend seulement des avions d’affaires. La

valeur boursiere de I’entreprise est passée de moins de 2 milliards CAD en 2020 a plus de 80
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milliards CAD en 2025, ses ventes annuelles ont atteint 8,7 milliards US en 2024 (6,5 milliards

US en 2020) alors que ses profits étaient de 0,7 milliards US (-0,6 milliards en 2020).!

L’histoire des projets est jalonnée d’initiatives dont les résultats ont divergé du mandat initial
confié par le mandant au mandataire. Christophe Colomb, mandaté par les souverains espagnols
n’apas découvert une voie maritime plus courte et plus stire vers les Indes, mais ce projet a produit
des effets encore plus importants, redéfinissant les rapports entre I’Europe et le reste du monde.
Les divergences observées entre le mandat initial et sa configuration finale, 1’évolution des acteurs
mandants, de méme que les décisions prises par le mandataire, témoignent de la dynamique de
reconfiguration caractéristique des projets s’inscrivant dans le temps long — une dynamique que
I’on peut analyser a travers le prisme de la diachronie des projets, c’est-a-dire 1’évolution

progressive de leur sens, de leurs parties prenantes et de leurs logiques d’action.

Malgré leur fréquence et leurs effets souvent déterminants, les transformations diachroniques
des projets — ces glissements progressifs de sens, de finalité¢ ou de portée — restent peu étudiées
en gestion de projet. Cette lacune est d’autant plus préoccupante que de telles évolutions
influencent profondément la prise de décision a long terme et révelent, voire amplifient, les biais
des parties prenantes confrontées a I’incertitude et au changement. C’est précisément a cette

dynamique que s’intéresse la présente recherche.

1 Des cas comme celui de 3M — fondée pour exploiter un gisement de corindon qui s’est révélé inexploitable — sont
souvent cités comme exemples d’échecs initiaux ayant conduit, par réorientation stratégique, a des succes durables.
Ce type d’anomalie, bien que fréquent, reste peu intégré aux cadres théoriques sur |'évolution diachronique des
projets (cf. Christensen, C. M. [1997]. The Innovator’s Dilemma. Harvard Business School Press).

Page 32 sur 313



1.3.2 C Series : un programme de projets diachroniques

Notre analyse montre que la complexité des projets composant le programme C Series a
évolué au fil du temps. Cette transformation est directement liée aux changements d’intérét, de
pouvoir et de comportements des parties prenantes, dont certaines favorisaient la réussite du

programme, d’autres son échec.

Apres son lancement, le groupe des parties prenantes clés a évolué pour inclure des personnes
qui souhaitaient que le programme échoue et d’autres qu’il réussisse. Parallelement, les attentes

en termes de couts et de durée ont évolué.

Le Tableau 1-2 présente le concept de diachronique en linguistique et sa transposition au

niveau d’un projet et des projets du programme C Series.

Tableau 1-2

Transposition du concept de diachronie linguistique a [’analyse du C Series

Projet diachronique Programme C Series
Définition Initialement pergu comme clé du succés de
Bombardier, puis comme un gouffre financier
et enfin comme une opportunité pour Airbus.

Evolution Technologiquement complexe mais simple a
gérer au début, il devient un enjeu stratégique
majeur en raison de la réaction des concurrents.
Complexité Initialement insignifiant pour Airbus et
Boeing, il devient une menace, ce qui renforce
sa  complexité au-dela des  aspects
technologiques.

Impact L’escalade de complexité a transformé le projet
en un fardeau pour Bombardier et une
opportunité pour Airbus.
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1.4 Objectif général de la recherche

L’objectif général de cette recherche est d’explorer les modalités de gestion des projets
diachroniques en intégrant la rationalité limitée des parties prenantes. Cette démarche vise a
dégager un cadre de référence pertinent pour 1’analyse et la gestion de projets complexes évoluant

dans le temps.

1.5 Structure logique de la these

Une toute premiere étape a franchir en vue d’atteindre 1’objectif général énoncé ci-dessus
consiste a cerner le contexte scientifique de la problématique de la recherche en dressant 1’état des
connaissances scientifiques relatives aux projets diachroniques et a leur gestion. Plus précisément,
au chapitre deux sont cernés les apports de la documentation scientifique existants aux entreprises
comme Bombardier et aux gestionnaires de projets qui ont a affronter le défi des projets
diachroniques. La recension des écrits scientifique permettra aussi d’identifier des dimensions
non explorées (les lacunes des écrits scientifiques), lesquelles guideront la formulation précise du
probleme spécifique de notre recherche. Au regard les lacunes du probléme spécifique constitutif
des lacunes de la documentation scientifique, au terme du chapitre deux est énoncé 1’objectif

spécifique de la recherche.

Un objectif de recherche repose sur un ensemble d’abstractions interconnectées. Par

conséquent, le chapitre trois présente un cadre conceptuel permettant de définir les notions de
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rationalité limitée, de temporalité, d’incertitude, de complexité. Ce cadre met en lumiére les liens
entre ces concepts et montre comment ils contribuent a la dimension diachronique des projets et

de leur gestion.

Au chapitre quatre est précisée la démarche empirique empruntée afin d’atteindre 1’objectif
spécifique de la recherche au regard de chacune des notions abstraites constituant cet objectif et
telles que définies et mises en relation au chapitre trois. Plus précisément, pour étudier
empiriquement les interactions temporelles et décisionnelles des parties prenantes et leurs effets

sur I’évolution du projet, nous analyserons la phase 1 du projet de train 1éger d’Ottawa.

Au chapitre cing, nous appliquerons la démarche empirique articulée au chapitre quatre a
I’analyse de la phase 1 du projet de train 1éger de la ville d’Ottawa. Nous porterons une attention
particuliere a 1’évolution des parties prenantes et a la transformation du sens du projet au fil du
temps. Notre étude portera sur les phénomenes liés au projet et a sa gestion, tels que percus par
les parties prenantes et reflétés dans nos entretiens et dans des textes « la revue de presse. » C’est
ainsi que notre approche repose sur une démarche herméneutique au sens classique du terme :
analyse interprétative des documents officiels et des articles de presse afin d’interpréter les
représentations et les pratiques liées a la gestion du projet. Pour appuyer notre analyse par une

triangulation des sources, nous incluons aussi des entretiens avec des personnes clés.

Enfin, le chapitre six discute les résultats de la recherche et en présente les contributions
théoriques et pratiques. Ainsi, il ouvre la voie a une discussion plus large et critique sur les
contributions de cette recherche aux approches théoriques en gestion de projet, en mettant en
lumiére I’effet structurant de la durée sur I’évolution du sens, des parties prenantes et des décisions

au sein des projets complexes. Cette perspective diachronique permet de remettre en question les
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limites des modeles traditionnels, souvent congus pour des temporalités linéaires ou figées, et
invite a réviser les pratiques professionnelles face a des redéfinitions successives et des
apprentissages cumulatifs. Ce chapitre se conclut par une réflexion critique sur les limites
méthodologiques et conceptuelles de I’étude, ainsi que sur les pistes de recherche susceptibles d’en

prolonger les résultats.
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Chapitre 2 Contexte scientifique de la problématique de

recherche

2.1 Etat de la littérature scientifique

Cette section présente la stratégie de recherche documentaire adoptée, suivie d'une analyse
critique de la littérature scientifique. La visée est double : identifier les lacunes existantes
concernant la gestion des changements dans les projets, et préciser les contributions spécifiques

de cette recherche.

2.1.1 La stratégie de recherche documentaire

La stratégie documentaire détaille les sources consultées, les mots-clés employés, ainsi que

les critéres d'inclusion et d'exclusion appliqués pour la sélection des documents.

La revue de littérature a ét¢ réalisée a partir des bases de données suivantes : ABI/INFORM
Collection, Business Source Complete, Sage Journals et ScienceDirect. Ces sources ont été
sélectionnées pour leur couverture exhaustive des principales revues académiques en gestion de
projets, telles que International Journal of Project Management et Project Management Journal.
Nous retenons exclusivement les textes publiés en francais ou en anglais entre janvier 2019 et
janvier 2021, revus par les pairs et accessibles dans leur intégralité. Nous considérons que les
publications plus anciennes auraient été prises en compte dans les publications parues apres le ler

janvier 2019. On trouvera au Tableau 2-1, les mots clés utilisés au cceur de la question générale
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de la présente recherche ainsi que les termes apparentés qui ont été utilisés dans ces sources et les

termes apparentés identifiés a I’aide des thésaurus de chacune des ressources électroniques.

Tableau 2-1

Mots clés de la question de recherche et termes apparentés

Mots clés de la question générale

Dans le titre : Project
ET

Dans le résumé : (Project OR Stakeholder) ET Change

Termes apparentés

ABI/INFORM Collection

Business Source Complete

Sage Journals
ScienceDirect

Projects

Stakeholders

Project management
Project managers
Construction project management
Social change

Ad hoc organizations
Banking industry

Business success

Client relations

Computer software industry
Construction industry
Cooperation

Corporate culture
Cryptography

Decision making

Decision theory
Department stores
Discount prices

Financial risk management
Government policy
Greenhouse gas mitigation
Human capital

Industrial hygiene
Information & communication
management

Changes

Innovation management
Institutional logic
Investment risk
Leadership

Logistics

Loss control

Medicare

Monte Carlo method
New product development
New public management
Organizational goals
Organizational learning
Organizational structure
Personnel management
Pilot projects

Project evaluation
Reinvestment

Risk assessment

Service centers
Stakeholders

Statistical sampling
Strategic planning
Sustainable development
Systemic risk (finance)

Sans objet. La ressource n’offre pas de thésaurus.
Sans objet. La ressource n’offre pas de thésaurus.

Le terme « change » est inclus dans les mots clés afin d’inclure dans les résultats de

recherches des textes qui traitent des changements au niveau des projets, surtout ceux induits par

les parties prenantes.
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La recherche documentaire a été menée en quatre étapes : 1) I'appariement des mots-clés
dans les bases de données, 2) I'élimination des doublons, 3) I'analyse des articles selon les critéres
thématiques, et 4) l'actualisation du corpus avec des publications complémentaires. 199 articles
ont été exclus car ils ne répondaient pas aux critéres thématiques, notamment ceux traitant de la
rémunération des développeurs de logiciels libres ou de projets éducatifs sans lien avec la gestion

du changement.

La quatrieme étape a consisté a actualiser et enrichir les 44 articles sélectionnés lors de la
troisieme étape, en y ajoutant 20 articles portant sur des notions clés suivantes liées a 1’objet de

notre recherche, mais absentes du corpus initial :

e le sensemaking, I’improvisation et I’intuition sont des méthodes de prise de décision qui
permettent de donner un sens a des situations imprévues, inattendues qui relévent de
I’incertitude. De telles situations sont plus susceptibles de se produire dans des projets

diachroniques dont le sens et les objectifs évoluent au fil du temps;

e les biais cognitifs, les biais comportementaux, le bruit décisionnel et les modeles mentaux
affectent la rationalité des décisions humaines et peuvent accentuer le caractére diachronique

des projets de longue durée;

o Dlintelligence artificielle contribue de maniere croissante a la prise de décision et peut

¢galement avoir un impact sur les biais qui affectent la prise de décisions.

La Figure 2-1 synthétise la démarche suivie dans la recherche documentaire.
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Figure 2-1

Diagramme de flux de la recension des écrits

Source de littérature et termes de recherche
Business
Base de données ABI/INF.ORM Source Sage Journals | ScienceDirect
Collection
Complete
Dans le titre: | Project 35 23 141 47
Dans le résumé: | Project 35 23 124 46
Stakeholder 6 3 8 4
Change 35 23 141 47
Total : 246 articles ont été trouvés dans la base de données sélectionnée
<—| 3 articles doublons ont été exclus
243 articles analysés en fonction des critéres d’inclyision et d’exclusion repérés dans le titre et le résumé
des afticles
Critéres d’exclusion Criteres d’inclusion
e Portent sur la rémunération de certains e Portent sur les modifications de projets
développeurs de logiciels libres e Portent sur la gestion de changement de
e Portent sur la  participation de projet
gestionnaires de garderies a un projet de e Portent sur la gestion des parties prenantes
changement de I’approche d’éducation de au sein de projet
’enfance e Portent sur [I’influence des parties
e Portent sur 1’organisation par projet dans al prenantes sur un projet
le domaine de la santé, un cadre visant a
assurer I’efficacité des équipes de projets
e Portent sur un projet pilote sur 1’éducation
au lavage des mains et son impact sur les
maladies respiratoires et diarrhéiques
hd v

44 articles valides selon les critéres

20 articles portant sur le sensemaking, I’improvisation, I’intuition, les biais cognitifs, les biais
comportementaux, le bruit décisionnel, les modéles mentaux, I’intelligence artificielle en gestion de
projets et son influence sur les biais dans la prise de décision

64 articles exploités pour la recension des écrits
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2.1.2 Synthése de la littérature scientifique

Afin de ressortir les conclusions de la présente revue, nous allons commencer par la

présentation des caractéristiques des articles recensés et conclure par 1’analyse de leur contenu.

La revue de littérature révele une lacune : peu d'articles abordent simultanément les parties
prenantes, leur influence sur les projets, et leur gestion dans ce contexte. Les articles retenus
proviennent du Project Management Journal (n=4), du International Journal of Project
Management (n = 3), du International Journal of Information Systems and Project Management

(n=1) et d’autres journaux.

Les projets face aux changements : ce qu’en dit la documentation recensée

Il existe différentes conceptions et caractérisations du changement dans le cadre des projets.
Ainsi, certains auteurs se sont attelés a définir ce qu’est le changement. D’autres se sont intéressés

aux moments auxquels le changement apparait ou encore a ses raisons et a ses sources.

1) Le changement et I’environnement des projets

Le projet est une organisation temporaire et, comme toute organisation, il se déroule dans
un environnement interne et un environnement externe. Comme le montre le Tableau 2-2 ci-
dessous, parmi les 64 articles revus (voir Figure 2-1), 32 placent les origines des changements dans
le cadre des projets. Parmi ces 32 articles, 26 ou 81 % placent I’environnement externe ou interne

a I’origine des modifications dans le cadre des projets. Seuls 6 ou 19 % des articles revus identifient
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I’environnement externe comme 1’origine des changements ou modifications qu’ont connues les

projets.

Tableau 2-2

Origines des changements identifiés dans la documentation recensée

Externe (6) Interne et Externe (26)

Références -  Hetemi et al. (2020) Abdirad et Dossick (2019)

- Jissink et al. (2019) Andrei et al. (2019)

- Rasha A. Waheeb et Andersen (2021) Balouchi et al. (2019)

- Tryhuba et al. (2019) Barbic et al. (2021)

- Mikovi¢ et al. (2020) Du et al. (2019)

- Zhouetal. (2019) Erfani et Tavakolan (2020)
Gunduz et Khaled Omar (2020)
Haaskjold et al. (2019)
Lavikka et al. (2019)
Jenkin et al. (2019)
Korotkov et Wu (2021)
Moeini et Rivard (2019)
Perrier et al. (2019)
Richard Ohene et Adaku (2019)
Smolander et al. (2021)
Sun et al. (2020)
Tursunbayeva et al. (2020)
ul Haque et Mansoor (2019)
van den Hurk et Tasan-Kok (2020)
Vuorinen et Martinsuo (2019)
Yousefi, Siamak Haji, et al. (2019)

2) Quand et ou le changement intervient-il ?

Les changements peuvent survenir a tout stade du projet, y compris sous la forme d'un écart
entre les objectifs initiaux et les résultats effectifs (Aplin & Rogers, 2020; Tursunbayeva et al.,
2020). De plus, les objectifs poursuivis peuvent étre atteints, sans que les objectifs stratégiques
soient atteints. En effet, il existe des situations ou ni le gestionnaire de projet, ni le promoteur, ni

les dirigeants de 1’organisation promotrice du projet ne sont officiellement responsables de
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I’atteinte de ses objectifs stratégiques. Dans de tels cas, les contraintes de temps, de durée et de
qualité peuvent étre respectées sans que ne soient effectuées les transformations visées par le
projet. Tel est le cas du métro de Los Angeles, terminé huit mois plus tot que prévu, mais dont la
fréquentation annuelle réelle était de moins de 60 000 passagers, donc bien en deca des prévisions

de 1 million de passagers (Meredith & Zwikael, 2020).

3) Les changements dans le cadre du projet : incertitude, risque, complexité ou rationalité limitée

Sur les 64 articles revus (voir Figure 2-1), 16, soit 25 %, situent les modifications dans le
cadre des projets dans un contexte de risque, d’incertitude ou de rationalité¢ limitée. Les
changements peuvent étre imprévisibles, relevant ainsi de I’incertitude, ou prévisibles, donc
relevant du risque (Doval, 2019). De plus, ils peuvent découler de la complexité des projets

(Gunduz & Khaled Omar, 2020) ou de la rationalité limitée des décideurs.

Lorsque les changements relévent de 1’incertitude, ils peuvent étre dus a quatre causes non
exclusives. 1) L’incapacité des données et des informations disponibles a permettre de prévoir
certaines situations, ¢’est-a-dire les prémisses au lancement du projet, ne peuvent permettre de tout
prévoir (Buchan & Simpson, 2020; Korotkov & Wu, 2021; Mikovi¢ et al., 2020; Sun et al., 2020).
i) L’apparition de problémes nouveaux dont la résolution est nécessaire a 1’atteinte des objectifs
préalablement établis (Hansen et al., 2020; Perrier et al., 2019). iii) De plus, la nature humaine et
sa complexité font que les parties prenantes changent parfois d’avis (Du et al., 2019) de méme que
le niveau de pouvoir et d’intérét de ces derniéres peut changer au cours du projet, ce qui mene

aussi a des changements (E1Wakeel & Andersen, 2019). iv) Enfin, la 1égitimité de certains projets
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est susceptible de varier durant leur exécution du fait de I’évolution continuelle du champ sectoriel

d’ou ces projets tirent leur légitimité (Simms et al., 2021).

I1 est possible de voir venir les changements lorsque les attentes sont définies de maniére
incompléte au lancement du projet et sont précisées par les parties prenantes au fur et a mesure de
la mise en ceuvre (Andrei et al., 2019). Le changement est également prévisible lorsque toutes les
données et informations existantes permettent d’identifier a 1’avance tous les changements qui

peuvent survenir en cours de projet (Yousefi, Siamak Haji, et al., 2019).

Par ailleurs, il peut exister un déphasage entre les problémes a résoudre par ces projets,
d’une part, et les hypothéses qui guident 1’analyse et ’action, d’autre part; que ce soit pour cause
d’incertitude ou non (Mikovi¢ et al., 2020). Lorsque ce déphasage n’est pas délibéré, il releve de

la rationalité limitée.

Enfin, lorsque les décideurs ne peuvent ni connaitre, ni anticiper les conséquences de leurs
décisions, ils sont sujets a la rationalité limitée et cette situation conduit aussi a des modifications

ou changements dans le cadre des projets (Jissink et al., 2019).

4) Le changement, par secteur d’activité, survenu dans le cadre des projets

Un pourcentage de 9 % des 64 articles revus (voir Figure 2-1) s’intéresse aux changements
survenus dans le cadre des projets, du point de vue de secteurs d’activité économique particuliers.
Ainsi, dans les projets de restructuration architecturale intégrés, donc fortement définis et modifiés
par des acteurs locaux, il arrive que le niveau de pouvoir et d’intérét des parties prenantes change
pendant la mise en ceuvre du projet (Abdirad & Dossick, 2019).
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Les projets internationaux de développement sont confrontés a des changements dus a
I’incertitude ou au déphasage entre, d’une part, les problemes a résoudre et, d’autre part, les

hypothéses qui guident I’analyse et 1’action (Mikovi¢ et al., 2020).

Dans le domaine de la construction, les changements peuvent étre dus autant a des
situations imprévisibles qu’ont des changements de design ou a des requétes présentées par des

clients en cours de projet (Gunduz & Khaled Omar, 2020; van den Hurk & Tasan-Kok, 2020).

En plus de ces causes, Balouchi et al. (2019) ont identifié¢ dans le domaine de la construction
en Iran les suivantes: la manutention inadéquate des matériaux; le manque de clarté des processus
de gestion de projets; la gestion défaillante des sous-traitants; 1’inconstructibilit¢é ou
I’incompréhension des designs; la défaillance de la supervision et de I’inspection du site; 1’absence
de méthodes standards, le manque de clarté¢ des contrats. En ce qui concerne les projets de
reconstruction d’urgence comme ceux de 1’apreés-guerre en Irak, Rasha A. Waheeb et Andersen
(2021) et Rasha A Waheeb et al. (2020) ont identifié¢ les causes suivantes de changements : la
situation sécuritaire; la défaillance du contracteur sur les plans technique, administratif et financier;
I’instauration de nouveaux jours fériés aprés la guerre de 2003; des demandes répétées de
changement de 1’étendue du projet; les modifications ou les changements au design original; le
déplacement du site du projet; les conflits relatifs a la propriété des terrains et les conflits de
voisinage; le manque d’ingénieurs qualifiés; la préférence pour 1’offre la moins-disante; le non-
respect des délais fixés pour compléter les tests de laboratoire; le climat, notamment les
températures trop élevées et la pluie; des facteurs externes tels que les coupures d’électricité, le

manque d’eau, les problémes d’évacuation des eaux usées; le niveau élevé de eaux souterraines;
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les attaques de parasites. Plusieurs de ces causes de changement relévent de la complexité des

projets de construction (Lavikka et al., 2019).

5) Les projets innovateurs ou les mégaprojets face au changement

Le changement peut intervenir dans tout projet, quels qu’en soient la taille et le degré
d’innovation. Toutefois, plus les projets sont de grande taille ou sont innovateurs, plus ils sont
sujets aux changements causés par I’incertitude. Seuls 2 ou 3 % des 64 articles revus (voir Figure

2-1) portent sur le changement 1i¢ a la taille et au degré d’innovation des projets.

Ainsi, les mégaprojets voient leur 1égitimité, et donc leur raison d’étre, varier en cours de
route. En effet, ces projets non seulement tirent leur 1égitimité de leur champ institutionnel, mais
ils doivent aussi et surtout se battre pour établir leur 1égitimité pendant leur exécution, puisque leur
champ institutionnel évolue en méme temps (Hetemi et al., 2020). Similairement, les projets
d’innovation radicale sont sujets a la complexité, 1’ambiguité, 1’incertitude et 1’équivocité qui

menent a des changements au niveau du projet et de ses résultats (Simms et al., 2021).

Le Tableau 2-3 récapitule les raisons des changements telles que présentées dans la

documentation recensée.
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Tableau 2-3

Synthese des facteurs de changement identifiés dans la littérature recensée

Raisons

Moments et aspects affectés par le changement

Aspects affectés du Déroulement Objectifs
projet
Pendant I"exécution Pendant l’ex.écution A la fin du projet
du projet . dl.l projet . L .
(Objectifs poursuivis) (Objectifs atteints)
Moment Buchanzztz glmpson Aplin et Rogers (2020)
s.0. T (2020) Meredith et Zwikael
ursunbayeva et al. (2020)
(2020)
Données insuffisantes Buchan et Simpson
au lancement (2020)
Korotkov et Wu (2021) s.0. s.0.
Mikovié¢ et al. (2020)
Sun et al. (2020)

Incertitude Problémes émergents Hansen et al. (2020)

Doval (2019) Perrier et al. (2019) 5-0- 5:0-
Ici)ﬁfeiiglglegepztrties ElWakeel et Andersen | ElWakeel et Andersen so

(2019) (2019) o
prenantes
Légitirpité changeante Simms et al. (2021) s.0. s.o.
du projet

Risque Définition incompléte Andrei et al. (2019)

Doval (2019) du projet au lancement Yousefi, Siamak Hayji, Andrei et al. (2019) s.0.

etal (2019)
Inadéquation entre les Jissink et al. (2019)

Incertitude problémes a résoudre et Mikovié¢ et al. (2020)

et risque les hypothéses qui Vuorinen et Martinsuo s.0. s.0.

Doval (2019) | guident I’analyse et (2019)

I’action
Nombre élevé de
variables et d’interfaces,

Complexité ambiguité, incertitude, Gunduz et Khaled so S0
imprévisibilité et Omar (2020) o o
nombre et types
d’interactions
Les décideurs n’ont ni
les connaissances

Rationalité | nécessaires, ni la Jissink etal. (2019) | Jissink etal. (2019) | Jissink et al. (2019)

limitée capacité d'anticiper les
conséquences de leurs
décisions
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Les effets du changement : ce qu’en dit la documentation recensée

Les effets des changements se manifestent autant en cours de projet que sur le plan de
I’atteinte des objectifs poursuivis, comme le montrent 8 ou 18 % des 44 articles revus (voir Figure

2-1).

Les changements peuvent résulter des augmentations de la durée et des cotits du projet

(Richard Ohene & Adaku, 2019; Rasha A. Waheeb & Andersen, 2021).

Selon Gunduz et Khaled Omar (2020) et Perrier et al. (2019), le changement entraine aussi
une intensification des efforts nécessaires a la gestion des projets, des besoins de reprise de la
planification du projet, des pertes d’efficience et la nécessité de reprendre des taches déja
complétées, ou encore la non-réalisation d‘objectifs visés de maniere implicite ou explicite (Aplin
& Rogers, 2020; Meredith & Zwikael, 2020). De plus, les changements peuvent entrainer des
modifications a la collaboration au sein de 1’équipe de projet (Smolander et al., 2021). En effet,
les objectifs poursuivis ou méme la finalisation des projets peuvent étre compromis lorsque les
changements survenus en cours de projet non seulement font varier le niveau de risques du projet,
mais surtout font monter le seuil de risque du projet au-dela de ce qui est acceptable pour le ou les

promoteurs du projet (Korotkov & Wu, 2021).

Nous pouvons donc déduire de ce qui précede que ’ampleur des effets varie énormément,
allant de 1’échec du projet a la reprise de taches déja accomplies. Ces changements affectent les
projets différemment, selon leurs particularités, et inspirent plusieurs approches différentes sur le

plan de la gestion.
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La gestion du changement : ce qu’en dit la documentation recensée

La gestion des changements en cours de projet vise a aligner les objectifs initiaux ou
émergents avec les résultats attendus. Parmi les solutions proposées pour gérer ces changements,
il y a entre autres 1’application rigoureuse du processus de gestion de risque a la flexibilité, au

pragmatisme et a I’improvisation. Le Tableau 2-4 présente les approches proposées par différents

auteurs pour gérer les changements survenant dans le cadre des projets.

Tableau 2-4

Approches proposées pour gérer les changements indiqués dans la documentation recensée

Approches de gestion des

Raisons et contextes

(cihangel'nents dans le cadre Risque Incertitude Complexité Rationalité limitée
es projets
Processus de gestion des Doval (2019)
risquc\%\ : Doval (2019) Erfani et Tavakolan
T (2020)
Tryhuba et al. (2019)
. . Yousefi, Yakhchali, et
Simulations al. (2019) Du et al. (2019)
Wang et al. (2019)
Mod¢lisation Moeini et Rivard (2019)
Abdirad et Dossick
(2019)
Bakibinga-Gaswaga
(2019)
Décisions situées, Bucha;tze(z)tzgsmp son
gdaﬁi?iﬂ;c;e réflecti Lavikka et al. (2019)
apprentissag ’ . . Maitlis et Christianson Afshin Jalali et al. .
improvisation, Vuorinen et Martinsuo (2014) (2020) Buchan et Simpson
pragmatls?nc, flexibilité, (2019) ul Haque et Mansoor Lavikka et al. (2019) (2020)
sensemaking et (2019)
;(():)];:5%772;1 de sens van den Hurk et Tasan-
’ o Kok (2020)
Karl E Weick (1995)
Karl E. Weick (1998)
Karl E. Weick et al.
(2005)
M¢éthode de gestion en . Afshin Jalali et al.
cascade (waterfall) Andrei et al. (2019) (2020)
Méthode de gestion agile Andrei et al. (2019) Aﬁhm(‘zlgéaol)l etal
Assurer une
compréhension mutuelle Jenkin et al. (2019)
entre parties prenantes
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Approches de gestion des
changements dans le cadre
des projets
Collaboration au sein de
I’équipe de projet et
entre celle-ci et le client

Raisons et contextes

Incertitude

Complexité

Rationalité limitée

Haaskjold et al. (2019)
Smolander et al. (2021)

Meilleure
communication au sein
de I’équipe du projet
pour atténuer les effets
des changements

Gunduz et Khaled Omar
(2020)

Implication précoce de
I’équipe de projet dans
sa conception pour
réduire les changements

Gunduz et Khaled Omar
(2020)

Implication précoce du
département des achats

Mikkelsen et Johnsen
(2019)

Eviter de reconduire des
équipes intactes d’un

Buengeler et al. (2020)

projet a I’autre

Marge de manceuvre
dans la planification du
projet

Constitution de
portefeuille de projets
optimal

Jissink et al. (2019)

Korotkov et Wu (2020)
Korotkov et Wu (2021)

Dans les sections suivantes, nous allons présenter les approches proposées par différents
auteurs pour gérer les changements dans le cadre des projets en contexte de risque, d’incertitude,

de complexité et de rationalité limitée.

1) La gestion des changements en contexte de risque

Lorsque les changements en cours de projet relévent du risque, il faut les gérer
rigoureusement pour atteindre les objectifs préalablement établis. Le processus de gestion des
risques du projet consiste a anticiper et identifier les risques dans une logique probabiliste, a les
mesurer, a les prioriser et a les gérer (Doval, 2019). Pour ce faire, les simulations permettent de
reconstituer et d’anticiper les changements (Tryhuba et al., 2019), leurs effets sur la performance
des projets (Yousefi, Siamak Haji, et al., 2019), I’efficacité des actions au risque (Wang et al.,
2019). Les mod¢lisations peuvent également permettre de prévoir les réactions au risque et leur

efficacité (Moeini & Rivard, 2019).
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Lorsque les méthodes de gestion de projets, établies conformément au corpus de
connaissances en management de projet n’offrent pas de réponse efficace aux changements en
cours de projet, I’improvisation par 1’équipe de projet peut étre une réponse efficace au risque
(Vuorinen & Martinsuo, 2019). Par ailleurs, lorsque les exigences du projet sont clairement
définies et peu susceptibles de changer en cours de route, I’approche de gestion de projets en
cascade peut s’avérer adéquate. Toutefois, celle de gestion agile de projets serait plus indiquée
lorsque la rétroaction et les résultats en cours de projet aident a définir les étapes subséquentes

(Andrei et al., 2019).

2) La gestion des changements en contexte d’incertitude

En contexte d’incertitude, les données disponibles au lancement des projets ne permettent
pas de prévoir sur une base probabiliste toutes les éventualités qui pourraient survenir en cours de
projet. Toutefois, ces projets étant exposés aussi au risque, une application rigoureuse du processus
de gestion du risque de projet pourrait atténuer leurs vulnérabilités face aux changements (Doval,
2019). En outre, I’évaluation des risques peut étre basée sur des simulations (Du et al., 2019) et
elle doit tenir compte du niveau de compétences de ceux qui y contribuent (Erfani & Tavakolan,

2020).

Par ailleurs, I’incapacité d’anticiper d’éventuels changements explique le recours a des
décisions tenant compte du contexte du moment, c’est-a-dire situées, ou [’adaptabilité,
I’apprentissage réflectif, la flexibilité, le pragmatisme I’improvisation (Karl E. Weick, 1998) c’est-
a-dire basées davantage sur le contexte du projet et son environnement, que sur la théorie ou des

recettes préétablies (Abdirad & Dossick, 2019; Bakibinga-Gaswaga, 2019; Buchan & Simpson,
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2020; Lavikka et al., 2019; ul Haque & Mansoor, 2019; van den Hurk & Tasan-Kok, 2020).
L’improvisation se définit par rapport a des modeles existants et s’impose pour appréhender la
créativité et I’innovation, en contraste avec 1’ordre et le contréle qui sont considérés comme acquis
dans les modéeles de gestion traditionnels (Karl E. Weick, 1998), incluant les mod¢les dominants
en gestion de projet. Pour ce faire, la collaboration au sein de 1’équipe de projet et entre celle-ci et
le client (Haaskjold et al., 2019; Smolander et al., 2021) se révele d’une grande importance, tout
comme la participation précoce du département des achats lorsque I’incertitude est technologique
(Mikkelsen & Johnsen, 2019) et une compréhension mutuelle entre toutes les parties prenantes, du

lancement a la fin du projet (Jenkin et al., 2019).

Le sensemaking (construction de sens) permet également de donner un sens construit et
plausible dans ’incertitude, des situations qui sont différentes des attentes afin d’y réagir (Karl E
Weick, 1995; Karl E. Weick et al., 2005). La construction de sens est donc déclenchée par des
interruptions ou changements dans le cours des activités organisationnelles ou d’un projet
(Sandberg & Tsoukas, 2015). Ainsi, la construction de sens ne vise pas a interpréter la réalité, mais
a la fabriquer en créant des cadres de compréhension qui se reflétent a travers des récits, des
métaphores, des conversations et des interactions sociales qui sont testés a travers les actions qui

en résultent (Maitlis & Christianson, 2014).

Dans la pratique, chaque partie prenante interprete les documents techniques et les
situations de manicre évolutive selon ses intéréts politiques, sociaux ou économiques, ce qui mene
a des décisions évolutives et dénuées de neutralit¢ (Brown et al., 2014). De plus, dans les
mégaprojets ou interviennent plusieurs parties prenantes, la construction de sens par les parties

prenantes implique une pluralité de visions, d’intéréts, de stratégies et de temporalités souvent
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contradictoires qui doivent étre négociés politiquement et non de manicére technique ou
prescriptive comme le suggerent les modeles traditionnels de gestion de projets (Brown et al.,

2014; Clegg & Biygautane, 2025).

Face a cette pluralité d’interprétations et d’intéréts, Il revient alors au gestionnaire de projet
ou aux parties prenantes désirant faire prévaloir le sens qu’ils ont construit d’amener les autres
parties prenantes a y adhérer dans un processus d’influence active sur la construction de sens
(sensegiving) de maniere prospective (Gioia & Kumar, 1991). Ainsi le sensemaking contribue a la

prise de décision et peut freiner ou accélérer le changement (Brown et al., 2014; Sungu, 2024).

D’autre part, en tenant compte de la propension pour le risque du promoteur, il est possible
de sélectionner des projets pour constituer un portefeuille optimisé face a I’incertitude. (Korotkov

& Wu, 2020, 2021).

3) La gestion du changement en contexte de complexité

En contexte de complexité, il est possible de réduire le nombre de changements en associant
de facon précoce I’équipe de la mise en ceuvre du projet a la conception du projet (Gunduz &
Khaled Omar, 2020). Et lorsque les changements surviennent en cours de projet, il est possible
d’atténuer leur impact négatif en veillant a maintenir une bonne communication au sein de I’équipe
du projet (Gunduz & Khaled Omar, 2020), tout en faisant montre de flexibilité face au contexte du
projet. La flexibilité peut étre appliquée dans 1’ensemble du processus de gestion du projet (Afshin

Jalali et al., 2020) ou au niveau des objectifs visés (Lavikka et al., 2019). Dans le cas des projets
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innovateurs, le fait de ne pas devoir constituer, d’un projet a 1’autre, une €quipe de projet avec les

mémes personnes favorise la performance des projets (Buengeler et al., 2020).

Par ailleurs, face a I’incertitude, une sélection de projets visant a constituer un portefeuille
de projets optimisé, compte tenu de la propension du promoteur pour le risque est toujours possible

(Korotkov & Wu, 2020, 2021).

4) La gestion des changements en contexte de rationalité limitée

En contexte de rationalité limitée des parties prenantes, le projet apparait comme un
processus social émergent, limité dans le temps et I’espace (Buchan & Simpson, 2020) et il est
acquis que les parties prenantes ne peuvent anticiper de maniére efficace ni les changements en
cours de projet, ni leurs impacts sur la performance du projet, ni les réponses a ces changements.
Pour cela, il faut prévoir une marge de manceuvre dés I’étape de la planification du projet pour
faciliter la recherche de solutions en cours de projet (Jissink et al., 2019) et faire preuve de

pragmatisme (Buchan & Simpson, 2020).
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L’imperfection des décisions humaines

Les décisions stratégiques sont souvent influencées par des biais cognitifs et
comportementaux, des modeles mentaux et du bruit, limitant leur rationalité (Kahneman et al.,

2011, 2019).

Les individus, comme les gestionnaires de projets ne peuvent acquérir toute 1’information
disponible et a jour et la traiter a un colit raisonnable et dans un délai adéquat, ce qui mene a la
rationalité limitée des décisions prises. En effet, les individus, comme les gestionnaires de projet
décident en se basant sur un sous-ensemble partiellement a jour de I’information disponible, en
utilisant des heuristiques qui simplifient le traitement de 1I’information. Cela méne a des décisions
biaisées a cause des limitations cognitives parfois aggravées par des biais politiques, sociaux ou
stratégiques qui relévent du contexte de prise de décision et du niveau de pouvoir des décideurs.
Lorsque les biais sont dus uniquement a la rationalité limitée des décideurs, il s’agit de biais
cognitifs. Toutefois, lorsque ces biais sont amplifiés par des facteurs stratégiques, politiques ou
sociaux, il s’agit de biais politiques, qui sont plutdt délibérés (Flyvbjerg, 2021). Le Tableau 2-5

ci-dessous présente les 10 biais clés en gestion de projet selon Flyvbjerg (2021).

Tableau 2-5

Les 10 principaux biais comportementaux en gestion de projet

Cognitif ou

Description
Représentation Politique
stratégique
Biais d optimisme Cognitif

I’apprentissage des projets similaires.
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Cognitif ou

Description solitique
Erreur de Tendance a planifier selon le meilleur scénario, ignorant les Cognitif / Politique
planification risques réels.
(planning fallacy)
Plus le niveau de pouvoir des décideurs est élevé, plus ils
accentuent I’erreur de planification, ce qui en fait un biais
politique.
Exceés de confiance dans ses propres estimations et jugements.  Cognitif
Biais rétrospectif Croyance que les événements passés €taient prévisibles. Cognitif
(hindsight bias)
Biais de disponibilité Jugements influencés par les informations les plus facilement Cognitif / Politique
accessibles en mémoire.
Plus le niveau de pouvoir des décideurs est éleve, plus ils
préferent s’appuyer sur I’information qui leur est plus
accessible aux données complétes, ce qui en fait un biais
politique.
Négligence des données statistiques générales au profit de cas Cognitif
(base rate fallacy) spécifiques.
Biais d ancrage Influence excessive d’une premiére information sur les Cognitif

décisions ultérieures.

Escalade Continuer a investir dans un projet malgré des signes d’échec, a  Politique
d engagement cause des colits déja engagés.

Note. Adapté de Flyvbjerg (2021). Top Ten Behavioral Biases in Project Management: An Overview. Project
Management Journal, 52(6), 531-546

Ces biais cognitifs et politiques meénent a la prévalence de projets qui dépassent les budgets
et les délais tout en livrant moins de bénéfices que ceux attendus. Pour résoudre cette
problématique, il est important de reconnaitre qu’elle est due a des biais et non des erreurs. Une
fois cette reconnaissance acquise, la planification basée sur des projets similaires (Ansar &
Flyvbjerg, 2022), I’analyses de données historiques et I’application d’une hygiéne décisionnelle

permettant de réduire les biais cognitifs et politiques (Flyvbjerg, 2021).

Le bruit est la variabilité indésirable, entre individus ou selon le contexte, dans les jugements
et décisions humaines qui auraient di étre consistantes (Kahneman et al., 2016). Contrairement

aux biais qui sont des déviations systématiques et consistants, c’est-a-dire exagération ou
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minimisation, la déviation causée par le bruit est aléatoire et imprévisible. Le bruit peut étre
systémique lorsque les décisions varient d’une personne a 1’autre dans des situations identiques.
Le bruit de niveau vient du fait que certaines personnes sont systématiquement plus sévéres ou
plus indulgentes. Quant au fait que chaque individu réagit différemment selon les indices ou le
contexte, cela mene au bruit de modele. Enfin le bruit d’occasion reléve du fait que ’humeur, la
météo ou le moment de la journée influencent aussi les décisions (Kahneman et al., 2021). Le bruit
peut conduire a des décisions injustes, du gaspillage de ressources et une perte de confiance envers

les décideurs et les institutions.

Plusieurs tactiques peuvent aider a réduire le bruit dans le processus de prise décision. Ces
tactiques incluent la décomposition des décisions en composantes indépendantes, le fait de faire
intervenir D’intuition seulement aprés une analyse structurée, 1’usage d’algorithmes ou de
procédures de prise de décision standardisées et 1’audit fréquent des bruit pour mesurer

I’incohérence des décisions (Kahneman et al., 2021).

Les modeles mentaux sont des impressions rapides et persistantes, souvent incohérentes avec
la réalité. Les modeles mentaux sont sujets a trois limitations : ils sont plus cohérents et moins
nuancés que la réalité qu’ils décrivent, ils se forment trés tot sur la base d’évidences limitées, et
enfin les alternatives considérées ne sont pas adéquatement pondérées. La pondération des

alternatives est typiquement guidée par les biais de disponibilité (Kahneman et al., 2019).

Dans le but d’améliorer la qualité des décisions et de réduire ’effet des biais, du bruit et des
modeles mentaux, Kahneman et al. (2019) proposent le protocole MAP (Mediating Assessments

Protocol). Le protocole des évaluations médiatrices (traduction libre) consiste a établir des critéres
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d’évaluation a I’avance, faire des évaluations indépendantes et factuelles de chaque critére avant

de prendre la décision finale.

La prise de décision basée sur I’intuition

Au-dela de la rationalit¢ comme critere unique de validité des décisions, il y des
circonstances ou I’intuition peut conduire a des décisions efficaces. L’intuition est une forme de
connaissance subconsciente qui consiste a savoir quelque chose sans pouvoir 1’expliquer
rationnellement. Elle repose sur la détection de motifs (pattern) dans des données complexes,

I’expérience accumulée et la mémoire implicite avec les émotions comme filtre décisionnel

(Hayashi, 2001).

Toutefois, ’intuition comme base de prise de décision a des limites telles que le biais de
surconfiance, le biais de confirmation?, le révisionnisme qui consiste a se souvenir des succés tout
en oubliant les échecs et les prophéties autoréalisatrices qui consistent a surinvestir dans une
décision pour la justifier. Il est donc important que les décideurs recourant a leur intuition pour
prendre des décisions stratégiques s’auto-évaluent régulicrement, reconnaissent leurs erreurs et

ajustent leurs décisions en conséquence (Hayashi, 2001).

2 Le biais de confirmation est une tendance a favoriser les informations qui confirment nos croyances préexistantes,
tout en ignorant ou en minimisant celles qui les contredisent.
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La prise de décision assistée par I’intelligence artificielle en gestion de projets

L’intelligence artificielle transforme progressivement la prise de décision dans plusieurs
domaines tels que I’imagerie médicale, les voitures autonomes et la gestion de projets (Salleh &
Ab. Aziz, 2022; Zhang et al.,, 2024). La croissance annuelle de 70,32% de la production
scientifique démontre I’intérét grandissant pour I’intégration de I’intelligence artificielle en gestion
de projets (Vergara et al., 2025). En gestion de projets, I’intelligence artificielle contribuera
principalement a améliorer 1’établissement du plan initial, ’analyse de 1’environnement dans
lequel évolue I’entreprise pour 1’estimation et la gestion des cofits et des ressources, de méme que

la matrice des probabilités et impacts pour 1’estimation des risques.

Toutefois, I’intégration de I’intelligence artificielle dans la prise de décision en contexte de
gestion de projets ne pourra pas conduire a 1’élimination du role du gestionnaire de projets
(Fridgeirsson et al., 2023). L’intelligence artificielle peut contribuer a réduire les biais cognitifs
(Zhang et al., 2024), toutefois, elle peut renforcer les biais contenus dans les données
d’entrainement et les algorithmes (Brynjolfsson et al., 2021; Fridgeirsson et al., 2023).
L’intégration du jugement humain dans le processus de prise de décision assistée par I’intelligence
artificielle est essentielle pour instaurer la confiance des parties prenantes et améliorer la qualité
des décisions (Brynjolfsson et al., 2021; Humr & Mustafa, 2024). Ainsi, la capacité des
algorithmes sous-jacents a I’intelligence artificielle a mobiliser les données disponibles et a en
extraire du sens — notamment en période de crise, ou des valeurs telles que la solidarité et
I’humanisme deviennent centrales — constitue un facteur clé dans 1’efficacité de la contribution

de I’intelligence artificielle aux processus de prise de décision (Comes, 2024).
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2.2 Les objectifs spécifiques de la recherche

La revue des écrits scientifiques nous a permis de constater 1’état de la réflexion relative a la
gestion des changements dans le cadre des projets. Rappelons qu’un projet diachronique est un
projet dont le sens et la trajectoire changent avec le temps, quelle que soit 1’étape de son cycle de
vie. Ces changements peuvent étre reliés aux objectifs visés, aux effets et résultats atteints, aux
contraintes du projet, a son exécution ou au pouvoir et a I’intérét des parties prenantes. De ce fait,
un projet diachronique change et évolue parfois bien au-dela de ce que peut anticiper son
promoteur, au point méme d’échapper a son emprise. Pour utiliser une analogie, on peut dire qu’un
projet diachronique est un caméléon qui refléte les influences, la couleur dominante de son
environnement, mais qui peut méme changer par lui-méme au point de ne plus étre un caméléon.
Le projet de construction et de commercialisation d’un avion par Bombardier pour assurer sa
pérennité dans I’industrie des avions régionaux et sa croissance peut devenir un projet de vente

d’avions a Airbus et la sortie de Bombardier du marché des avions régionaux et sa décroissance.

La littérature scientifique existante propose des approches pour gérer les changements en
contexte de risque ou d'incertitude, mais néglige souvent l'impact de la rationalité¢ limitée des
parties prenantes. La majorité des écrits scientifiques recensés proposent des cadres de référence
et des approches pour faire face aux changements lors de projets, a partir de la caractérisation du
projet (complexe ou non), ou de son environnement (risqué ou incertain). Ces écrits reflétent aussi
un aspect non étudié des changements survenant dans le cadre des projets. Ainsi, aucun d’eux ne
traite des projets qui peuvent changer de maniére aussi importante et inattendue que des projets
diachroniques comme ceux du type du Programme C Series de Bombardier. Notons aussi que le

risque et I’incertitude relévent du niveau de connaissances que I’on a de ce qui peut survenir dans
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le futur, alors que la rationalité limitée porte sur les limites des humains qui ne peuvent anticiper
avec justesse tous les effets de leurs décisions en contexte de risque comme en contexte
d’incertitude. Dans le cas du Programme, on observe que les dirigeants de Bombardier ont fait non
seulement preuve de rationalité limitée en échouant a anticiper la réponse logique de Airbus et
Boeing au Programme. Par ailleurs, le Programme a aussi évolué en contexte d’incertitude,
puisque les dirigeants de Bombardier ne pouvaient savoir lors du lancement du Programme que le
pouvoir changerait de mains au gouvernement fédéral et que méme le parti Libéral limiterait son
soutien financier. Or, seuls deux des écrits abordent la gestion des changements en cours de projet,
en tenant compte de la rationalité limitée des parties prenantes. En somme, il s’agit d’un aspect

sous-étudié et négligé de la recherche en gestion de projets.

Or, un projet diachronique peut étre lancé en contexte de risque avant de se retrouver dans
un contexte d’incertitude. C’est alors qu’il sera peut-étre mal positionné au regard des capacités
financieres, techniques, sociales, commerciales, politiques... de son promoteur ou de 1’équipe de
projet. De plus, les péripéties d’un projet diachronique peuvent relever autant de 1’environnement
du projet que de la rationalité limitée de ses parties prenantes. Ainsi les changements en cours de
projets diachroniques proviennent autant de 1’environnement que de la rationalité limitée des
parties prenantes et de leur évolution. De tels projets peuvent devenir, du fait de leurs péripéties,
inadéquatement positionnés aux yeux de leur promoteur ou de 1’équipe de projet. C’est le cas de
la C Série, comme nous 1’avons longuement montré au chapitre 1. Ainsi, les changements de
gouvernements & Ottawa, au Québec et aux Etats-Unis relévent de I’incertitude et représentent des
changements importants et imprévisibles dans I’environnement du Programme. Toutefois,

Bombardier n’a pas été en mesure de faire face a ces changements sans modifier significativement
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les résultats du Programme, passant de I’objectif de la croissance de [’entreprise et de

I’amélioration significative de sa position considérable a la lutte pour la survie de Bombardier.

Les écrits scientifiques ne proposent pas de solution pour la gestion des projets
diachroniques. Les approches dominantes, fondées sur le cycle de vie classique du projet, s'averent
insuffisantes pour appréhender des projets dont le sens, les visées ou les effets peuvent évoluer de
manicre imprévisible. Le cadre traditionnel en gestion de projet repose sur la réalisation d'objectifs
et de résultats préalablement définis au lancement du projet. Or, cette logique fondée sur un état
stable, ne permet d’apprécier ni la dynamique réelle des projets diachroniques ni leur gestion. C’est
a cette problématique que notre recherche entend répondre. Pour ce faire, nous présentons dans le
prochain chapitre un cadre conceptuel permettant de définir les notions de rationalité limitée, de
temporalité, d’incertitude, de complexité. Ce cadre met en lumiére les liens entre ces concepts et

comment ils contribuent a la dimension diachronique des projets et de leur gestion.
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Chapitre 3 Le cadre conceptuel

Ce que nous avons décrit au Tableau 1-2 fait écho a la linguistique diachronique, ou le sens
d’un mot évolue selon les époques et les usages. En linguistique, le mot « digital », autrefois
associ¢ aux doigts, désigne aujourd’hui majoritairement des technologies numériques. En
stratégie, le projet iPhone congu au départ comme un projet de développement technocentré, est
devenu par la suite une plateforme économique (avec I’ App tore d’ Apple) intégrant développeurs,

opérateurs, utilisateurs et autres parties prenantes.

Ces exemples mettent en évidence une limite des théories classiques de la gestion de projet :
Celles-ci considérent trop souvent le projet comme une entité stable. En présumant la stabilité du
pouvoir et de I'intérét des parties prenantes, elles ignorent la mani¢re dont ces se parametres

transforment et redéfinissent, au fil du temps, la nature méme du projet.

Nous proposons donc, d’établir le cadre conceptuel de notre recherche en tenant compte de la
reconfiguration continue des projets diachroniques par les parties prenantes. Nous présenterons les
concepts théoriques que nous jugeons essentiels pour comprendre la dynamique des projets
diachroniques et leur gestion, en nous appuyant sur 1’analyse du Programme C Series. Le cadre

conceptuel que nous allons construire s’articule autour de quatre dimensions :

I.  la dynamique de complexité évolutive;
II.  le facteur temporel (durée, conception subjective du temps);
III.  laprise de décision, affectée par le quatrieme pilier;

IV. larationalité limitée des parties prenantes.
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L’ontologie du « devenant » sert de fondement, soulignant que les projets se transforment au

gré du temps, des interactions et des interprétations sociales.

3.1 Les projets diachroniques et 1I’ontologie

Pour établir la posture ontologique des projets diachroniques, nous commencerons par

présenter les diverses postures ontologiques des projets.

3.1.1 Les postures ontologiques des projets

Afin de comprendre les constats propres aux projets diachroniques — mis a I’épreuve
empiriquement par notre étude du programme C Series et faisant écho a des travaux antérieurs en
gestion de projets — il importe de dépasser toute lecture normative en termes simplistes de succes
ou d’échec. Ces constats, qu’ils soient issus de notre étude empirique ou des recherches
antérieures, dépendent des postulats ontologiques des chercheurs sur la dynamique constitutive du

projet et de sa gestion.

Selon Linehan et Kavanagh (2006), I’ontologie du projet repose sur deux grandes
approches : 1’« étant », qui voit le projet comme une entité stable, et le « devenant », qui le
considére comme un processus en évolution. Bien que partielle, cette derni¢re rend mieux compte
de la réalité des projets. En combinant ces deux approches avec les visions objectiviste et
subjectiviste de la réalité-projet, J.-B. Gauthier et Ika (2012) identifient six postures ontologiques,

présentées au Tableau 3-1.
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Tableau 3-1

Les six postures ontologiques du projet

Ontologie dominante de I’ére moderne de la recherche en sciences sociales

Réaliste (externe a la cognition individuelle) Projet =

Objet la cognition
Ontologie réaliste Ontologie nominaliste individuelle) Projet =
Sujet

Virtualiste (Interne a

Ontologies
dominantes de la
recherche en
sciences sociales de
I’ére pré-moderne

Ontologie de
I’étant
Synchrone
Distal
Régulé
Reproduction

La réalité du projet vue
comme une structure concrete
et universelle

Projets = Structures «la-basy
(J. K. Pinto & Slevin, 1988)

La réalité du projet vue
comme une convention stable
et universelle, qui est le fruit
de la régulation et de
I’institutionnalisation par des
parties prenantes au pouvoir
élevé.

Projets = Conventions
relatives a des structures
(Larson & Gobeli, 1985)

La réalité du projet vue
comme une construction
stable et universelle de
I’esprit humain qui est le
fruit de la reproduction et
de I’institutionnalisation.

Projets = Structures
inventées
(Lindgren et al., 2006)

Ontologie du
devenant
Diachronie
Proximal
Changement
Conflit

La réalité du projet aussi
concréte que les processus

Projets = Processus de
gestion de projets
(J. Pinto & Slevin, 1999)

La réalité du projet vue
comme un ensemble de
conventions changeantes, du
fait des conflits entre parties
prenantes.

Projets = Conventions
relatives au processus de
gestion de projets
(Nystén-Haarala et al., 2010)

La réalité du projet vue
comme construction de
I’esprit humain en
changement constant du
fait de négociation avec soi
et les autres

Projets = Processus
inventés de gestion de
projets

(Blomquist & Lundin,
2010)

Note. Adapté de Gauthier, J.-B., & Ika, L. A. (2012). Foundations of Project Management Research: An Explicit and
Six Facets Ontological Framework. Project Management Journal, 43(5), 5-23.

3.1.2 L’ontologie des projets diachroniques

Nous considérons que les projets diachroniques se situent au croisement des ontologies

« du devenant » et « nominaliste ». Comme le soulignent J.-B. Gauthier et Ika (2012), cette posture

envisage le projet comme un ensemble de conventions changeantes liées au processus de gestion,

fagonnées par les conflits et négociations entre parties prenantes.
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Notre analyse du Programme C Series illustre cette posture a travers plusieurs constats. Un
projet diachronique désigne un dispositif dont les paramétres évoluent avant, pendant et apres sa

mise en ceuvre :

e Les objectifs et significations changent en continu sous l’influence des parties
prenantes, traduisant un caractére processuel et adaptatif.

e Cette dynamique découle a la fois de la rationalité limitée — capacité restreinte a traiter
I’information, anticiper toutes les variables et optimiser les décisions — et de :

o biais comportementaux (ancrage, aversion aux pertes, exceés de confiance)
orientant prévisiblement jugements et choix ;

o ignorance délibérée, lorsque certains choisissent de ne pas intégrer des
informations disponibles pour préserver leurs intéréts, éviter des cotits
cognitifs ou maintenir un statu quo.

e Les contraintes de temps, colt et résultats sont des lors évolutives, révisées au gré des
nouvelles données, des rapports de force, mais aussi de perceptions biaisées ou de choix

stratégiques d’ignorer certains signaux.

En somme, la gestion de projet diachronique ne s’applique ni a un objet stable ni a un
environnement figé. Les décisions des parties prenantes évoluent, tout comme la structure du
travail. Plus la durée s’allonge, plus la complexité et I’imprévisibilité augmentent, renforgant la

nature diachronique du projet.
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3.2 La complexité

La complexité, notion aux multiples usages et définitions, nécessite une clarification
préalable. Avant de I’intégrer a notre cadre conceptuel, nous exposons la conception retenue dans

le cadre de cette recherche.

3.2.1 L’approche de la complexité dans notre recherche

Dans cette recherche, nous adoptons la conception de la complexité développée par Morin
(1999), selon laquelle une organisation est un systéme complexe. Elle relie ses composantes entre
elles et au tout, formant un réseau d’interrelations qui constitue le systeme. Ce systéme ne se réduit
ni a la somme de ses parties ni a leurs propriétés individuelles: il produit des émergences, c’est-a-
dire des propriétés nouvelles et imprévisibles qui ne peuvent étre connues avant leur apparition.
Ces émergences traduisent la dynamique propre a l’organisation et illustrent sa complexité

intrinseéque.

3.2.2 Les projets diachroniques et la complexité

Selon Morin (1999), une organisation lie différents éléments pour constituer un tout. Un
projet, bien que temporaire (Turner et al., 2010), fonctionne comme une organisation composée
de ressources, de parties prenantes, de structures et de contextes en constante évolution. Les projets
diachroniques se distinguent par cette transformation continue, générant des émergences

imprévisibles liées aux changements dans la composition, les intéréts, le pouvoir et la
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compréhension des parties prenantes. Ces évolutions modifient les interrelations du projet et ses
propriétés, accentuant sa complexité. Dans le cas du Programme C Series, initialement marqué par
des défis techniques, la complexité s’est accrue avec I’implication croissante d’acteurs inattendus.
Des variables externes comme le cours du pétrole, les élections ou les changements internes chez
Bombardier ont également contribu¢, de maniere difficilement prévisible, a intensifier cette

complexité.

Les projets naissent de contradictions (Seo & Creed, 2002; Van Eemeren & Houtlosser,
2001), particulierement les projets diachroniques. Ces tensions peuvent découler des intéréts
divergents des parties prenantes, des choix techniques ou des impacts différenciés des solutions
envisagées. Le cas du Programme C Series illustre cette dynamique : Airbus et Boeing,
initialement alliés pour freiner Bombardier, ont vu leurs intéréts diverger. Airbus a finalement
acquis le Programme, assurant la survie de Bombardier tout en affaiblissant Boeing. Ainsi, Boeing
a contribué a affaiblir Bombardier, avant d’étre lui-méme affaibli par Airbus. Ainsi, selon Metcalfe
et Sastrowardoyo (2013).

«An iconic building is the result of a contradiction between costs, elegance, style,

function, environmental impact and so on. A new road tunnel is the result of a

contradiction between dispersion and artery transport policies, discouraging road

use, public vs. private funding options, construction options, civic pride and so on.

An organizational reorganisation project is the result of a contradiction between

central vs. decentralized control, function determined by form, focus on core

competency vs. control of supply chain, and so on. An urban redesign project is the

result of a contradiction between pollution, encouraging innovation through

interaction, multi-use of assets, image promotion and so on.» Metcalfe et
Sastrowardoyo (2013).
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Toutes ces contradictions contribuent a la complexité des projets. De plus, dans le cadre des
projets diachroniques, le niveau de complexité varie au fil des péripéties du projet. Ce type de
projet s’adapte mal au cycle de vie linéaire proposé par 1’approche classique de la gestion de
projets, notamment dans le PMBOK (Collectif, 2013). Méme ’approche agile ne répond pas aux
défis posés par la rationalit¢ limitée des parties prenantes (voir sections 5.2.4 et 5.3). Le
Programme C Series illustre cette inadéquation : initialement orienté vers la conception et la
commercialisation, il a connu un basculement stratégique vers la revente avant méme la mise en

marché, révélant une succession de cycles non prévus dans le modele classique.

3.3 Le temps

Le temps constitue un facteur déterminant dans 1’évaluation et la conduite des projets,
jusqu’a influencer la définition méme de leur succes. Afin de préciser la conception du temps
retenue dans notre cadre conceptuel, il importe d’abord de rappeler ses différentes acceptions

(inné, externe et subjectif).

3.3.1 La notion de temps

Un projet est temporaire, ce qui signifie qu’il a une dimension temps, une durée limitée. Il
est important de s’attarder a cet aspect, car le temps est une des contraintes au cceur de la gestion
de projets et autour de laquelle s’organise la gestion de projets. De plus, son passage contribue a

la manifestation de la rationalité limitée des parties prenantes et a la diachronie du projet. Il existe
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au moins trois conceptions du temps : le temps comme concept inn¢, le temps comme concept

externe a I’humain et le temps subjectif.

Le temps comme concept inné

Le temps, concept inné a I’étre humain, se manifeste a travers le rythme circadien et le
temps biologique jalonnant les étapes de la vie : naissance, age adulte, vieillesse (Polcaro Vito,
2013). Cette perception temporelle peut servir a fixer des échéances, comme 1’ouverture du pont
Champlain a Montréal avant la féte du Canada, ou, a 1’échelle d’une vie, I’achévement du cursus

scolaire avant 1’age adulte.

Le temps comme concept externe a ’humain

Le temps physique, percu comme externe a 1’étre humain, suppose un apprentissage, une
prise de conscience et, surtout, sa mesure qui le rend gérable (Polcaro Vito, 2013). On distingue

principalement le temps cyclique et le temps linéaire.

Le temps cyclique

Représenté par I’image d’une roue, il se manifeste par la répétition d’événements, comme
les saisons. Ici, ce sont les événements qui créent le temps (Sinha et al., 2011). Lorsqu’il est mesuré

en durées fixes (ex. : hiver de quatre mois), il tend a exister indépendamment des événements, ce
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qui peut modifier les objectifs fixés (Polcaro Vito, 2013). Cette conception permet de planifier

selon des « fenétres » récurrentes, par exemple 1’asphaltage du pont Champlain durant 1’été.

Le temps linéaire

Issu notamment de la tradition juive, il se définit par un début et une fin, chaque étape étant
unique. L’invention de I’horloge au XIII¢ siecle a renforcé I’idée d’un temps rare a ne pas gaspiller
(Polcaro Vito, 2013). En gestion de projets, il justifie les échéanciers serrés et la mesure de ’effort,
cherchant efficience ou efficacité. Méme si des séquences peuvent combiner logique cyclique et
linéaire, cette derniére domine : certaines tiches doivent précéder d’autres, et les échéances fixent
une orientation future. Les organisations et parties prenantes, marquées par leurs expériences
passées (Remington & Soderholm, 2010), ont une rationalité limitée, tandis que les objectifs des

projets sont définis préalablement a leur réalisation.

Le temps subjectif

En phénoménologie selon Jan Patocka (Kohék & Patocka, 1989), le temps vécu dépend de
I’expérience et du ressenti. L heure devient signifiante par ses implications: a 9 h, un retard

imminent pour une réunion ne produit pas la méme expérience que 9 h un autre jour.
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3.3.2 Les projets diachroniques et le temps

Le temps contribue au caractére diachronique des projets de deux manicres: par la
coexistence de conceptions divergentes (cyclique, linéaire, subjective) et par la relation positive
entre durée et complexité Morin (1999). C’est le temps qui permet les transformations qui sous-
tendent la complexité. Les acteurs d’un méme projet peuvent ne pas partager la méme
représentation du temps, influengant ainsi conception et gestion. Dans le Programme C Series, les
investisseurs et parties prenantes externes adoptaient une vision linéaire, alors que les cadres de
Bombardier privilégiaient une approche plus subjective, intégrant la contrainte d’une mise en
marché avant 1’épuisement des ressources financieres et durant une phase de prix ¢levé du
carburant. Le caractére cyclique de ce dernier confeére aussi une dimension cyclique a cette
stratégie. Selon Remington et Soderholm (2010), les gestionnaires de projets tendent vers une
conception linéaire, tandis que les gestionnaires du changement privilégient une conception
cyclique, le changement n’étant pas linéaire par nature. Enfin, plus la durée d’un projet s’allonge,
plus les risques d’évolution dans la composition, les intéréts ou I’interprétation des parties

prenantes augmentent, comme I’illustre le cas du Programme C Series.

3.4 La prise de décision

La gestion des projets, notamment diachroniques, repose sur des processus de décision.
Celles-ci peuvent étre envisagées selon I’hypothése d’une rationalité parfaite (unbounded ou
procedural rationality) ou, au contraire, en reconnaissant ses limites. Idéalement, la décision suit

un processus séquentiel : identification du probléme, collecte et traitement des données, évaluation
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des options, choix de la meilleure option, bref, 1'approche « Intelligence-Conception-Choix »,
(Dewey, 1933), en supposant la stabilité¢ des données. Or, comme le soulignent Herbert A. Simon
(1987) et Kahneman et Tversky (1979), la rationalité est rarement totale, ce que confirment les
typologies de prises de décision (Langley et al., 1995) : anarchique (dictée par les événements),
itérative (diagnostic et ajustements répétés), convergence (affinage progressif), intuitive (guidée
par ’inspiration) et entremélée (issue d’un réseau complexe de liens, souvent ¢€loignés du
probléme initial). Quant a Mintzberg et Westley (2001), ils ont identifié trois approches de prise
de décision : penser d'abord (définir, diagnostiquer, concevoir, décider ; adaptée aux contextes
clairs et structure), voir d'abord (préparation, incubation, illumination, vérification ; pertinente
pour la création innovante et la communication transversale) et faire d'abord (mise en ceuvre,
sélection, rétention; appropriée aux situations nouvelles ou confuses ou I’action prime sur

I’analyse).

3.4.1 La prise de décision et les limites humaines

Pour Herbert A Simon (1955), la rationalité globale de « I’homme économique » doit étre
remplacée par une rationalité limitée, ajustée a I’acces réel a I’information et aux capacités de
traitement effectives des individus et organisations. Dans la pratique, les conditions de la décision
parfaitement rationnelle sont rarement réunies: 1’¢lément humain transforme un processus
théorique sans faille en un processus borné par ses limites cognitives. Cette distinction oppose
I’absolutisme d’une ontologie de '« étant » a une ontologie du « devenant », ou les perceptions

évoluent au fil du temps.
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L’incohérence constitue un autre obstacle : individuellement, les décideurs privilégient
souvent 1’option a risque connu ; en groupe, ils tendent a s’appuyer sur les choix d’autrui pour

évaluer le risque (Fenzl & Brudermann, 2009).

La rationalité, lorsqu’elle est située, s’apparente a un processus itératif et dynamique. Hey
et Knoll (2011), en revisitant la théorie économique a la lumiere de la psychologie, montrent que
dans des contextes dynamiques, les stratégies observées sont le travail a rebours (planification
régressive), le travail prospectif et 1’absence de stratégie claire (aléatoire). Plus la complexité
augmente, moins la stratégie de travail a rebours — conforme a la théorie économique et visant la
maximisation — est utilisée. L’économie suppose des agents maximisateurs; la psychologie
observe plutdt une adaptation a la complexité et a la charge cognitive, avec un investissement de

ressources variable selon les individus.

Ces constats, confirmés par Buchan et Simpson (2020), renforcent I’idée que la théorie de
la décision rationnelle s’écarte des réalités : limites cognitives, imprévisibilité et forte dépendance

au contexte.

3.4.2 La prise de décision et les projets diachroniques

Guo et Pedrycz (2014) analysent, dans un contexte d’incertitude, la théorie des décisions
uniques (One-time Decision Theory, OSDT), particuliecrement pertinente pour les projets
diachroniques, lesquels évoluent dans des environnements changeants et géncrent plus de
décisions uniques que d’autres organisations. Les humains prennent plus souvent leurs décisions

en situation d’incertitude qu’en contexte de risque. Un contexte de risque exige un effort cognitif
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important pour recenser, évaluer et attribuer des probabilités a chaque finalité, alors que dans un
contexte d’incertitude la distribution des finalités est inconnue. Par exemple, dans le Programme
C Series, Bombardier a envisagé uniquement un scénario de faible réaction d’Airbus et Boeing,
sans analyser d’autres issues possibles ni leurs probabilités, et sans considérer I’intervention

¢ventuelle du gouvernement américain.

Guo et Pedrycz (2014) assimilent 'OSDT a une prise de décision fondée sur des scénarios,
plus proche de la cognition humaine qu’une approche probabiliste. Dans les projets diachroniques,
les parties prenantes alternent entre plusieurs logiques décisionnelles selon leur perception du
contexte. L approche rationnelle stricte, relevant de ’ontologie de I’« étant» (Chia & Nayak,
2012), lie chaque finalité a une décision précise ; a I’inverse, 1’ontologie du « devenant » voit les

résultats comme les effets cumulés d’événements et de décisions passées.

Dans une ontologie du devenant, les résultats sont plutot les effets cumulés d'événements
et de décisions antérieures. Cela réduit considérablement 1’influence de la théorie de la décision,
quelle que soit la manicre dont elle est formulée, tout en amplifiant I'impact du flux social. Pour le
Programme, ce flux a mené au retrait de Bombardier du marché des avions commerciaux,
renversant I’objectif initial d’expansion. Ce retournement tient a la décision initiale, a I’évolution
politique (Etats-Unis, Canada, Québec) et a la prise de conscience par Airbus et Boeing du risque

concurrentiel.

En conclusion, 1’approche rationnelle convient davantage aux contextes de risque qu’a
ceux marqués par I’incertitude, et suppose une attitude rationnelle face au risque. Dans la section
suivante, nous allons examiner la rationalit¢ des parties prenantes en contexte de risque et

d’incertitude.

Page 75 sur 313



3.5 La rationalit¢ des parties prenantes en contexte de risque et

d’incertitude

Les parties prenantes, confrontées au risque et a [incertitude, manifestent des
comportements qui excedent la rationalité stricte. La littérature met en évidence : une aversion ou
une appétence différenciée au risque ; I’influence des biais cognitifs (surconfiance, ancrage, ...) ;
la pertinence de la rationalité limitée de Simon et de la théorie de 1’agence. Ces apports éclairent

la dynamique décisionnelle des projets diachroniques.

3.5.1 L’attitude des parties prenantes face au risque

Selon la théorie de 1’utilité, les parties prenantes d’un projet devraient manifester une
aversion au risque si elles sont rationnelles, a I’instar des autres agents économiques. Deux études
transversales par Hartono et al. (2014) aupres d’entrepreneurs et de clients ont évalué leur attitude
face au risque et leur personnalité : 57,3 % des entrepreneurs et 51,5 % des clients n’étaient pas
pleinement rationnels mais adoptaient une attitude «située». Parmi eux, 30,2% et 27,3 %
montraient une appétence au risque, les autres une aversion ; seule une minorité agissait donc

conformément a la théorie du choix dans ’incertitude.

Les répondants privilégiaient les décisions risquées lorsque la performance du projet était
faible, et les décisions prudentes lorsque la performance répondait aux attentes (Hartono et al.,

2014; March & Shapira, 1987). Ce comportement illustre le paradoxe de Bowman: les
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gestionnaires prennent davantage de risques en période de pertes et se montrent plus prudents

lorsque I’entreprise est rentable (Bowman, 1980, 1982, 1984).

Ces résultats indiquent que la prise de décision en contexte d’incertitude dépend du cadre
et de la perspective: la corrélation risque—rendement est positive lorsque les attentes de
performance sont atteintes, mais négative dans le cas contraire. Cela confirme la théorie des

perspectives, fondée sur une rationalité limitée, plutot que la théorie du choix dans I’incertitude.

Le risque tel que traité dans les corpus de connaissances en gestion de projet et I’attitude des

parties prenantes

La conception du risque présentée dans le Project Management Body of Knowledge du
Risk Management Institute, I’APM Body of Knowledge (Dixon, 2000), et le P2M Guidebook of
Project & Program Management for Enterprise Innovation — Volume II de la Project Management
Association of Japan (Ohara, 2005) ne correspond pas a la perception majoritaire des entrepreneurs
et parties prenantes. A D’inverse, celle proposée dans 1’/CB IPMA Competence Baseline
(Association, 2006) et le PRINCE 2 (Office et al., 2009) refléte mieux leur vision. Les résultats
montrent I’absence d’une conception universelle du risque et la diversité des attitudes observées,
diversité que ne traduisent pas pleinement les corpus de connaissances étudiés. De plus, les
comportements décisionnels non rationnels des parties prenantes tendent a étre interprétés et gérés
sous I’angle du risque plutét que de l’incertitude. Nous allons maintenant explorer d'autres

manifestations de 1'attitude non rationnelles des parties prenantes a 1'égard du risque.
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Rationalité limitée et autres dissonances cognitives dans divers contextes

L’expression « rationalité limitée » fait référence aux limites de la capacité des individus a
recevoir, stocker, récupérer et traiter I'information sans commettre d’erreurs (Williamson, 1973).
Les parties prenantes sont humaines et sont donc sujettes a des limitations. La théorie de la
rationalité limitée de Herbert A Simon (1955) offre des perspectives pratiques et pertinentes sur la
facon dont les gens font des déductions sur des aspects inconnus de leur environnement. Bien que
les décideurs soient intentionnellement rationnels (c'est-a-dire qu'ils sont orientés vers un but et s'y
adaptent), ils peuvent se tromper sur des points importants en raison de la nature de l'architecture
cognitive et émotionnelle des étres humains (Ramasesh & Browning, 2014). Les parties prenantes
ainsi que les gestionnaires de projets ne sont pas équipés d'une connaissance compléte de tous les
facteurs de risque, comme donne a penser la théorie normative de la décision. Toutefois, Jones

(1999) souligne que l'intention des individus n'est pas d'étre irrationnels.

Brocas et Carrillo (2014) ont prouvé que la modularité du cerveau et la neuroéconomie
proposent des modeles de prise de décision qui donnent des résultats plus conformes aux données
comportementales que la théorie de la prise de décision rationnelle. Ce faisant, ils ont également

confirmé I’hypotheése du comportement de rationalité limitée.

Ziembinska (2014) a examiné des prévisions macroéconomiques de divers spécialistes et a
conclu qu’ils étaient sujet au biais de surconfiance dans leurs hypothéses, principalement en raison
du biais d'ancrage, car ils accordaient trop de poids au passé. Fujiwara et al. (2013) ont tiré des
conclusions similaires apres avoir analysé les prévisions des marchés financiers. De plus, Dawson
et al. (2014) ont constaté que la confiance excessive alimente la confiance excessive, c'est-a-dire

qu'il n'y a pas de possibilité d'autocorrection a partir de 1'expérience!
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Selon Kutsch et Hall (2010) une autre preuve de la rationalité limitée dans la gestion de projets
est liée a I'ignorance, elle est généralement délibérée. Cette ignorance est appelée «non-pertinence»

(irrelevance) et se manifeste sous diverses formes :

e d'un manque d'actualité, car certains sujets sont jugés non pertinents;
e d'un tabou, car les gens peuvent ne pas vouloir discuter de certaines questions;
e d'une « indécidabilité », car il peut étre impossible de déterminer si un certain facteur de

risque entrainera un résultat positif ou négatif pour le projet.

Parce que les parties prenantes sont sujettes a la rationalité limitée, elles fonctionnent plutot
avec peu ou pas de connaissances sur tout ce qui compte et une capacité limitée a traiter les
informations de maniére exhaustive. En bref, la rationalité limitée des parties prenantes signifie
qu’elles traitent des informations limitées, changeantes, dans un temps limité avec des capacités
cognitives limitées. De plus les parties prenantes ne semblent pas conscientes des raccourcis
(heuristiques) qu’elles prennent pour simplifier la complexité de I’incertitude (Kahneman, 2011),
ce qui méne a des décisions sous-optimales, c’est-a-dire « satisfaisantes », imparfaites et

changeantes.

Les implications de la rationalité limitée des parties prenantes : la théorie de I’agence

La théorie de I’agence s’intéresse avant tout a la répartition des risques et a la gestion des
incitations dans les relations contractuelles, qu’elles concernent des parties prenantes ayant ou non
la méme aversion au risque. Elle ne se limite pas aux situations ou les parties disposent d’un poids

équivalent, mais s’applique a toute relation dans laquelle un contrat formalise le lien entre un
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principal (le client ou d’autres parties prenantes) et un agent (dans notre cas, le chef de projet).
Selon M. Jensen et Meckling (1976), I’enjeu central de cette théorie réside dans la maniére dont le
principal congoit des mécanismes incitatifs et de controle pour réduire les cofits liés aux
comportements opportunistes de 1’agent. Ces relations contractuelles sont donc traversées par une
caractéristique fondamentale, particulicrement pertinente dans le cadre de notre recherche :
I’asymétrie d’information (Shapiro, 2005), qui crée un déséquilibre structurel entre le principal et

I’agent et influence directement la prise de décision en contexte d’incertitude.

Plus fondamentalement, la théorie de 1'agence traite de deux problémes : le conflit entre,
d’une part, les désirs et les objectifs du mandant et de 1'agent et, d’autre part, la difficulté pour le

mandant de bien comprendre ce que fait réellement 'agent.

La théorie de l'agence consiste a trouver le moyen le plus efficace (contrat) de régir la
relation mandant-agent compte tenu des hypothéses concernant les personnes (par exemple,
l'intérét personnel, la rationalité limitée, 1'aversion au risque), les organisations (par exemple, le
conflit d'objectifs entre les membres) et l'information (par exemple, l'information est une
marchandise qui peut étre achetée) (Eisenhardt, 1989). La théorie de I'agence suppose également
une asymétrie de pouvoir entre le principal et 1'agent en faveur du principal. Ainsi, le principal

peut utiliser son pouvoir de référent pour mettre en ceuvre des solutions (Saam, 2007).

L'un des moyens de résoudre les problémes d'agence consiste, pour le mandant et I'agent,
a recourir au principe de conservation de la valeur, réduisant ainsi les colits combinés de la
rédaction, de 1'exécution des contrats et les colts de surveillance, etc. Cela nécessite ['utilisation

d'incitations, méme si certaines personnes peuvent étre altruistes (M. C. Jensen, 1994).
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Un autre moyen de résoudre le probléme de 1'agence, en faisant le postulat que le principal
est plus informé que 1'agent, consiste a permettre au principal de ne partager que de manicre
stratégique des informations avec l'agent, ce qui lui permet de se contenter d'un contrat incomplet.
Divulguer des contingences a I'agent dans des domaines ou il n'est pas au courant de situations qui
ont une tres faible probabilité de se produire, mais qui sont en accord avec ses efforts, constitue
une forme efficace d’incitations (Auster, 2013). Filiz-Ozbay (2012) sont parvenus a des

conclusions similaires dans des rapports d'assureurs-assurés.

Notons toutefois que 1'intérét personnel du principal et des agents peut parfois étre d’ordre
coopératif et non concurrentiel (Wright et al., 2001). Dans de tels cas, I'approche suggérée pour
minimiser les colts est de réduire les efforts de conception du contrat, sa surveillance et la relation
entre I'agent et le principal, tout en prévoyant une perte minimale. Dans certains cas, il faudra

consacrer davantage a la conclusion d’un contrat et son suivi.

Dans le domaine des projets, Mahaney et Lederer (2003) ont établi la pertinence de la
théorie de I’agence, puisqu’ils ont pu s’en servir pour expliquer les échecs de projets de systémes

d’information.

L’influence des différentes conceptions du risque sur la gestion des risques de projets

Des conceptions divergentes du risque conduisent a des approches distinctes de la prise de
décision en contexte d’incertitude. Comme les projets y sont soumis, les perceptions du risque des
parties prenantes et des entrepreneurs influencent leurs attitudes, leurs choix et leurs stratégies de

gestion. L analyse d’échecs de projets montre que le risque découle souvent de prévisions erronées
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des cotits ou de la demande. Dans ce contexte, une approche de décision fondée sur I’irrationalité

s’impose (Flyvbjerg, 2006), celle-ci se traduisant par de multiples biais cognitifs.

Selon la théorie normative de la décision, les choix se fondent sur 1’état du projet au
moment de décider (Hastie & Dawes), tandis que la théorie des perspectives met 1’accent sur la
formulation — positive ou négative — du probléme (Kahneman & Tversky, 1979). Ces

approches, pas toujours rationnelles, appellent des méthodes de gestion des risques différenciées.

Dans la théorie normative, les outils reposent sur I'utilité attendue et 1’écart-type, mesure
admise pour évaluer la dispersion — positive ou négative — des résultats Harry Markowitz (1952).
En revanche, dans la théorie des perspectives, I’écart-type n’est pas adapté, car les effets positifs
de I’incertitude sont vus comme des opportunités. On privilégie alors les mesures de risque a la
baisse (Roy, 1952), ciblant uniquement les variations négatives par rapport a un objectif (Ebert,
2005), telles que la VaR, la semi-variance ou la perte outre seuil attendue. La VaR demeure
efficace (Gueyié et al. ; Jorion, 2007; White, 1999), bien qu’imparfaite au regard des critéres
normatifs, tandis que Henry Markowitz (1959) juge la semi-variance supérieure, notamment car

elle respecte la dominance stochastique (Ogryczak & Ruszczynski, 1999; Porter, 1974).

Puisque la perception du risque détermine la manic¢re d’aborder certaines situations et le
déroulement d’un projet, il est essentiel d’explorer la littérature relative a la théorie des parties

prenantes.
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3.5.2 La rationalité des parties prenantes dans le cadre d’un projet

diachronique

Les parties prenantes sont soumises a divers biais cognitifs limitant leur capacité a prendre
des décisions pleinement rationnelles, ce qui peut mener a des résultats inattendus, voire désastreux
(Murata et al., 2015). On recense jusqu’a 219 biais cognitifs pouvant influencer la prise de décision

(Pryor, 2023).

Dans le Programme, les décideurs de Bombardier semblent avoir ét¢ affectés par 1’effet
d’ambiguité, supposant que la réaction d’Airbus et de Boeing aux C Series serait identique a leurs
réponses antérieures. Leur conviction de mener le Programme a terme et d’atteindre tous les
objectifs illustre I’illusion de validité, qui conduit a surestimer la justesse des prévisions.
L’aversion de Pierre Beaudoin pour les dissentiments pourrait relever de 1’effet Dunning-Kruger,
le conduisant a se croire plus compétent que son équipe et des experts chevronnés, ainsi que d’un
exces de confiance face a la contradiction. Enfin, les projets diachroniques relevant davantage de
I’incertitude que du risque, leur imprévisibilité¢ est amplifiée ; la rationalité¢ limitée des parties

prenantes renforce donc ce caractere, en particulier dans les projets de longue durée.

3.6 Le cadre conceptuel de la présente recherche

Le cadre conceptuel (voir Figure 3-1) que nous avons construit pour explorer et analyser les

projets diachroniques et leur gestion repose sur les quatre piliers suivants : le temps, la prise de
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décision en contexte d’incertitude, sous 1’effet de la rationalité limitée des parties prenantes et aux

limites humaines.

Dans notre cadre conceptuel, les projets sont d’autant plus susceptibles d’étre diachroniques
qu’ils s’inscrivent dans la durée. Cette diachronie traduit une transformation continue du projet,
de ses objectifs, de son utilité et de sa gouvernance, sous I’effet des décisions prises par des parties
prenantes (Guo & Pedrycz, 2014), elles-mémes sujettes a des biais cognitifs et comportementaux
(Flyvbjerg, 2021; Murata et al., 2015). Ces décisions modifient les rapports de pouvoir, les intéréts
et la composition des parties prenantes, générant des changements de sens et des reconfigurations

successives.

Le temps agit comme catalyseur de ces changements. Il ne se manifeste pas de manicre
uniforme, mais selon des conceptions multiples — linéaire, cyclique, subjective — qui coexistent
et parfois s’opposent au sein d’'un méme projet (Kohak & Patocka, 1989; Polcaro Vito, 2013;
Remington & Soderholm, 2010; Sinha et al., 2011). Cette pluralité¢ temporelle complexifie la
gestion et accentue les divergences d’interprétation entre les parties prenantes. Plus la durée
s’allonge, plus les interrelations se densifient, les imprévus se multiplient et les représentations du

projet divergent, renforc¢ant sa nature diachronique.

Dans cette dynamique, la complexité devient une propriété centrale. Inspirée de Morin
(1999), elle se manifeste par 1’imbrication d’éléments hétérogénes — ressources, structures,
acteurs, contextes — et par I’émergence de phénomenes imprévisibles. Les projets diachroniques
se distinguent par leur capacité a générer des tensions et des contradictions, issues d’intéréts

divergents, de choix techniques ou de visions stratégiques opposées.
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Ainsi, les projets diachroniques ne relévent ni d’un objet stable ni d’un environnement figé.
IIs s’inscrivent dans une ontologie du devenant et nominaliste (J.-B. Gauthier & Ika, 2012), ou
incertitude, contingence, transformation et complexité constituent les fondements de leur gestion.
Cette posture appelle a dépasser les approches traditionnelles, en intégrant les biais cognitifs et
comportementaux qui affectent la prise de décision par les parties prenantes, les temporalités

multiples et les tensions constitutives du changement.

Figure 3-1

Le cadre conceptuel

Temps
(linéaire, subjectif,
cyclique)

Projft diachrgnique
Ontologi
«du defenant » et « no

inaliste »

Prise de

décision
X (par les parties .

Partlets T vaealu de
prenantes complexité
(rationalité (Imprévisible et

limitée) imprévu)

Gestion du projet
diachronique

Dans ce chapitre, nous avons établi le cadre conceptuel de notre recherche. Nous avons

clarifié les différentes conceptions du temps, les approches de la prise de décision et les limites
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cognitives des parties prenantes en contexte de risque et d’incertitude. Ces analyses ont permis de
dégager un cadre conceptuel dans lequel la rationalité limitée des parties prenantes, combinée au
facteur temporel, contribue a accroitre la complexité et a définir le caractére diachronique des
projets. Ce cadre fournit ainsi les bases théoriques nécessaires a I’examen du Programme C Series
et a ’analyse plus large des projets diachroniques. Au chapitre suivant, nous préciserons la
démarche empirique empruntée afin d’atteindre 1’objectif spécifique de la recherche au regard de
chacune des notions abstraites constituant cet objectif et telles que définies et mises en relation
dans notre cadre conceptuel. Plus précisément, pour étudier empiriquement les interactions
temporelles et décisionnelles des parties prenantes et leurs effets sur 1’évolution du projet, nous
analyserons la phase 1 du projet de train léger d’Ottawa. La démarche méthodologique adoptée
ainsi que la justification de la phase 1 du projet de train léger d’Ottawa sont présentées et

expliquées au chapitre suivant.
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Chapitre 4 Le cadre méthodologique de la présente recherche

L’objectif spécifique de cette section est d’analyser, sur une base empirique, la nature et les
modalités de gestion des projets diachroniques, en tenant compte de la rationalité limitée des
parties prenantes (section 3.5). Le probléme général de recherche ainsi que le cadre conceptuel
mobilis¢ ont été élaborés a partir de 1’analyse du Programme C Series, lequel a permis d’ancrer la
réflexion théorique dans les défis observés sur le terrain. La présente étude vise a explorer la portée
analytique du cadre conceptuel dans un contexte empirique distinct. A cette fin, elle s’appuie sur
I’analyse approfondie d’un second cas de projet diachronique, soit la phase 1 du projet de train
léger d’Ottawa. Ce cas est utilisé comme terrain d’application empirique permettant de confronter
les propositions théoriques développées précédemment a une situation concréte de gestion de
projet a grande échelle. Cette section expose la stratégie de recherche adoptée, la stratégie
d’¢chantillonnage retenue ainsi que les méthodes de collecte et d’analyse des données mobilisées

pour atteindre les objectifs fixés.

4.1 La stratégie de la recherche

L’étude de cas constitue la stratégie la plus appropriée pour décrire empiriquement la
gestion d’un projet diachronique a partir des concepts définis dans le cadre conceptuel (Stake,
1995). Elle permet de saisir la complexité et la singularité d’une situation en analysant les activités
et événements qui la composent dans leur contexte spécifique. Lorsqu’elle vise non seulement a

comprendre un cas particulier, mais aussi a développer ou enrichir les connaissances dans un
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domaine donné — en 1’occurrence la gestion des projets diachroniques — elle prend la forme
d’une étude de cas instrumentale. Dans cette perspective, et conformément au cadre conceptuel,
notre recherche examine I’effet du temps, de la rationalité¢ limitée des parties prenantes, des
phénomenes observés et des changements inattendus sur 1’évolution du niveau de complexité du
projet, sur son caractére diachronique et sur sa gestion. Plus spécifiquement notre objectif est
d’explorer, a travers I’analyse de ces phénomenes, comment émerge et se manifeste la dimension
diachronique dans les projets, ainsi que ses implications pour leur gestion, a partir du projet retenu

comme terrain d’étude.

En nous appuyant sur les principes et applications propres a 1’étude de cas, tels que définis
par Stake (1995), notre démarche adopte une approche qualitative fondée sur une étude de cas

instrumentale.

4.2 Justification du cas-projet étudié

Nous avons retenu une démarche d’échantillonnage de cas typique, relevant de
I’échantillonnage dirigé, afin de sélectionner un cas illustrant de maniere significative les
dimensions pertinentes a notre objet d’étude. Cette approche, couramment utilisée en recherche
qualitative (Bryman & Bell, 2015), permet de cibler un terrain offrant un fort potentiel

d’observation et d’analyse.

Le projet de train 1éger de la ville d’Ottawa, plus particulierement la phase 1 a eu une évolution
imprévisible et un sens changeant. Par ailleurs, la composition, 1’intérét et le niveau de pouvoir

des parties prenantes clés a aussi évolué¢ dans le temps. Enfin elle présente plusieurs
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caractéristiques comparables a celles du Programme C Series, notamment dans le domaine des
transports, la gestion des parties prenantes et I’évolution de la complexité au fil du temps. En outre,
le projet de train léger comporte une dimension de complexité supplémentaire : la réussite ne
dépend pas uniquement de la performance des véhicules, mais également de la fiabilité et de
I’adéquation de D’infrastructure nécessaire a leur fonctionnement. Contrairement au transport
aérien, ou les infrastructures de soutien (comme le déglagage des avions) sont standardisées et
éprouvées a I’échelle mondiale, le train 1éger d’Ottawa a nécessité la conception et la fabrication
d’équipements spécifiques au contexte local, notamment pour le déglacage des voies et des
conduites ¢€lectriques. Cette interdépendance entre matériel roulant et infrastructure constitue un
facteur additionnel de complexité. Par ailleurs, la phase 1 du projet de train léger de la ville
d’Ottawa est terminée depuis 2019 et a fait ’objet d’une enquéte publique; ce qui nous donne

acces a une multitude de données pour notre recherche.

4.3 Méthodes

Dans cette section, nous allons préciser 1’objet de notre recherche, la méthode
d’interprétation des données recueillies dans le cadre de notre recherche, les sources de données

et les méthodes de collectes de données.
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4.3.1 Praxis projet

Nous allons nous intéresser aux phénomenes qui a donnée vie a la phase 1 du projet de
train léger de la ville d’Ottawa et de sa gestion. Ces phénomenes incluent ce qui est dit, ce qui est
visible, ce qui est fait et ce qui est moins visible, mais perceptible par nous-mémes et les parties
prenantes et rapporté dans la revue de presse et dans les entrevues que nous allons utiliser comme

sources de données.

Pour y accéder, nous allons recourir a leur interprétation dans les documents, articles de

presse.

4.3.2 Herméneutique

Construction de sens: L’ interprétation du matériau empirique s’est appuyée sur un cadre analytique

mobilisant les notions de turbulence, de chaos et de complexité, sans engager les participants dans
un processus formalisé d’interprétation circulaire. En ce sens, notre démarche reléve d’une
approche herméneutique classique qui s’inscrit dans la tradition des sciences humaines associée a
Dilthey (Grondin, 2006) dans laquelle le chercheur interprete des données textuelles — notamment

des documents et des articles de quotidiens — a la lumiére de I’évolution du contexte du projet.

Ainsi, le sens que nous construisons est le produit d’un raisonnement abductif. Comme le
soulignent Alvesson et Skoldberg (2018), I’abduction est une forme d’herméneutique utilisée en

¢tude de cas pour expliquer et comprendre des observations a partir de préconceptions théoriques,
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I’abduction est une forme d’herméneutique mobilisée dans les études de cas pour expliquer et

comprendre les observations a la lumiere de préconceptions théoriques.

Evolution temporelle : Notre interprétation considére 1’évolution des décisions prises par les

parties prenantes dans le temps et dans différents contextes, puisque la phase 1 du projet de train
léger de la ville d’Ottawa s’inscrit dans un contexte politique qui évolue, adoptant le Temporal

Bucketing Strategy (Langley, 1999).

Pluralités des perspectives : La phase 1 du projet du train Iéger est un projet de grande envergure.

Il implique donc plusieurs parties prenantes aux perspectives et aux récits non seulement évoluant

dans le temps, mais divergents entre eux.

Dans cette recherche, ces perspectives ne sont pas appréhendées de maniére abstraite, mais
reconstruites empiriquement a partir de 1’analyse de sources documentaires et médiatiques,
notamment les articles de presse couvrant le projet sur une période prolongée, des articles d’experts

et le rapport d’enquéte indépendante sur le Projet.

Des entrevues ont également été menées afin d’obtenir un acces a des informations de base
et a des ¢léments contextuels relatifs au déroulement du projet, aux roles des acteurs et a
I’évolution de leurs positions. Ces entrevues n’ont toutefois pas €té€ congues comme des exercices
formalisés d’interprétation herméneutique avec les participants, mais comme un dispositif de
collecte visant a documenter empiriquement le contexte, les dynamiques et les perceptions
déclarées des parties prenantes.
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L’analyse vise ainsi a identifier et a confronter les cadrages interprétatifs portés par les
différents acteurs institutionnels, politiques et publics, tels qu’ils se donnent a lire dans les traces
textuelles produites au fil du temps. L herméneutique classique (appliquée principalement a
l'analyse de document) est utilisée ici comme cadre interprétatif au niveau de I’analyse, permettant
de mettre en relation ces récits divergents et d’en dégager les enjeux symboliques sous-jacents —
notamment 1’image de la ville, la confiance du public et la 1égitimité politique — tels qu’ils se

manifestent dans les discours analysés (Griswold & Bleicher, 1982; J. B. Thompson, 1983).

Identification des biais comportementaux : Les données recueillies et les perspectives qu’elles

véhiculent reflétent aussi les biais des parties prenantes que I’herméneutique nous permet de

ressortir selon Prasad (2002).

4.3.3 Triangulation

Des erreurs d’interprétation peuvent causer une mauvaise représentation du projet étudié
et affecter négativement la pertinence des conclusions de I’étude de cas. Selon Denzin (1984), cité
par Stake (1995), il existe quatre types de triangulation, soit la triangulation des données, la
triangulation de I’investigateur, la triangulation théorique et la triangulation méthodologique. Dans
le cadre de notre recherche, nous allons procéder aux triangulations de I’investigateur, des

données, méthodologique et théorique.
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La triangulation de I’investigateur est mobilisée ici par la comparaison de nos conclusions avec
celles formulées dans le rapport de la commission d’enquéte publique sur la phase 1 du projet de
train 1éger de la ville d’Ottawa. Bien que les finalités de cette commission différent de celles de
notre recherche, son rapport contient des constats empiriques susceptibles de renforcer la
crédibilité et la robustesse de nos propres analyses, fondée sur I’examen de documents (autres que
ceux de la commission) et sur les entrevues réalisées. Cette démarche permet de confronter des
perspectives indépendantes sur un méme objet d’étude, et ainsi de réduire les biais interprétatifs
liés a une seule source, a un point de vue unique et a la subjectivité inhérente a 1’approche

herméneutique tout en renforgant la crédibilité interprétative de notre étude.

La triangulation des données est également effectuée afin de vérifier la cohérence substantielle

entre les documents et les témoignages que nous avons recueillis, et ceux mobilisés par la
commission. Nous allons également procéder a la triangulation interne des données, toutes sources
confondues, afin de nous assurer que les faits et les phénomenes rapportés se manifestent de
maniere similaire dans d’autres lieux, a d’autres moments, ou lorsque des personnes interagissent
dans des contextes différents. Cette démarche vise a identifier a la fois les régularités
interprétatives et les variations contextuelles, contribuant ainsi a une compréhension plus nuancée
des dynamiques €tudiées. En croisant ainsi les sources et les situations, nous visons a accroitre la

crédibilité et la robustesse de notre interprétation.
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La triangulation méthodologique est mise en ceuvre par I'utilisation de méthodes complémentaires

de collecte de données, notamment en confrontant les informations obtenues lors des entrevues
aux données issues de la revue documentaire. Cette approche permet de croiser les perspectives,
de renforcer la crédibilité des résultats et d’identifier les convergences ou divergences entre les
sources. En mobilisant des techniques distinctes mais convergentes, nous visons a enrichir

I’analyse et a assurer une compréhension plus nuancée et robuste des phénomenes étudiés.

La triangulation théorique s’effectue en comparant les conclusions de nos analyses du Programme

C Series de Bombardier et de la Phase 1 du train léger de la ville d’Ottawa. Cette comparaison
permet d’examiner la portée interprétative du cadre conceptuel mobilisé a travers deux contextes
empiriques distincts et d’évaluer la cohérence des interprétations produites, sans présumer d’une

généralisation au sens néopositiviste.

4.3.4 Sources de données

Nous avons mobilisé deux sources principales de données pour cette recherche: la

recherche documentaire et les entrevues individuelles.

La revue documentaire couvre la période 2000-2019, soit quatre quinquennats englobant la
phase précédant le lancement du projet, I’ensemble des étapes de la phase 1 du train léger de la
ville d’Ottawa, ainsi que les premiers mois suivant sa mise en service. Cette revue constitue notre

source principale de données.
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En complément, nous avons mené des entrevues individuelles. Leur nombre relativement
limité reflete la réticence de certaines parties prenantes a s’exprimer en dehors des audiences de
I’enquéte publique. Ces entretiens ont toutefois permis de recueillir des informations inédites,
absentes de la documentation, et lorsque nécessaire, de clarifier ou nuancer certains éléments issus
de la revue documentaire. Nous les considérons donc comme une source de données

complémentaire, venant enrichir et contextualiser I’analyse.

4.3.5 Recherche documentaire

Nous avons exploité dans le cadre de notre recherche, les documents comme la principale
source de données. Nous avons recouru principalement aux types de documents suivants auxquels

nous avons eu acces :

e articles de journaux;
e analyses sur le projet par des parties prenantes et des tierces parties;
e discours des parties prenantes relatifs au projet;

e vidéos produites sur le projet.

Démarche de la recherche documentaire

Dans le cadre de la démarche retenue pour notre recherche documentaire, nous allons
présenter les sources retenues pour notre recherche, les mots clés et les facteurs d’inclusion et

d’exclusion des articles identifiés lors de cette recherche et les caractéristiques des articles retenus.
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Ressources électroniques et mots-clés

Nous avons conduit notre revue de presse a partir des ressources €lectroniques suivantes :
ABI/INFORM Collection, Business Source Complete, CAIRN, Erudit, Eureka, Sage et Vente et
Gestion. Nous avons retenu ces ressources électroniques puisqu’elles colligent les publications des
principales agences de presse canadiennes, du secteur du transport en commun, du secteur des
infrastructures et du financement de projet incluant : Building, Canadian Business, Canada
NewsWire, Canadian Press, News Daily Commercial News, Daily Commercial News and
Construction Record, Dow Jones Institutional News, Financial Post Magazine, International
Railway Journal, Journal of Commerce, Knight Ridder Tribune Business News, Les Echos, Mass
Transit, Mass Transit Mag.com, MENA Report, Mining Engineering, News Bites — Engineering,
Pivotal Sources, PR NewsWire, Progressive Digital Media Transportation, Project Finance,
Railway Age, Railway Gazette International, Railway Track & Structures, Real Estate Monitor
Worldwide, Summit, The Canadian Architect, The Canadian Press, Tile Magazine, Timetric,
Trains, Tunnels and Tunnelling International, World Market Intelligence News. Seuls les articles
en francais et en anglais parus entre janvier 2000 et décembre 2019, dont le texte intégral est
disponible ont été retenus. Nous considérons que les publications plus anciennes ne sont pas
pertinentes ou seraient reprises dans les publications couvertes dans la période couverte par notre
revue, si elles sont pertinentes. Au Tableau 4-1 sont indiqués les mots clés au cceur de la question
générale de la présente proposition de recherche, et les termes apparentés utilisés pour chacune
des ressources électroniques et identifiés a 1’aide des thésaurus de chacune des ressources

¢lectroniques.
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Tableau 4-1

Mots-clés de la question de recherche et termes apparentés

Mots clés de la question générale

Partout sauf dans le texte intégral :
O-Train OU LRT OU Ottawa light rail transit system OU Ottawa light rail transit OU OLRT
ET Ottawa

Pour nous assurer d’inclure tous les synonymes et appellations similaires du train léger
dans les mots clés de notre recherche, nous avons procédé a une recherche sur Google.ca. Nous
avons ¢également décidé d’exclure le terme « parties prenantes » pour éviter de réduire

significativement le nombre d’articles et risquer de manquer des articles pertinents.

Les critéres d’inclusion et d’exclusion

La recherche documentaire s’est déroulée en trois grandes étapes.

La premicre étape a consisté a croiser dans les bases de données ABI/INFORM Collection,
Business Source Complete, CAIRN, Erudit, Eureka, Sage et Vente et Gestion les mots clés retenus

(voir Tableau 4-1). Cette premiere étape nous a permis d’identifier 1 369 articles.

Une deuxieme étape a consisté a €liminer tous les articles qui sont les doublons d’autres articles
ou communiqués de presse. Ainsi, nous avons exclu les articles d’Eureka, qui reprennent
principalement des informations déja présentes dans les dépéches de presse utilisées dans nos

autres sources. Au terme de cette étape, il restait 253 articles.
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La troisiéme étape consistait a analyser les articles afin de retenir seulement ceux qui portent
sur la phase 1 du projet de train léger de la ville d’Ottawa : 51 articles ont été écartés, car ils
traitaient de sujets connexes ou sans lien direct avec ce projet. Au terme de cette étape, 185 articles

ont été retenus pour la recension des écrits®.

Caractéristiques des articles sélectionnés

De la recherche documentaire, il ressort que la plupart des articles portent sur plus qu’un
seul aspect de la phase 1 du projet de train léger de la villa d’Ottawa, comme le coiit du projet, les
attentes envers le projet, les parties prenantes, toutefois peu d’articles portent a la fois sur le O-
Train et le train 1éger. En effet, O-Train est le projet précurseur du train léger électrique qui est
I’objet de notre recherche. Par ailleurs, neuf articles portent sur le cotit du projet, 63 articles portent
sur la description des contours du projet, 28 articles portent sur les attentes pour le projet, 31
articles portent sur le financement du projet, 61 articles portent sur les déboires du projet, neuf
articles portent sur les résultats du projet, 28 articles portent sur 1’évolution du projet et 45 articles

portent sur les parties prenantes.

3 Les articles exclus portaient notamment sur le train léger de Calgary, le pont Champlain de Montréal, le plan de
service de OC Transpo (2013), la phase 2 du projet de train léger d’Ottawa, la représentation politique des
francophones, I’intégration des immigrants, les caméras comme senseurs, la gestion des libérations conditionnelles,
la trajectoire des criminels, le discours chez les jeunes délinquants, I’équipe des Oilers d’Edmonton, la conception des
voies d’acces, la génétique et la perte de vision, le budget du canal Rideau (1823-1824), la personnalité des
adolescents, la comparaison Chine—Japon—Corée du Sud en science et technologie, les affections psychiatriques dans
les forces armées, les modéles d’organisation publique, I’éducation des enfants, la rémunération des développeurs de
logiciels libres, et I’imagerie par résonance magnétique.
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Les articles retenus proviennent principalement du Daily Commercial News (n=37), du
Daily Commercial News and Construction Record (n =29), du Canada NewsWire (n = 28), The
Canadian Press (n = 27) et d’autres journaux. La Figure 4-1 synthétise la démarche de la recherche

documentaire empruntée.

Figure 4-1

Diagramme du processus de revue de presse

Nombre
d’articles

Articles trouvés dans les bases de données (ABI/Inform, 1369
Business Source, CAIRN, Erudit, etc.)

Doublons exclus 1 1116
Articles analysés selon les criteres d’inclusion et d’exclusion 253

(titre et résumé)

Articles retenus et exploités pour la recension des écrits 185

Les 185 articles retenus pour cette analyse émanent de 40 publications ¢électroniques ou
imprimées disponibles en format €lectronique. Une analyse approfondie des publications révele
que les contours du projet de train 1éger ont fait I'objet de 62 articles, les déboires du projet de 61
articles, les parties prenantes de 40 articles, le financement du projet de 31 articles, les attentes de
28 articles, 1'évolution du projet de 23 articles, les colits du projet de 9 articles et les résultats

obtenus de 9 articles. La fréquence des sujets couverts par ces publications refléte ¢galement la
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prédominance des sujets qui ont dominé la premicre phase du projet de train léger. En effet, la
définition des contours exacts du projet s'est étalée sur deux périodes quinquennales (2000-2004
et 2005-2009) au cours de notre étude. Dans le cadre du projet de train léger de la ville d'Ottawa,

la phase 1 a été marquée par des difficultés récurrentes, qui ont dominé l'actualité.

4.3.6 Les entrevues individuelles

Les entrevues sont une source contextuelle permettant de vérifier des faits, de clarifier des
séquences décisionnelles et de mieux comprendre les contraintes pergues par les participants au

moment des décisions.

Echantillonnage

Dans le cadre de notre recherche, nous avons opt¢ pour une méthodologie
d'échantillonnage dite « boule de neige » (ou « snowball sampling » en anglais). Cette approche
méthodologique s'inscrit dans le cadre des stratégies d'échantillonnage raisonné (purposeful
sampling) et s'articule autour de l'identification d'un groupe initial de participants ou de personnes
clés accessibles, qui ensuite recommandent d'autres personnes clés de leur réseau possédant une

expérience significative en lien avec l'objectif de 1'étude.

Comme le soulignent Patton (2015) et Biernacki et Waldorf (1981), la stratégie
d'échantillonnage s'avere particuliérement pertinente pour accéder a des informateurs clés qui, par

leur nature méme, sont difficiles a atteindre ou qui font preuve d'une réticence compréhensible
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dans des contextes ou la confiance et la crédibilité de l'intermédiaire jouent un réle déterminant.
Pires (1997) souligne la pertinence de cette approche, notamment lorsque la relation entre les
individus qui présentent le chercheur aux participants potentiels constitue un levier pour identifier
les participants les plus pertinents, en particulier dans des contextes ou les relations
interpersonnelles influencent 'accés a l'information. En définitive, Savoie-Zajc (2006) souligne
I'importance d'ajuster la stratégie d'échantillonnage aux spécificités du contexte empirique. Dans
les situations sensibles, 1'échantillonnage par boule de neige permet de concilier rigueur
méthodologique et souplesse, tout en se conformant aux exigences éthiques liées a la participation

volontaire des sujets d'étude.

Dans le cadre de notre étude, cette approche méthodologique trouve sa pertinence dans la
nature controversée de la phase initiale du projet de train léger d'Ottawa, un sujet qui demeure au
cceur des débats actuels. Dans le cadre du projet de la Ville d'Ottawa, il est essentiel de maintenir
des canaux de communication claire et directe avec les parties prenantes. En effet, un contact direct
pourrait potentiellement conduire a des refus de participation, motivés par la crainte d'exacerber
les tensions. Il est donc crucial d'assurer une communication efficace et respectueuse, tout en
veillant a la gestion des attentes et des préoccupations de toutes les parties impliquées.
L'échantillonnage boule de neige, en s'appuyant sur des relations préexistantes et la
recommandation par des pairs, permet de contourner ces obstacles, de créer un climat de confiance

et d'accéder a des informateurs clés susceptibles de fournir des données riches et nuancées.

Afin d'identifier les participants potentiels aux entretiens, une approche a été réalisée
aupres de cinqg personnes clés du réseau de contacts. Ces individus ont des liens de confiance avec

des personnes ayant contribué a l'exécution de la phase 1 du projet de train léger de la ville
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d'Ottawa, des gestionnaires de la ville, des employés des entreprises contractantes, le maire de la
ville et des conseillers municipaux. Les individus constituant mon réseau de contacts ont facilité
ma mise en relation avec dix personnes de leur réseau, qui, a leur tour, ont permis cette mise en
relation avec dix autres personnes. Cependant, seules quatre personnes ont consenti a participer
aux entretiens, en raison de la nature sensible du sujet abord¢. Plusieurs acteurs clés ont attiré notre
attention sur la difficulté potentielle a trouver des participants volontaires pour les entretiens, en
dépit des efforts déployés, y compris durant la phase de mise en ceuvre du projet, pour réguler la
circulation des informations. Certains acteurs du débat ont méme suggéré de procéder a un

réexamen du projet, compte tenu de la phase initiale de développement du train léger.

Des entretiens semi-structurés ont été réalisé€s avec les participants apres qu'ils ont signé un
formulaire de consentement (Appendice A), dans lequel ils ont été informés de la portée de I'étude
et des utilisations potentielles des données issues des entretiens. Les sujets, qui se sont montrés
motivés et engagés, ont consenti a ce que leurs entretiens soient utilisés, malgré les limitations
liées au nombre restreint d'entretiens et a l'exigence d'une précision dans la description du projet,
ce qui pourrait potentiellement porter atteinte a leur anonymat. Le protocole d'entretien a été€ congu
en s'appuyant sur le cadre conceptuel présenté dans l'appendice B. Il convient de noter que le
formulaire de consentement et le schéma d'entrevue sont rédigés en langue anglaise, étant donné

que les participants sont anglophones.

Les entretiens ont été enregistrés et retranscrits sous forme de documents anonymes. Une
fois les entrevues retranscrites, les enregistrements électroniques ont été détruits. Les transcriptions

des entrevues ont ét¢ analysées comme les rapports et articles de presse.
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4.3.7 Analyse de données

Concretement, 1’analyse des données s’est appuyée sur une démarche interprétative de type
herméneutique classique appliquée a des matériaux textuels. Les documents institutionnels,
rapports publics, proces-verbaux et articles de quotidiens ont été analysés comme des productions
discursives situées, en tenant compte de leur contexte de production et de leur inscription
temporelle. L analyse a consisté a identifier les cadrages interprétatifs dominants, les justifications
des acteurs, les glissements de sens observables dans le temps ainsi que les ruptures narratives

associées aux moments clés du projet.

Cette lecture diachronique des textes a permis de mettre en évidence 1’évolution des
interprétations et des significations attribuées au projet par les différents acteurs, sans recourir a

un dispositif formalis¢ d’interprétation circulaire impliquant les participants.

Nous nous sommes inspirés de Miles et al. (2020) pour 1’analyse des données collectées.
Ainsi, nous avons structuré les données collectées, tout en tenant compte de notre cadre théorique,

comme suit :

e regroupement par quinquennat, soit les quinquennats 2000-2004, 2005-2009, 2010-2014 et
2014-2019. Cette approche nous permet de nous concentrer sur des périodes relativement
homogénes afin d'éviter toute distraction pouvant provenir d'une analyse trop détaillée. Elle
nous permet également d'avoir des fenétres d'observation plus courtes que la durée de la
période couverte par nos données et de nous concentrer surtout sur les tendances lourdes plutot
que sur les fluctuations quotidiennes. Une approche quinquennale est pertinente dans la mesure

oules projets de transport urbain produisent leurs effets — techniques, sociaux et économiques
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— sur des horizons temporels longs, et qu’une période de cinq ans permet d’observer des
tendances significatives, pas des fluctuations temporaires.
¢ identification des codes principaux de notre analyse qui incluent les contours du projet (temps,

cout, qualité) (voir Tableau 4-2).

Tableau 4-2

Grille d’analyse de la fréquence des codes par quinquennat et par source des données collectées

relatives a l’envergure, la date de fin, le coiit et les objectifs du Projet

Revue de presse Rapport
Entrevues 5 A
2000-2004 2005-2009 2010-2014 2015-2019 d’enquéte
Envergure
Date de fin
Coiit
Objectifs
Total

e les parties prenantes (le maire de la ville et le conseil municipal, les employés de la ville, le
gouvernement du Canada, le gouvernement de 1’Ontario, les usagers, le consortium et les
autres parties prenantes). Pour chaque partie prenante, nous avons ajouté des sous-codes pour
capter la compréhension du projet par les parties prenantes, les indicateurs de leur pouvoir

(€levé ou faible) et de leur intérét (élevé ou faible) (voir Tableau 4-3).
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Tableau 4-3

Grille d’analyse de la fréquence des codes par quinquennat et source des données collectées

relatives au pouvoir et a l’intérét des parties prenantes du Projet

Parties
prenantes

Sources

Revue de presse

2005 2010
2009 2014

Pouvoir/Intérét 2000

2004

2015
2019

Entrevues

Rapport
d enquéte

de I’Ontario

Gouvernement Pouvoir élevé

du Canada Pouvoir faible
Intérét élevé
Intérét faible

Gouvernement = Pouvoir élevé

Pouvoir faible

Intérét élevé

Intérét faible

La Ville
d’Ottawa

Pouvoir élevé

Pouvoir faible

Intérét élevé

Intérét faible

Le maire de la
ville d’Ottawa

Pouvoir élevé

Pouvoir faible

Intérét élevé

Intérét faible

Le consortium
GTR

Pouvoir élevé

Pouvoir faible

Intérét élevé

Intérét faible

Les usagers

Pouvoir élevé

Pouvoir faible

Intérét élevé

Intérét faible

Les Pouvoir élevé
entrepreneurs Pouvoir faible
d’Ottawa Intérét élevé

Intérét faible
Total

Dans le but de repérer les différentes conceptions du temps par les parties prenantes (temps

cyclique, temps linéaire, temps subjectif), nous allons procéder a un codage des données a partir

d’une grille de repérage (voir Tableau 4-4) sur la base de Polcaro Vito (2013).
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Tableau 4-4

Grille d’analyse de la fréquence des codes par source de données et conception du temps

Conception Indicateurs

du temps observables Rapport

d’enquéte

Temps
linéaire

Temps
cyclique

Temps
subjectif

Dans le but de repérer les biais des parties prenantes, nous allons également procéder a un
codage des données a partir d’une grille de repérage (voir Tableau 4-5) couvrant les dix biais les

plus fréquents en gestion de projets (Flyvbjerg, 2021) afin de focaliser notre analyse.
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Tableau 4-5

Grille d’analyse des biais cognitifs

Revue de presse

Rapport Total
d enquéte P |

Entrevues

Biais d ancrage

Biais
d optimisme

Biais d unicité

Biais de
disponibilité

Biais de
représentation
stratégique

surconfiance
Biais
rétrospectif

Escalade
d engagement

planification
de base

Total général

Ce chapitre a défini le cadre méthodologique permettant d'explorer la gestion des projets
diachroniques. 1l justifie le recours a une étude de cas instrumentale du projet de train léger
d'Ottawa, stratégie appropriée pour saisir la complexité et I'évolution temporelle de tels projets.
Une approche herméneutique et des méthodes de triangulation rigoureuses ont été détaillées,
garantissant une construction de sens robuste a partir de sources documentaires et d'entrevues. La
démarche adoptée, de 1'échantillonnage a 1'analyse des données, fournit ainsi une base solide et

réflexive pour répondre aux objectifs de la recherche. Cette démarche méthodologique permettra
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de produire une analyse approfondie des dynamiques diachroniques et de leur gestion, en vue

d'enrichir les connaissances dans ce domaine.

Au chapitre suivant, nous appliquerons cette démarche méthodologique a I’analyse de la
phase 1 du projet de train léger de la ville d’Ottawa. Nous porterons une attention particuliere a
I’évolution des parties prenantes et a la transformation du sens du projet au fil du temps. Notre
¢tude portera sur les phénomenes li€s au projet et a sa gestion, tels que percus par les parties

prenantes et reflétés dans nos entrevues et dans la revue de presse.
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Chapitre 5 Le projet de train léger de la ville d’Ottawa mis a

I’épreuve empirique

Le présent chapitre vise a atteindre 1’objectif spécifique de la recherche en proposant une
analyse empirique de la phase 1 du projet de train 1éger de la ville d’Ottawa sous ’angle de sa
diachronie. En examinant 1’évolution des décisions, des perceptions des parties prenantes, des
rapports de pouvoir et des contextes organisationnels et politiques, I’analyse met en évidence la

maniére dont ces transformations successives influencent la gestion du projet dans le temps.

La visée principale de ce chapitre est de mettre en lumiére la maniére dont les biais cognitifs
des différentes parties prenantes ont influencé 1’évolution du sens attribué¢ au projet de train léger
d’Ottawa au fil du temps. Dans le cadre de notre démarche, et conformément au cadre
méthodologique exposé au chapitre précédent, nous analysons la phase 1 du projet, depuis ses
prémices au début des années 2000 jusqu’a son achévement en 2019. Cette analyse prend en
compte les caractéristiques structurelles du projet (durée, coits, envergure), I’évolution de la
composition des parties prenantes, ainsi que 1’incidence de leurs décisions sur le déroulement et le

sens du projet.

L’intérét de cette analyse réside dans sa capacité a faire ressortir comment, au-dela des
données factuelles, les perceptions, jugements et biais des acteurs ont faconné la trajectoire du

Projet et modifié son interprétation collective.
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Le choix de s’arréter a I’année 2019 permet de bénéficier d’une documentation abondante
et d’un recul suffisant pour examiner, dans une perspective diachronique, la maniere dont ces biais

ont participé a la redéfinition progressive du sens du projet pour les parties prenantes.

L’analyse empirique est structurée a partir du cadre conceptuel ¢laboré au chapitre 3. A
cette fin, nous examinerons les cinq aspects du Projet a travers les questions suivantes et leurs

implications pour son caractére diachronique.

1. Comment le triangle Temps-Coit-Qualité (TCQ) a-t-il évolué au cours de la phase 1 du projet,
et quelles implications cette évolution a-t-elle eues sur ses objectifs?

2. Comment la composition, les intéréts, les pouvoirs et la compréhension du projet par les
acteurs clés ont-ils changg au fil du temps?

3. Comment la conception du temps (inné, externe, cyclique ou linéaire) par les parties prenantes
a-t-elle influencé la trajectoire du projet?

4. De quelle manicre les biais cognitifs et comportementaux des parties prenantes ont-ils affecté
la prise de décision durant la phase 1 du projet?

5. Comment le niveau de complexité¢ du projet a-t-il évolué et quelles conséquences cette

évolution a-t-elle eues sur sa gestion et son interprétation collective?

Afin de saisir finement la dynamique diachronique du projet, les données sont structurées,
présentées et analysées par quinquennat, ce qui permet de rendre compte des continuités, des

ruptures et des inflexions successives observées dans le temps.

En somme, les analyses présentées dans ce chapitre s’inscrivent directement dans le

prolongement du cadre conceptuel développé au chapitre 3. Celui-ci a permis d’identifier les
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dimensions clés pour la compréhension des projets diachroniques, notamment 1’évolution des
décisions dans le temps, les dynamiques de pouvoir entre les parties prenantes, les transformations
des perceptions et les effets de la complexité contextuelle. Le chapitre 5 utilise ces dimensions
comme principes structurants de 1’analyse empirique de la phase 1 du projet de train léger de la
ville d’Ottawa. Chaque section correspond ainsi a une déclinaison empirique des concepts
développés au chapitre 3, permettant d’examiner comment ces mécanismes se manifestent
concretement dans le déroulement du projet et d’en apprécier la portée interprétative. Toutefois,
avant de procéder a 1’analyse proprement dite, il convient de contextualiser le Projet et son

environnement.

5.1 Le projet de train léger

En 2001, la ville d’Ottawa a subi une transformation majeure suite a I’amalgamation de
onze municipalités rurales et urbaines, entrainant une augmentation significative de sa superficie.
A cette époque, les projections démographiques prévoyaient une croissance de 50 % de la
population au cours des deux décennies suivantes, et une population de 1,2 million d'habitants.
Selon les objectifs énoncés dans le plan officiel et le plan directeur de transport de 2003, la part
des résidents utilisant le transport en commun devait passer de 17 % a 30 % d'ici 2021 (Transport
Canada, Mai 2005/2005). Comme I’a souligné Levinson (2000), le transport par rail devenait de
plus en plus indispensable dans les villes de plus de 2 millions d'habitants au Canada et aux Etats-
Unis, en raison de la nécessité de réduire la congestion aux heures de pointe sur les autoroutes.

Cependant, Levinson (2000) anticipait une faible utilisation des transports par rail en Amérique du
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Nord par rapport aux autres régions du monde, en raison du coit relativement bas de I'essence et
du transport automobile. Il préconisait ainsi l'adoption de systémes de trains légers pour le Canada
et les Etats-Unis, malgré I'efficacité et le cott réduit des systémes d'autobus rapides observés a

Ottawa et a Pittsburgh.

Au début des années 2000, Ottawa disposait de 1'un des réseaux de transport urbain par
autobus les plus denses, avec une flotte de 900 autobus réalisant environ 328 000 voyages par jour
a travers 26 stations et pres de 20 miles (plus de 30 kilométres) de routes dédiées. Afin de faire
face aux défis futurs, la ville a initié un projet visant a intégrer un service de transport 1éger sur rail
a son réseau, devenant ainsi le premier en Amérique du Nord alimenté au diesel (Middleton, 2003).
Cette évolution marque une rupture avec les politiques de transport antérieures, qui favorisaient
l'expansion urbaine et cherchaient a atténuer les contraintes pour les automobilistes, souvent au
détriment d'un réseau de transport en commun adéquat (Saidla, 2017). Par ailleurs, le transport
actif incluant la marche, le cyclisme et les transports en commun, offre de multiples avantages en
termes d'activité physique, de qualité de l'air et de sécurité routicre. Il est par ailleurs fortement
soutenu par les autorités publiques. Néanmoins, les données indiquent que le pourcentage de
personnes utilisant le transport actif était de 11 % seulement au Canada, contre 20 % aux Etats-
Unis et plus de 40 % en Europe (Saidla, 2017). Cette décision stratégique du gouvernement fédéral
s'inscrivait dans un cadre plus large de lutte contre les conséquences néfastes de la croissance

urbaine non régulée (Benali, 2013).

Dans la suite de cette section, nous présenterons et analyserons I'évolution du Projet par
quinquennats entre les années 2000 et 2019. Cette analyse s'appuiera sur l'existence méme du

projet, son envergure, son colt, sa durée, ses objectifs, ses parties prenantes et leurs attentes.

Page 112 sur 313



5.2 Le projet du train leger de ses origines a 2019

5.2.1 Le O-Train : le projet pilote a I’origine du train léger

L’histoire du train léger d’Ottawa s'inscrit dans un contexte de développement urbain et de
modernisation des infrastructures de transport. Elle trouve ses origines dans un projet pilote initi¢
en 2001, connu sous le nom de « projet O-Train ». Le O-Train, lancé en 2001, disposait
initialement d'un réseau de cinq stations s'étendant sur une distance de huit kilometres. Ce réseau
traversait trois ponts et un tunnel, préfigurant la mise en ceuvre d'un projet a plus grande échelle.
Le projet O-Train bénéficiait d'un budget d'investissement de 21 millions de dollars et générait des

frais d'exploitation annuels de 8 millions de dollars. Le Tableau 5-1 présente les attentes et les

résultats atteints par le projet pilote du O-Train (Transport Canada, Mai 2005/2005).

Tableau 5-1

Le O-Train : fondement du train léger d’Ottawa

Attentes

Utilisation d’un corridor
ferroviaire existant pour du

Confirmer la faisabilité
technique

Résultats atteints

La faisabilité a été confirmée

4]
transport en commun
rapide
Adéquation des trains Confirmer I’adéquation Les trains Talent UMD sont plus adéquats
Talent UMD de Bombardier B pour les trajets longs que les trajets intra
urbains
Achalandage quotidien 5 100 — 6 400 passagers M  Atteint - Achalandage moyen de 6 000 passagers
Trains conduits par des Confirmer la faisabilité Le recours aux chauffeurs d’autobus a été
chauffeurs d’autobus M  concluant et a permis d'améliorer les relations de
travail.
Ponctualité 70% M 99%
Ratio revenu-coiit 27% 4 30% B 26%

Note : Tiré de Transport Canada. (2005, Mai 2005). O-Train : Projet d’un train léger sur rail. TP14252F
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A partir des résultats du projet pilote du O-Train, la Ville d'Ottawa a conclu qu'il était possible
d'utiliser un corridor ferroviaire existant pour le transport Iéger sur rail (Transport Canada, Mai
2005/2005). Cette conclusion s'appuie sur plusieurs ¢léments : un niveau d'achalandage
satisfaisant, les attentes de la Ville et la diminution d'au moins 2 000 véhicules sur le réseau routier
chaque jour. En outre, conformément aux conclusions d'un rapport établi par la Ville d'Ottawa, des
économies d'échelle étaient prévisibles suite a I'¢largissement du systéme, malgré le constat de
Levinson (2000) selon lequel le réseau de transport par autobus de la ville d'Ottawa était déja

efficace et moins onéreux a exploiter qu'un réseau de train léger.

La Ville d'Ottawa a procédé au lancement de la phase initiale du projet de train léger d'Ottawa,
communément désigné sous le nom de « Projet », le 21 octobre 2011. A cette occasion, une
présélection de trois soumissionnaires a été effectuée. Le 23 décembre 2011, la municipalité a
annonce la sélection du consortium Groupe de transport Rideau (GTR) pour concevoir, construire
et entretenir la ligne de la Confédération. D'une longueur de 12,5 kilometres, cette ligne comptera
13 stations a Ottawa.* La municipalité a exprimé son intention de procéder a un appel d'offres a
prix fixe. L'attributaire du marché sera dévoilé a la fin de 1'année 2012, et les travaux sont prévus
pour débuter au cours du premier trimestre de 1'année 2013. Selon les prévisions actuelles, le

commencement de I'exploitation commerciale est prévu pour l'année 2018°.

4 https://www.railwaygazette.com/ottawa-selects-confederation-line-light-rail-consortium/37617.article, 2023-11-
27
5 https://www.railwaygazette.com/three-consortia-shortlisted-for-ottawa-light-rail-project/36369.article, 2023-11-
27
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Dans les sections suivantes, nous conduirons une analyse approfondie de 1'évolution de la
description du projet, de ses parties prenantes, de la notion de temps adoptée par ces derniéres, de
leurs biais cognitifs et comportementaux, ainsi que du niveau de complexité du projet pendant les

quatre quinquennats entre 2000 et 2019.

5.2.2 L'évolution du triangle Temps-Coiit-Qualité (TCQ)

Pour analyser I’évolution du Projet, nous considérerons 1’évolution de I’envergure, de la

date de fin, du cot et des objectifs du Projet entre 2000 et 2019.

L’idée du systeme de train léger de la ville d’Ottawa remonte a la fin du projet pilote du O-
Train, soit en 2009. Toutefois, sous I’effet des décisions prises par les parties prenantes,
I’envergure du Projet a été définie et redéfinie au gré des élections, des contraintes financieres et

d’autres facteurs. Le Tableau 5-2 présente I’évolution de I’envergure du Projet entre 2000 et 2019.

Tableau 5-2

L’évolution de l’envergure du Projet

Période  Envergure Contexte
2000- e Il s'agit de construire un réseau de train léger Le systéme de train léger est la piéce maitresse
2004 de 80 a 113 kilométres, qui ira d'est en ouest d’une expansion majeure du réseau de transport
et du sud au nord. Le train léger circulera sur  de la ville.
de nouveaux rails le long du réseau existant 2.
2005- Jusqu’en 2006 Pendant ce quinquennat, le Projet a connu
2009 e La premiére phase du projet consistera a plusieurs péripéties :

construire une ligne de train 1éger nord-sud

2006

e Les deux lignes de train léger, qui devaient
courir le long de deux routes a sens unique a
travers le centre-ville jusqu’a 1’université

e [l ad’abord été sauvé in extremis par un vote
serré du conseil municipal (12-11), le
nouveau maire Larry O’Brien faisant pencher
la balance le 6 décembre 2006.

e Ilaensuite été rejeté (13 voix contre 11) le 14
décembre 2006 par un autre vote du conseil

Page 115 sur 313




Période  Envergure Contexte
d’Ottawa, seront remplacées par un tunnel de municipal, alors que I’appui financier du
5 kilométres gouvernement fédéral n’était plus certain. Le
gouvernement fédéral considére
2007 l'introduction d'un tunnel comme un
e Le tunnel pourrait étre long de 4 kilométres changement majeur °. Lorsqu’il a été remis en
seulement. selle, il a fallu réduire les cofits en réduisant
la longueur du tunnel a 4 kilometres °.
2010- 2010 En raison des révisions a la hausse du cofit du
2014 Construction de la ligne Tunney’s Pasture-Blair ~ projet et des ressources financiéres limitées de la
e Longueur de la ligne 12,5 kilométres ville d’Ottawa, I’envergure du Projet a été
e Laligne inclura : significativement réduite entre 2010 et 2014.
o 2 tunnels de 3,2 kilométres Dans sa version finale, le tunnel ne mesure que 2,5
o 13 stations dont 4 dans les deux kilometres °.
tunnels.
e Extension des rails de Tunney’s Pasture
jusqu’a la station Baseline, selon Ia
disponibilité de financement.
e La construction d’une troisiéme ligne allant
de Bayview a South Keys pour remplacer la
ligne O-Train par une ligne de train
¢lectrique.
2014
Construction de la ligne Tunney’s-Blair
e Longueur de la ligne 12,5 kilométres
e Laligne inclura:
o 1 tunnel de 2,5 kilométres passant
sous le centre-ville d’Ottawa
o 13 stations dont 4 dans les deux
tunnels.
2015- e Construction de la ligne Tunney’s-Blair
2019 e Longueur de la ligne 12,5 kilométres
e Laligne inclut:
o 1 tunnel de 2,5 kilomeétres passant
sous le centre-ville d’Ottawa
e 13 stations dont 4 dans le tunnel.
Note:

2 Tiré¢ de Middleton, W. D. (2003). Ottawa in transit: Rail is the future. Railway Age, 204(2), 30-32.

b Tiré de Koroluk, K. (2006b). Ottawa council officially kills LRT. Journal of Commerce(102), 3.

¢ Tiré de Koroluk, K. (2007¢). Ottawa LRT tunnel option digs in as city council speeds up study. Daily
Commercial News and Construction Record, 80(191), 3.

4 Tiré de Rapport d’enquéte publique sur le réseau de train 1éger sur rail d’Ottawa. (2023). G. d. 1’Ontario.

L’examen du Tableau 5-2 montre que I’envergure du projet a évolué entre les quinquennats

2000-2004 et 2015-2019. La Phase 1 du projet de train 1éger a été entierement annulée, sous la
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pression des parties prenantes préoccupées par son coiit éleveé, avant d’€tre réapprouvée avec des

modifications visant a réduire les cofits. Ainsi, le Projet est passé d’un réseau en surface a un réseau

mixte avec une section en tunnel dont la longueur a été réduite.

Tableau 5-3

Le Tableau 5-3 récapitule I’évolution de la date de fin du Projet entre 2000 et 2019.

L’évolution de la date de fin du Projet

Période Da,t ¢ defin Contexte
prévue
2000- 2009 e Dans la foulée du succés du O-Train, la ville a annoncé une extension du réseau de
2004 transport sur rail a travers plusieurs phases s’étendant sur 30 ans *.
e Toutefois, en approuvant I’idée du Projet, la date fin anticipée a été fixée a 2009 °.
2005- 2009 + Les quatre développements ci-dessous laissent présager un lancement, et donc une fin,
2009 différés :

e En 2006, année d’¢lections municipales, Le groupe de citoyens « Get It Right »
critique le manque de détails du plan et demande un report afin de garantir une
compréhension et une approbation collectives ©;

e John Baird, président du Conseil du trésor, suspend le financement fédéral en
attendant 1’approbation du nouveau conseil municipal issu des élections %

e S. Lyon Sachs (Urbandale Corp.) propose une alternative visant a réduire les cofits
du train léger ¢;

e Les candidats a la mairie, Alex Munter et Larry O’Brien, exigent que la décision
soit reportée jusqu’apres les élections. Munter réclame en outre un audit
indépendant ©.

Selon Rejean Chartrand, un report de six mois pourrait retarder la fin du projet d’un an

et engendrerait des coflits supplémentaires de 65 - 80 millions de dollars °.

2010- Octobre e Le calendrier initial prévoyait le début des travaux en 2013, des essais en 2017 et
2014 2017 : fin un lancement du service payant en 2018 °.
de e La Ville d’Ottawa a demandé a Capital Transit Partners (CTP) de raccourcir la
construction période de construction de six mois, rendant possible un lancement dés mai 2018,
plutdt qu’au printemps 2019 f,
Mai2018: e  Unlancement au printemps 2018 impliquerait un début des travaux dés février
lancement 2014 €.
service
payant
2015- 14 e Le premier rail du train léger est posé en juin 2015, marquant une étape clé du
2019 septembre projet ™.
2019 e En janvier 2016, Jim Watson et deux autres élus confirment que le chantier
respecte les délais et les cofits, soutenant ’objectif d’un lancement en mai 2018 .

e Le consortium chargé du Projet prévoit une livraison au plus tard le 31 mars 2019 4.

Cependant, en juin 2019, le maire reconnait les retards affectant les autres chantiers
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Date de fin

Période e Contexte

municipaux ¥, et en juillet, un retard de plus d’un an est attribué au modele de
partenariat public-privé .
e Le service payant est finalement lancé le 14 septembre 2019 ™.

Note:

2Tiré de Koroluk, K. (2006a). Ottawa's LRT faces delays after feds withhold grant. Daily Commercial News and
Construction Record, 79(199), 1-2. et Middleton, W. D. (2003). Ottawa in transit: Rail is the future. Railway
Age, 204(2), 30-32.

b Tiré de Koroluk, K. (2006a). Ottawa's LRT faces delays after feds withhold grant. Daily Commercial News and
Construction Record, 79(199), 1-2.

¢Tiré de Koroluk, K. (2006d). Ottawa LRT faces stiff opposition. Daily Commercial News and Construction
Record, 79(120), 1-1,3.

4Tiré de Koroluk, K. (2007d). Ottawa LRT line gets back on track with revised plan. Daily Commercial News
and Construction Record, 80(162), 1-1,3.

¢Tiré de Anonymous. (2012b, Dec 2012). THE TOP 100. Financial Post Magazine, 26-30,33-34,36-37,39-40,43-
44,47-50,53-54,56 et Koroluk, K. (2011a). Ottawa LRT project looks to reduce risk. Daily Commercial
News and Construction Record, 84(92), 1

fTiré de Anonymous. (2011b). Ottawa report calls for quicker LRT completion. Daily Commercial News and
Construction Record, 84(90), 1; Anonymous. (2011c). Preliminary engineering for Ottawa Light Rail
Transit project nears completion. Mining Engineering, 63(12), 1; Anonymous. (2013c). Preferred bidder
announced for Ottawa LRT. International Railway Journal, 53(1), 10; Koroluk, K. (2011a). Ottawa LRT
project looks to reduce risk. Daily Commercial News and Construction Record, 84(92), 1 et Thompson, J.
D. (2013b). LRT FOR CANADA'S CAPITAL [Article]. Railway Age, 214(9), 65-68.

£Tiré de Anonymous. (2013a). CITY OF OTTAWA PUSHES AHEAD ON LRT PLANS. Tunnels & Tunnelling
International, 9 et Rapport d’enquéte publique sur le réseau de train 1éger sur rail d’Ottawa. (2023). G. d.
I’Ontario

h Tiré de Construction begins on Ottawa's O-Train Confederation Line project. (2015a, 06/17/2015 Jun 17).
World Market Intelligence News.

i Tiré de Druzin, R. (2016, Fall 2016). Public-Private Partnerships Key to Building Sound Infrastructure: ON
BUDGET, ON TIME. Canadian Business, 89(12), 72 et Robinson, N. (2018). CONFEDERATION LINE
ON SCHEDULE FOR 2018 LAUNCH. Tunnels & Tunnelling International, 15.

i Tiré de Wall, D. (2019a). City of Ottawa awaits LRT trials results. Daily Commercial News, 92(157), 1-2.

kTiré de LRT delay compounding busy construction year in Ottawa. (2019, 06/07/2019 Jun 07). Real Estate
Monitor Worldwide.

'Tiré de Anonymous. (2019). ONTARIO. The Canadian Architect, 64(7), 17-19.

™ Tiré de Rapport d’enquéte publique sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa. (2023). G. d. I’Ontario et
Wanek-Libman, M. (2023). Ottawa LRT Stage 1: 103 Lessons on Building a Better Rail Line. Mass Transit,
48(8), 16-18,20.

L’examen du Tableau 5-3 montre que la durée anticipée du Projet est passée de 2009
(quinquennat 2000-2004) a 2019 (quinquennat 2015- 2019). Ainsi le projet a été complété dix ans

plus tard que prévu initialement par la Ville d’Ottawa. Ces délais sont dus, d’une part, a des
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événements prévisibles ou imprévisibles survenus entre 2000 et 2019, et d’autre part a la manicre

dont ces événements ont été gérés par les parties prenantes.

Le Tableau 5-4 récapitule I’évolution du cott du Projet entre 2000 et 2019.

Tableau 5-4

L’évolution du coiit du Projet

Période Coiit

2004 milliards de
dollars

Contexte

2000- Moins de 2,50 En 2003, la Ville estime le cott total du projet de métro 1éger, toutes phases
confondues, entre 2,5 et 3,25 milliards de dollars, a I’issue d’une étude sur le
développement du réseau de transport sur 30 ans *.

2005- De 786,2

2009 millions de
dollars a 2,1
milliards de
dollars

Durant ce quinquennat, 1’estimation tu colt du Projet a évolué entre 786,2 millions de
dollars et 2 milliards de dollars.

2005: Le maire sortant Bob Chiarelli estime le cotit du projet a 786,2 MS$,
réfutant ’idée qu’il atteindrait 1 milliard . Ce montant correspond au contrat
signé avec Siemens-PCL, résili¢ en décembre 2006. Des travaux
complémentaires porteraient le total a 880 M$ €. Des partisans comme Larry
Pegg (Ecoview) identifient des économies potentielles de 125 M$ sur le trongon
Nord-Sud et de 30 & 50 M$ dans Riverside .

2006 : Des critiques évoquent un cott révisé entre 900 M$ et 1 milliard . Des
acteurs politiques et économiques, dont le Président du Conseil du Trésor
(Canada), les candidats Larry O’Brien et Alex Munter, demandent un report de
décision jusqu’aprées les élections. Ce délai de six mois pourrait entrainer une
hausse de 65 2 80 M$ .

Aofit 2007 : Lyon Sachs (Urbandale Corp.) propose un tracé alternatif avec
tunnel et moins de stations pour 1,1 milliard de dollars &.

Novembre 2007 : Le nouveau conseil municipal approuve un projet incluant un
tunnel au centre-ville pour 2 milliards ™.

Novembre 2008 : Le conseil municipal a adopté des mises a jour priorisant la
construction du tunnel et la ligne de train léger au centre-ville pour 1,68 milliards
1

Octobre 2009 : le coflit du Projet est estimé a 2,1 milliards de dollars, avec une
marge d’erreur de plus ou moins 25% '

2010- 2,13 milliards
2014 de dollars

2011: Le cott prévu dans I’appel d’offres est de 2,1 milliards de dollars, selon la
demande de devis de la Ville . Le maire Jim Watson exprime sa confiance dans
ce montant, notamment en raison des ajustements apportés au tunnel du centre-
ville ¥, Notons que le cotit du projet serait de 2,1 milliards de USD L Or, au
moment de cette publication, un dollar canadien valait en moyenne 1.0115
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Période Coiit Contexte
dollars américains,® ce qui suggére, si ce n’est pas une erreur de devise de la part
de la publication, que le coiit du projet en dollars canadiens serait inférieur a 2,1
milliards de dollars.

e 2012 : Le comité de sélection recommande de signer un contrat de 2,13 milliards
avec le consortium Rideau Transit Group pour la phase 1, de Tunney’s Pasture a
Blair ™.

e 2013: Le cot anticipé reste a 2,1 milliards, dont 1,8 milliard pour la
construction. Le cofit total anticipé du projet inclut 1,8 milliards pour les cofits
de construction ™.

e 2014: Le colit estimé de la phase 1 demeure 2,13 milliards °.

2015- Aucun nouveau développement.
2019

Note:

2Tiré de Middleton, W. D. (2003). Ottawa in transit: Rail is the future. Railway Age, 204(2), 30-32.

°Tiré de Koroluk, K. (2006d). Ottawa LRT faces stiff opposition. Daily Commercial News and Construction
Record, 79(120), 1-1,3.

¢ Tiré de Koroluk, K. (2007b). Ottawa defends claim for $175 million in damages for cancelled LRT project.
Daily Commercial News and Construction Record, 80(192), 1-1,3.

4 Tiré de Ecoview finds another $125 million in savings for Ottawa's North South LRT line. (2005, 06/28/2005
Jun 28). Canada NewsWire, 1; et Media Backgrounder: Ecoview says alternative route cuts $30 million
from Ottawa's Riverside South light rail tab. (2005, 06/16/2005 Jun 16). Canada NewsWire, 1.

¢ Tiré de Koroluk, K. (2006d). Ottawa LRT faces stiff opposition. Daily Commercial News and Construction
Record, 79(120), 1-1,3.

fTiré de Koroluk, K. (2006a). Ottawa's LRT faces delays after feds withhold grant. Daily Commercial News and
Construction Record, 79(199), 1-2 et Koroluk, K. (2006d). Ottawa LRT faces stiff opposition. Daily
Commercial News and Construction Record, 79(120), 1-1,3.

¢ Tiré de Koroluk, K. (2007d). Ottawa LRT line gets back on track with revised plan. Daily Commercial News
and Construction Record, 80(162), 1-1,3.

" Tiré de Anonymous. (2008). Ottawa advances LRT program. Railway Age, 209(3), 15.

I Tiré de Rapport d’enquéte publique sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa. (2023). G. d. I’Ontario.

iTiré de Robinson, N. (2012). FUTURE PLANNING. Tunnels & Tunnelling International, 36-38.

K Tiré de Anonymous. (2011a). Ottawa LRT project takes a step forward. Daily Commercial News and
Construction Record, 84(133), 1 et Koroluk, K. (2011b). Tweaking tunnel design aids Ottawa LRT budget.
Daily Commercial News and Construction Record, 84(133), 1.

ITiré de Anonymous. (2011e). WORLD NEWS: News in brief. Tunnels & Tunnelling International, 6-8,10.

™ Tiré de Anonymous. (2012). Ottawa Light Rail Transit project receives approval. Tunnels & Tunnelling
International, 5; City At Loggerheads Over Proposed Tunnel. (2010). Tunnels & Tunnelling International
et Rapport d’enquéte publique sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa. (2023). G. d. I’Ontario.

"Tiré de Anonymous. (2013d). SUPPLIER NEWS. Railway Track & Structures, 109(1), 5-7.

°Tiré de Anonymous. (2014b). Ottawa LRT project named P3 of the year. Daily Commercial News, 87(57), 1
et Rapport d’enquéte publique sur le réseau de train 1éger sur rail d’Ottawa. (2023). G. d. I’Ontario.

6 Taux de change moyen de dollar canadien/dollar américain, juillet 2011. CAD to USD Exchange Rate History for
2011 (exchange-rates.org). Consulté le 27 juin 2024.

Page 120 sur 313


https://exchange-rates.org

L’examen du Tableau 5-4 montre que le colt du Projet a presque triplé entre 2005 et 2014,
passant de 786,2 millions de dollars a 2,16 milliards de dollars, malgré la déclaration du maire
Chiarelli en 2005 selon laquelle le colit ne pouvait atteindre 1 milliards de dollars. Ainsi, le colt
final du Projet, qui n’est que la premiére phase du projet d’expansion du réseau de transport de la
ville d’Ottawa, est presqu’égal au colit minimal de 2,5 milliards de dollars prévu pour compléter
I’ensemble des phases. Notons que le contrat liant GTR a la Ville est un contrat a coit fixe pour
un montant de 2,1 milliards de dollars, ce qui a sans doute contribu¢ a limiter la hausse des cofits

entre 2010 et 2019.

Le Tableau 5-5 présente 1’évolution des objectifs du Projet entre 2000 et 2019.

Tableau 5-5

L’évolution des objectifs

Période  Objectifs Contexte
2000- e  Accroitre Iutilisation du e 2002 : Avant le lancement du train 1éger, 16 % des
2004 transport en commun dans déplacements sont effectués en transport en commun, utilisé
la ville par 60 % des travailleurs du centre-ville. La Ville souhaite
e Réduction du nombre de accroitre 1’adoption du transport en commun avec
voitures sur les routes I’introduction du train 1éger *.
e  Soutenir ’expansion futur e 2003 : Le plan Ottawa 2020 promeut une ville verte, des
du systeéme de transport en communautés complétes, un développement compact, et une
commun mobilité accrue par le transport en commun .
e Générer les impacts positifs e 2004 : Au moment d’annoncer le soutien de leur
pour I’environnement gouvernement respectif au projet de train 1éger de la ville
d’Ottawa, M. David Pratt, ministre de la Défense du Canada
souligne les bénéfices environnementaux et I’expansion
future du systéme. Dalton McGuinty qualifie le projet de
systéme de classe mondiale, essentiel & une communauté
forte °.
2005- e La pierre angulaire du e 2005 : Bombardier, fournisseur du O-Train, manifeste son
2009 développement de la ville intérét pour le futur train Iéger en commanditant le Bluesfest
pour les 20 années a suivre d’Ottawa et en y exposant un véhicule venu de Minneapolis
e  Générer les impacts positifs d,
pour I’environnement e 2006 : La Ville d’Ottawa présente le train léger comme un
e  Contribuer a la vitalité pilier de son plan stratégique a 20 ans, visant le
communautaire développement économique, la protection de
I’environnement et la vitalité communautaire °.
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Période  Objectifs Contexte
2010- e 20 000 emplois annuels e 2011 : Selon Bob Chiarelli, ministre de ’Infrastructure et des
2014 créés a Ottawa Transports de 1’Ontario, le train 1éger contribuera a la
e  Réduction du temps de création d’emplois, a la réduction de la consommation
déplacement d’énergie, des temps de déplacement et de la congestion, tout
e (Confort et fiabilité accrus en stimulant I’économie régionale . Le projet vise aussi a
du transport en commun améliorer le confort et la fiabilité du réseau &, tout en
e Faibles coits d’exploitation maintenant des colits d’investissement et d’exploitation
et d’entretien faibles grace a la conception de Capital Transit Partners ".
e Véhicules adaptés aux e 2012 : La sélection du consortium incluant SNC Lavalin
hivers rigoureux et a la confirme sa crédibilité, selon Pierre Lacroix (Desjardins), et
neige abondante le projet devrait générer environ 20 000 emplois .
e 2013 : Les véhicules Citadis d’ Alstom sont congus pour
fonctionner efficacement en conditions hivernales extrémes 7.
e 2014 : John Jensen souligne que le train léger permettra de
réduire les cotlts de développement du transport en commun,
notamment en ¢éliminant la circulation des autobus au centre-
ville *. Le maire Jim Watson réaffirme la création de 20 000
emplois par an .
2015- e 20000 emplois annuels e 2015: Le train léger vise & moderniser le réseau de transport
2019 créés a Ottawa en commun d’Ottawa, en améliorant son efficacité, la qualité
e Réduction moyenne de 15 de vie et I’économie locale ™.
minutes du temps de e 2016 : Les véhicules Citadis d’ Alstom sont congus pour le
déplacement marché nord-américain, capables d’opérer jusqu’a —38 °C, et
e Confort et fiabilité accrus leur mise en service devrait réduire le temps de déplacement
du transport en commun moyen de 15 minutes ".
e Faibles colits d’exploitation e 2019 : John Manconi souligne que le projet vise un systéme
et de maintenance multimodal, sécuritaire et fiable. La capacité horaire devrait
e Performance des véhicules passer de 10 000 a 24 000 passagers grace au train léger °.
en conditions extrémes
(neige abondante, jusqu’a —
38°C)
Note:

2Tiré de Stradling, R. (2002, 2002 May 04). Commuter-Rail Trip Gets Mixed Reviews from Raleigh, N.C.-Area
Officials. Knight Ridder Tribune Business News, 1.

° Tiré de Koroluk, K. (2006d). Filion, P., & Kramer, A. (2012). Transformative Metropolitan Development
Models in Large Canadian Urban Areas: The Predominance of Nodes. Urban Studies, 49(10), 2237-2264.

¢Tiré de Long-Term Support for Ottawa Public Transit. (2004, 05/14/2004 May 14). Canada NewsWire, 1.

4 Tiré de Anonymous. (2005a, 2005 Jun 05). Bidders for O-Train deal finding ways around strict lobbying rules.
Canadian Press NewsWire et Anonymous. (2005b). Bidders for O-Train finding ways around lobbying
rules. Daily Commercial News and Construction Record, 78(110), 6.

¢ Tiré de Anonymous. (2006a). LIGHT RAIL TRANSIT (LRT) PROCUREMENT: City of Ottawa: The
Business of Public Sector Procurement. Summit, 9(7), 14.

fTiré de Companies Shortlisted for Ottawa Light Rail Transit Project. (2011, 10/21/2011 Oct 21). Canada
NewsWire et Rapport d’enquéte publique sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa. (2023). G. d.
I’Ontario.

¢ Tiré de Anonymous. (2011d, 2011 Jul 14). STV Canada Consulting Sees its Business Growing. PR Newswire;
Companies Shortlisted for Ottawa Light Rail Transit Project. (2011, 10/21/2011 Oct 21). Canada NewsWire
et Rapport d’enquéte publique sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa. (2023). G. d. I’Ontario.

" Tiré de Anonymous. (2011c). Preliminary engineering for Ottawa Light Rail Transit project nears completion.
Mining Engineering, 63(12), 1.
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i Tiré de Ross, M. (2012, 2012 Dec 05). SNC-Lavalin consortium selected for $2.1 billion Ottawa LRT project.
The Canadian Press.

i Tiré de Anonymous. (2013a). CITY OF OTTAWA PUSHES AHEAD ON LRT PLANS. Tunnels & Tunnelling
International, 9 et Rapport d’enquéte publique sur le réseau de train 1éger sur rail d’Ottawa. (2023). G. d.
I’Ontario.

K Tiré de Robinson, N. (2014). READY TO GO. Tunnels & Tunnelling International, 29-32.

!'Tiré de Canada : Mayor Watson announces $360-million worth of Confederation Line contracts now committed
to local firms. (2014, 06/27/2014 Jun 27). MENA Report.

™ Tiré de Construction begins on Ottawa's O-Train Confederation Line project. (2015a, 06/17/2015 Jun 17).
World Market Intelligence News et Construction begins on Ottawa's O-Train Confederation Line project.
(2015b, 06/17/2015 Jun 17). Progressive Digital Media Transportation (incl Airports, Roadways, Railways,
Shipping, Automotive & Logistics) News.

" Tiré de Druzin, R. (2016, Fall 2016). Public-Private Partnerships Key to Building Sound Infrastructure: ON
BUDGET, ON TIME. Canadian Business, 89(12), 72 et France : Alstoms Citadis Spirit begins train
dynamic testing in Ottawa. (2016, 12/06/2016 Dec 06). MENA Report.

° Tiré de Medcalf, N. (2019). Ottawa LRT projects continue to gain traction. Daily Commercial News, 92(66),
1-3; Ottawa's $2bn O-Train rail transit system to use 54 Otis lifts. (2016, 12/15/2016 Dec 15). Progressive
Digital Media Transportation (incl Airports, Roadways, Railways, Shipping, Automotive & Logistics)
News et Wall, D. (2019b). Ottawa LRT ready to roll by March 31. Daily Commercial News, 92(8), 1-2.

L’examen du Tableau 5-5 montre que pendant les quatre quinquennats entre 2000 et 2019, les
objectifs du Projet se sont précisés, sans changer fondamentalement. Ils ont progressivement
intégré des dimensions économiques, techniques et sociales, en plus des considérations
environnementales initiales. L’emploi, la réduction du temps de déplacement et la fiabilité¢ du
service sont devenus des priorités explicites a partir du troisiéme quinquennat. Cette évolution
témoigne d'une adaptation aux enjeux urbains croissants et aux exigences de performance du
réseau. La vision d'un transport en commun comme levier de développement durable reste

toutefois constante.

Au cours des quatre quinquennats s’étendant de 2000 a 2019, le Projet a connu plusieurs
changements synthétisés dans le Tableau 5-6. La Phase 1 du projet de train 1éger a été complétée
10 ans plus tard que prévu et a colité presque autant que ce qui était envisagé pour toutes les phases
du train léger. Les objectifs, initialement généraux et axés sur I’environnement, ont évolué vers

des priorités économiques et techniques, telles que la création d’emplois, la réduction du temps de
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déplacement et la fiabilité du service. Cette évolution traduit une adaptation aux enjeux urbains

croissants et aux impératifs de performance du réseau.

Tableau 5-6

L'évolution du triangle Temps-Coit-Qualité (TCQ)

TCQ Quinquennats
2000 2004 2005 2009 2010 2014 2015 2019
Date de fin | 2009 Apres 2006 Mai 2018 Septembre 2019
Envergure | Réseau de train léger La phase 1 consiste en | La phase 1 consiste en la construction de la
sur de nouveaux rails la construction d’une ligne de la Confédération (nord-sud) de 12,5
de 80 a 113 kilometres | ligne de train léger kilometres avec 13 stations dont 4 dans le
allant d’est en ouest et | nord-sud, incluant un tunnel de 2,5 kilométres passant sous le
du sud au nord. tunnel n’excédant pas centre-ville d’Ottawa
4 kilomeétres
Coiit Toutes les phases : Phase 1 : 1,68 G$ Phase 1 : 2,1 G$ Phase 1 : 2,1 G$
Moins de 2,50 G$
Objectifs Généraux : ville, Ciblés sur les impacts directs, les usagers et
environnement, la performance du train
usagers,
automobilistes
e Basedu Créer 20 000 emplois/an
e  Réduire le nombre développement e Déplacement plus rapide
de voitures urbain pour 20 ans | e  Confort et fiabilité accrus

Note. Adapté de :

. S’outenir. e Vitalite ) ® Faibles coits d’exploitation
I’expansion du communautaire e  Véhicules e Performance en
transport en adaptés aux conditions
commun et son hivers extrémes
utilisation e  Protéger (jusqu’a —38 °C)
e  Protéger I’environnement

I’environnement

Stradling (2002), Middleton (2003), "Long-Term Support for Ottawa Public Transit" 2004),
"Ecoview finds another $125 million in savings for Ottawa's North South LRT line" 2005), "Media
Backgrounder: Ecoview says alternative route cuts $30 million from Ottawa's Riverside South light rail
tab" 2005), Koroluk (2006a, 2006b, 2006¢c, 2006d, 2007a, 2007b, 2007¢c, 2007d, 2007e, 2007f, 2011a,
2011b), "Companies Shortlisted for Ottawa Light Rail Transit Project" 2011), Anonymous (2005a),
Anonymous (2005b), Anonymous (2006a), Anonymous (2008a), Anonymous (2011a), Anonymous
(2011b), Anonymous (2011c), Anonymous (2011d), Anonymous (2012b), Anonymous (2013a),
Anonymous (2013b), Anonymous (2013d), Anonymous (2014c), Ross (2012), "City At Loggerheads Over
Proposed Tunnel" 2010), J. D. Thompson (2013), "Canada : Mayor Watson announces $360-million worth
of Confederation Line contracts now committed to local firms" 2014), "Construction begins on Ottawa's
O-Train Confederation Line project” 2015), "France : Alstoms Citadis Spirit begins train dynamic testing
in Ottawa" 2016), Druzin (2016), "Ottawa's $2bn O-Train rail transit system to use 54 Otis lifts" 2016),
Robinson (2012, 2014, 2018), Anonymous (2019), "LRT delay compounding busy construction year in
Ottawa" 2019), Medcalf (2019), Wall (2019a, 2019b), Rapport d enquéte publique sur le réseau de train
leger sur rail d’Ottawa 2023), Wanek-Libman (2023).
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Le Tableau 5-7 et la Figure 5-1 présentent la fréquence des passages et propos reliés a la

description du Projet, son coft, sa durée et ses objectifs.

Tableau 5-7

Fréquence des codes par quinquennat et source des données collectées relatives a l’envergure, la

date de fin, le coiit et les objectifs du Projet

Source

Revue de presse Entrevues RappoArt

2000 2004 2005 2009 2010 2014 2015 2019 d enquéte
Envergure 12 20 72 49 5 2
Date de fin 1 7 14 7 8 2
Coiit 2 12 18 2 3 5
Objectifs 8 8 34 35 3 7
Total 23 47 138 93 19 16
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Figure 5-1

Fréquence des codes par quinquennat et source des données collectées relatives a l’envergure, la

date de fin, le coiit et les objectifs du Projet

FREQUENCES DES DONNEES RELATIVES A L'ENVERGURE, LA DATE DE FIN, LE
coUT ET LES OBJECTIFS DU PROJET
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Presse 2000-2004 Presse 2005-2009 Presse 2010-2014 Presse 2015-2019 Entrevues Rapportd’enquéte
< Objectifs 8 8 34
X Colt 2 12 18 2 3 5
Date defin 1 7 14 7 8 2
W Envergure 12 20 72 49 5 2

Nous analyserons le Tableau 5-7 afin de confirmer la crédibilité, la cohérence interprétative
et la robustesse des conclusions issues des données relatives a 1’évolution du triangle Temps-Cofit-
Qualité¢ (TCQ). Plus précisément, nous appliquerons une triangulation de 1’investigateur, une

triangulation des données, une triangulation méthodologique ainsi qu’une triangulation théorique.
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Cela permettra de renforcer la rigueur de 1'étude, de réduire les biais liés a une approche unique et

d'assurer une compréhension plus compléte du phénoméne analysé.

Triangulation de I’investigateur M: les observations (voir Tableau 5-7) relatives a I’évolution de

I’envergure, de la date de fin, du cott et des objectifs du Projet issues de I’analyse de la revue de
presse et des entrevues sont cohérentes avec le contenu du rapport d’enquéte indépendante de la

Commission d’enquéte sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa.

Triangulation des données M : les observations (voir Tableau 5-7) relatives a 1’évolution de
I’envergure, de la date de fin, du cofit et des objectifs du Projet sont cohérentes, qu’elles émanent
de la revue de presse, du rapport d’enquéte indépendante de la Commission d’enquéte sur le réseau

de train léger sur rail d’Ottawa ou des entrevues.

Triangulation méthodologique M: La triangulation méthodologique montre que les trois méthodes

de collecte de données — revue de presse, entrevues et rapport d’enquéte — ont produit des
observations cohérentes sur I’évolution de 1’envergure, la date de fin, le coft et les objectifs du
Projet (voir Tableau 5-7). Seule la revue de presse permet de ventiler ces observations par
quinquennat, tandis que le nombre €levé d’articles s’explique par leur publication répétée dans le
temps — surtout entre 2010 et 2014, pendant la phase de lancement des travaux qui suscite un
intérét plus important—, contrairement au rapport d’enquéte rédigé en une seule fois apres la fin
du Projet et aux trois entrevues, également menées apres la cloture du Projet.
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Triangulation théorique M: Comme dans le cas du Programme C Series de Bombardier (voir

Tableau 1-1), ’envergure, la date de fin, le coft et les objectifs de la Phase 1 du projet de train

1éger de la ville d’Ottawa ont évolué.

5.2.3 L’évolution des parties prenantes du Projet

Pour cette recherche, une partie prenante est définie comme toute personne physique ou
morale, formellement membre du projet ou non, qui peut affecter ou étre affectée par les activités
et les retombées du Projet, qu’elle soit visible, active ou non. Les parties prenantes retenues sont
celles ayant un intérét ou un pouvoir €levé dans le cadre du Projet a un moment donné. Le Tableau

5-8 présente les acteurs clés ou parties prenantes du Projet.

Tableau 5-8

Les parties prenantes de la phase 1 du train léger

Farties Pouvoir Intérét
prenantes
Gouvernement e  Le gouvernement fédéral est clé pour le e La densité de bureaux fédéraux au
du Canada développement de la capitale. centre-ville exige une mobilité efficace.
e Il finance les infrastructures trop e Le transport collectif diminue I’impact
couteuses pour les municipalités. environnemental de I’Etat.
Gouvernement | e Le provincial finance les infrastructures e Ottawa, grand bassin électoral, intéresse
de ’Ontario trop coliteuses pour la municipalité. la province.
e Son appui est indispensable au train e Laprovince vise a répondre aux attentes
léger. locales.
La Ville e La Ville a la capacité d’initier ou e La Ville doit soutenir la croissance
d’Ottawa d’annuler des projets d’envergure, tels démographique.
que le train léger sur rails. e FElle a lancé le train léger pour I’essor
urbain.

e Son intérét est direct et élevé.
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Parties
prenantes
Le maire de la
ville d’Ottawa

Les usagers

Le consortium
GTR

Les
entrepreneurs
d’Ottawa

Pouvoir

Le maire, chef de I’exécutif peut initier,
encourager ou décourager la poursuite de
projets.

Les usagers sont électeurs et
contribuables d’Ottawa.

Ils influencent directement le conseil
municipal via leurs conseillers.

Dans le cadre du PPP, le consortium
assure la conception et I’exploitation du
réseau, dont la performance détermine la
qualité du service et la satisfaction des
parties prenantes.

Les entrepreneurs, a la fois contribuables
et électeurs, influencent les décisions
municipales en défendant leurs intéréts
par leurs €lus.

Intérét

Chef de l'exécutif, le maire dirige
I'administration et répond aux citoyens.

Son statut d'¢lu l'oblige a considérer les
échéances électorales dans sa gestion.
Les usagers dépendront du réseau pour
tous leurs déplacements urbains.

Le service doit couvrir travail, loisirs et
vie quotidienne.

La réputation de GTR repose sur la
réussite du projet, enjeu d’image majeur
pour cette premiere en Amérique du
Nord.

Les entreprises comptent sur le train
Iéger pour accéder a leur clientéle,
plusieurs ayant relocalisé leurs activités
pres des stations.

Le Projet implique plus de parties prenantes que celles incluses dans le Tableau 5-8, telles

que la société de transport par autobus OC Transpo, les habitants et visiteurs de la ville n’utilisant

pas le transport en commun, les stations d’essence ou les concessionnaires automobiles. Notons

que les non-usagers du transport en commun sont non seulement électeurs, mais aussi peuvent

bénéficier du fait que le transport en commun réduit la congestion routiere. Ces entités ne sont pas

incluses dans I’analyse en raison de leur impact relativement faible sur le Projet.

Suite a la présentation des parties prenantes principales, nous cartographierons et

analyserons leur évolution par quinquennat d’abord sur la base de leur pouvoir et de leur intérét

pour le Projet, puis sur la base de leur pouvoir et de leur prévisibilité.
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Premiére partie : L’analyse statique des parties prenantes

L’analyse des relations entre les parties prenantes permet de mieux anticiper et de gérer les
défis associés a un projet (Parmar et al., 2010). Par son approche systématique, 1’analyse des
parties prenantes contribue a renforcer 1’acceptabilité et la légitimité du projet en prenant en
considération les intéréts d’un large éventail d’acteurs, au-dela du seul commanditaire et de
I’équipe projet (Aaltonen, 2013). Les parties prenantes peuvent notamment étre analysées en
fonction de leur niveau d’intérét et de leur pouvoir d’influence. Une approche classique de
I’analyse des parties prenantes consiste a les positionner selon deux dimensions clés : leur intérét
et leur pouvoir (Newcombe, 2003). L’intérét renvoie aux attentes, aux enjeux percus et au degré
d’attention qu’une partie prenante accorde au projet. Le pouvoir désigne sa capacité a en orienter
ou a en infléchir le cours, qu’elle choisisse ou non d’exercer cette capacité. En effet, a travers leurs
biais cognitifs, leurs décisions, leurs actions ou leurs inactions, mais aussi leurs ambitions et leurs
frustrations, les parties prenantes contribuent en permanence a lI’évolution du projet et a la
redéfinition du sens qui lui est attribué. L approche d’analyse des parties prenantes basée sur leur
intérét et leur pouvoir a également été adoptée en gestion de projets (Bourne & Walker, 2005; J.

Gauthier, 2021; Institute, 2021).

Croiser ces deux critéres permet d’évaluer dans quelle mesure un acteur souhaite suivre ou
influencer le projet, ainsi que sa capacité réelle a le faire efficacement. (Newcombe, 2003) en

déduit des stratégies relationnelles différenciées pour le gestionnaire de projet :

e Pour les acteurs au faible pouvoir et au faible intérét, un effort minimal de gestion suffit.
e Les parties prenantes a I’intérét élevé mais au pouvoir faible nécessitent une communication

soutenue pour &tre tenues informées des décisions importantes.
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e A I’inverse, celles dotées d’un pouvoir élevé mais d’un intérét faible doivent étre maintenues
satisfaites pour éviter qu’une insatisfaction ne les pousse a utiliser leur influence de manicre
disruptive.

e Enfin, les acteurs combinant un haut intérét et un haut pouvoir sont des partenaires clés. Leurs
attentes doivent étre intégrées des la formulation de la stratégie du projet, car ils ont a la fois

la volonté et la capacité d’en influencer la mise en ceuvre.

5.2.3.1 Cartographie des parties prenantes selon leur intérét et leur pouvoir entre

2000 et 2019

Dans la logique de la présentation des données nous allons présenter la cartographie des
parties prenantes selon leur intérét et leur pouvoir par quinquennat. Cette analyse diachronique
permet d’illustrer concrétement les dynamiques évoquées ci-dessus et d’évaluer la pertinence des

cadres théoriques dans un contexte réel et évolutif.

Q1 (2000-2004)

Pendant le premier quinquennat, on observe (voir Figure 5-2) que la majorité des parties
prenantes ont un intérét ¢levé pour le Projet. Toutefois, ces parties prenantes n’ont pas le méme

niveau de pouvoir.
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Le maire de la ville, les gouvernement fédéral et provincial ont un pouvoir et un intérét
¢levé (Koroluk, 2006b). Le maire de la ville a la capacité de porter le Projet ou non, de méme que
les gouvernements fédéral et provincial dont le financement est nécessaire pour 1’existence du
Projet. De plus le maire de la ville et les gouvernements fédéral et provincial ont communiqué leur
intérét élevé pour le Projet. La Ville d’Ottawa (employés et experts) a un intérét élevé pour le
Projet, vu qu’ils ont recommand¢ le plan de transport a ’horizon 2020 (Anonymous, 2008b), dont
fait partie le Projet. Les usagers actuels ou futurs du transport en commun ont aussi un intérét ¢levé

pour le Projet, vu que leurs déplacements en seront affectés.

En ce qui concerne le niveau de pouvoir, la moiti¢ des parties prenantes a un pouvoir faible,
alors que I’autre a un pouvoir élevé. Les usagers, les entrepreneurs de la ville, les employés et les
experts de la ville n’ont pas un pouvoir élevé. Les employés peuvent influencer les décisions du
conseil municipal, mais ne peuvent pas décider a sa place. Quant aux usagers et aux entrepreneurs,
leur pouvoir s’applique principalement lors des élections municipales qui ont lieu tous les quatre
ans. Quant au consortium, il a un intérét faible et un pouvoir faible. En effet, le Projet n’était pas
encore lancé et GTR et la Ville d’Ottawa n’étaient pas liés par un contrat, d’ou son pouvoir faible.
Nous considérons aussi que son intérét est faible car le Projet ne les intéressait pas a ce moment-

la pas plus que toute autre opportunité d’affaires embryonnaire.
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Figure 5-2

La cartographie des parties prenantes selon leur intérét et leur pouvoir entre 2000 et 2004

Q [
Elevé = Le gouvernement fédéral
= Le gouvernement provincial
Pouvoir = Le maire d’Ottawa
O ®
Faible L} GTR O La Ville d’Ottawa
= Les usagers
=  Les entrepreneurs d’Ottawa
Faible Elevé
Intérét
Pouvoir faible | Pouvoir faible Pouvoir élevé Pouvoir élevé
Légende et Intérét faible | et Intérét élevé | et Intérét faible | et Intérét élevé
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Q2 (2005-2009)

La Figure 5-3 présente un changement important dans le positionnement des parties
prenantes entre le quinquennat 2000-2004 et le quinquennat 2005-2009. 11 y a eu des élections
municipales en 2006 et un nouveau maire, Larry O’Brien, a remplacé le maire sortant Bob
Chiarelli. Dés son entrée en fonction, le nouveau maire, Larry O’Brien a par son vote, permis que
le Projet ne soit pas annulé par le conseil municipal. Toutefois, moins d’une semaine plus tard, il
n’a pas pu empécher un autre vote au conseil municipal qui a abouti au rejet du Projet (Koroluk,
2007d); ce qui explique son pouvoir faible. Les gouvernements fédéral et provincial sont seuls a
avoir un pouvoir et un intérét élevé. En effet, c’est la suspension de 1’engagement financier du
gouvernement fédéral (Koroluk, 2006a) qui a conduit a la soumission a nouveau du Projet au vote
du conseil municipal et ultimement a son rejet. Au terme de ce quinquennat, nous sommes dans

une situation ou en général, les parties prenantes souhaitent la mise en ceuvre du Projet, mais celles
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qui en sont ou en seront directement responsables ne sont pas celles qui ont le plus de pouvoir pour

influencer le cours du Projet.

Figure 5-3

La cartographie des parties prenantes selon leur intérét et leur pouvoir entre 2005 et 2009
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Q3 (2010-2014)

Le quinquennat 2010-2014 a été un quinquennat décisif pour le Projet avec le
repositionnement de plusieurs parties prenantes en termes de pouvoir et d’intérét (voir Figure 5-
4). Pendant ce quinquennat, les employés de la ville, avec 1’aide des experts engagés par la Ville,
ont finalisé les détails du Projet incluant le contrat entre la Ville et GTR ("Canada : OTTAWA
selects consortium to work on LRT project," 2012; Rapport d’enquéte publique sur le réseau de
train léger sur rail d’Ottawa, 2023). En raison de ces développements, GTR est passé dans la

catégorie des parties prenantes a pouvoir et intérét élevés, aux cotés des gouvernements fédéral et
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provincial. GTR détient une part essentielle du financement et, grace au contrat avec la Ville,
exerce une forte influence sur le projet. Les employés municipaux et les experts engagés ont
¢galement rejoint cette catégorie, en raison de leur role actif dans la structuration du projet et du
contrat. Leur analyse des écarts entre 1’épaisseur supposée et réelle des mort-terrains a permis de
ramener les cotts du tunnel & un niveau acceptable. A I’inverse, le maire, bien que responsable
ultime devant les citoyens, dispose d’un pouvoir moindre que GTR. Le partenariat implique un
partage des risques et donc du pouvoir, mais GTR, en raison de son rdle opérationnel, accede plus
rapidement aux informations clés, ce qui n’est pas le cas du maire (Rapport d’enquéte publique

sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa, 2023).

Figure 5-4

La cartographie des parties prenantes selon leur intérét et leur pouvoir entre 2010 et 2014
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Q4 (2015-2019)

Le changement principal dans la configuration des parties prenantes entre les quinquennats
2010-2014 et 2015-2019 est relié¢ a la manifestation du faible pouvoir de la Ville d’Ottawa (voir
Figure 5-5). En effet, en tant que responsable ultime du Projet envers les usagers et les
entrepreneurs, compte tenu de la nécessité de répondre avec le maire de la Ville aux interrogations
des médias, des usagers et des gouvernements fédéral et provincial, I'intérét de la Ville (employés
et experts) demeure €élevé. Cependant, la capacité des acteurs de la Ville d’influencer le Projet et
la perception qu’en ont les usagers et les autres parties prenantes étaient limitées ("LRT delay
compounding busy construction year in Ottawa," 2019; Trick, 2022). Au fur et a mesure que les

deéboires se sont accumulés au cours du Projet, les inconvénients du partenariat public-privé en ont

surpassé¢ les avantages.

Figure 5-5

La cartographie des parties prenantes selon leur intérét et leur pouvoir entre 2015 et 2019
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Le Tableau 5-9 récapitule I’évolution du niveau de pouvoir et de ’intérét des parties
prenantes du Projet entre 2000 et 2019. Cette analyse diachronique permet d’illustrer concrétement
les dynamiques évoquées ci-dessus et d’évaluer la pertinence des cadres théoriques dans un

contexte réel et évolutif.
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Tableau 5-9

L’évolution du pouvoir et de l’intérét des parties prenantes

Parties Quinquennats
prenantes 2000 2004 2005 2009 2010 2014 2015 2019
Gouvernement ()
du Canada Financement essentiel et intérét éleve pour les retombées du Projet (Koroluk, 2006b).
Gouvernement ()
de I’Ontario Financement essentiel et intérét élevé pour les retombées du Projet (Koroluk, 2006b).
La Ville o ®
d’Ottawa Employés et experts = Crédibilité en baisse
de la Ville finalisent malgré sa
Q les détails du Projet ~ responsabilité envers
. et le contrat avec usagers et
e Recommandation du plan de transport , N ]
2020 incluant le Projet. QTR, d’ou leur role gouvernerpegts, a
e Influence sur le conseil municipal. important fians la cause de; déboires du
structuration du Projet et de
Projet. I’apparition des

limites du partenariat
public-priveé.

Le maire de la [ ) O
Ville d’Ottawa Peut approuver ou e En 2006, Larry O’Brien remplace Bob Chiarelli et empéche
bloquer le Projet. I’annulation du Projet.

e  Une semaine plus tard, il ne peut éviter son rejet, illustrant son
pouvoir limité.

Les usagers ©
o Leurs déplacements sont affectés.
o En dehors des périodes électorales ou leur vote est sollicité, ils ont peu de pouvoir.

Le consortium (]
GTR e Son financement et son réle contractuel
sont essentiels.
O e Le contrat lui donne une forte capacité
Projet embryonnaire et aucun contrat signé. d’influence et un accés prioritaire aux

informations clés.
e Le partage des risques implique aussi un
partage de pouvoir entre GTR et la Ville.

Les S
entrepreneurs e Intérét élevé, car le Projet influence 1’activité économique local
d’Ottawa e Peu d’influence directe sur les décisions du conseil municipal.

Pouvoir élevé et
Intérét élevé

Pouvoir élevé et
Intérét faible

Pouvoir faible et
Intérét élevé

Pouvoir faible et

Légende Intérét faible
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Une limite majeure de cette analyse, telle que présentée par Newcombe (2003), réside dans
son caractere statique. Elle ne rend pas pleinement compte de la dynamique des projets, ou les
intéréts des parties prenantes peuvent converger ou diverger a différentes phases, parfois pour des
raisons peu rationnelles (Ika et al., 2020; Kahneman & Tversky, 1979). De plus, le niveau d’intérét

et de pouvoir d’un méme acteur peut évoluer pour des raisons internes ou externes au projet.

Pour affiner la compréhension, Newcombe (2003) propose une seconde cartographie,
croisant le pouvoir des parties prenantes avec leur prévisibilité. Cette derniére dimension affecte

la capacité du gestionnaire a anticiper leurs actions et leurs évolutions :

e Les acteurs prévisibles et peu puissants posent peu de problémes.

e (Ceux a la fois prévisibles et puissants exercent une pression modératrice, généralement gérable
en période de stabilité.

e Les parties prenantes imprévisibles mais peu puissantes restent globalement gérables malgré
leur instabilité.

e Le défi le plus significatif provient des acteurs a la fois imprévisibles et puissants. Leur haut
pouvoir, couplé a une faible prévisibilité, en fait des sources de risque majeur : elles peuvent
bloquer des stratégies et devenir trés dangereuses. Toutefois, cette méme combinaison peut
aussi en faire des leviers d'opportunité uniques si elles sont convaincues de soutenir des
solutions innovantes face aux difficultés. Elles représentent ainsi a la fois les plus grands

dangers et les plus grandes opportunités pour un projet.
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5.2.3.2 Cartographie des parties prenantes selon leur prévisibilité et leur pouvoir

entre 2000 et 2019

Dans la logique de la présentation des données nous allons présenter la cartographie des
parties prenantes selon leur prévisibilité et leur pouvoir par quinquennat. Cela nous permettra de

mieux analyser les observations faites par rapport aux parties prenantes.

Q1 (2000-2004)

Pendant le premier quinquennat, on observe que toutes les parties prenantes ont un niveau de
prévisibilité élevé, quel que soit leur niveau de pouvoir (voir Figure 5-6). En effet, il y avait peu

de raisons de penser que ces parties prenantes changeraient de posture par rapport au Projet, ainsi :

e le maire de la ville d’Ottawa, Bob Chiarelli a ceuvré pour 1’aboutissement du Projet,
incluant la mobilisation autour du plan de transport a I’horizon 2020 et la recherche
d’engagement financier aupreés des gouvernements fédéral et provincial (Anonymous,
2008b);

e les gouvernements fédéral et provincial s’engagent comme on pouvait s’y attendre a
soutenir le Projet. Ce soutien s’explique par la cohérence entre le plan de transport a
I’horizon 2020 et les objectifs de développement économique et durable des deux niveaux
de gouvernements;

e la Ville d’Ottawa (employés et experts) a élaboré le plan de transport a I’horizon 2020 de

la ville et leur soutien au Projet est prévisible;
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les usagers du transport en commun sont aussi prévisibles, vu que le plan de transport vise
a améliorer la qualité du service de transport en commun (Levinson, 2000; Transport
Canada, Mai 2005/2005);

Comme les usagers, les entrepreneurs de la Ville, de maniére prévisible, soutiennent le
Projet, vu sa capacité a faciliter les déplacements de leurs clients existants et potentiels;
GTR peut étre également prévisible, méme si le consortium n’était pas encore formé, ses
membres, comme toute entreprise offrant des services reliés au Projet seront intéressés a y
participer dans le but d’établir ou de renforcer leur réputation dans le domaine des trains

légers électriques.
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Figure 5-6

La cartographie des parties prenantes selon leur prévisibilité et leur pouvoir entre 2000 et 2004
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Q2 (2005-2009)

La Figure 5-7 présente des changements importants dans le positionnement des parties
prenantes entre le quinquennat 2000-2004 et le quinquennat 2005-2009. Plusieurs parties
prenantes clés, soit le maire d’Ottawa et le gouvernement fédéral, font preuve d’une prévisibilité
faible. En effet, vu le colit du Projet considéré élevé a cause du remplacement des rails en surface
par un tunnel au centre-ville et les élections municipales de 2006, le gouvernement fédéral a, de

manicre surprenante, suspendu son engagement a contribuer au financement du Projet en attendant
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qu’a sa demande, le conseil municipal issu des ¢élections de 2006, repasse au vote le Projet. C’est
alors que la réaction du nouveau maire Larry O’Brien a d’abord consisté a soutenir le Projet lors
du vote au conseil municipal, avant de le rejeter lors d’un nouveau vote la semaine suivante
(Koroluk, 2006a, 2006b, 2006¢). Ce qui est surprenant est I’aptitude du maire a soutenir autant

I’approbation que le rejet du Projet.

Figure 5-7

La cartographie des parties prenantes selon leur prévisibilité et leur pouvoir entre 2005 et 2009
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Q3 (2010-2014)

Pendant le quinquennat 2010-2014, le Projet a été concrétement défini et son financement

confirmé. Comme le montre la Figure 5-8, le gouvernement fédéral a adopté une posture plus
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prévisible que lors du quinquennat précédent, une fois que le nouveau conseil municipal a
approuve le Projet. Par ailleurs, les employés et les experts de la ville d’Ottawa ont recommandé
et obtenu la mise en place du contrat de partenariat public-privé entre la ville et RTG, dans le but
de partager les risques entre RTG et la ville. Ce qui rend cette recommandation et cet
aboutissement peu prévisibles, c’est le fait que les employés de la ville, suite a I’épisode du cott
du tunnel qui a changé significativement aprés la révision a la baisse de 1’épaisseur des morts-
terrains au centre-ville, n’ont pas assumé que la connaissance de I’environnement du Projet n’est
pas absolue et qu’elle sera plutot évolutive. Cette posture ne convient pas a un contrat a prix fixe
qui est plutdt associé a des environnements connus. C’est pour cette méme raison que nous
considérons que 1’appui du maire a I’adhésion de RTG a cette solution ne pouvait étre prévisible,
sauf dans le but de donner I’impression que le contrat permettrait de dépenser de manicre

responsable les deniers publics.
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Figure 5-8

La cartographie des parties prenantes selon leur prévisibilité et leur pouvoir entre 2010 et 2014
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Q4 (2015-2019)

L’examen de la Figure 5-9 montre qu’entre 2010-2014 et 2015-2019, la position des parties
prenantes est restée stable. Les acteurs internes a la Ville se sont révélés imprévisibles : malgré
I’objectif d’améliorer la fiabilité du transport, le plan de test n’a pas été respecté. En 2018, la Ville
a refusé la mise en service sans 12 jours de tests sans incident, mais en aott 2019, elle a accepté
malgré des anomalies connues. Les parties prenantes n’ont pas changé de position entre le
quinquennat 2010-2014 et le quinquennat 2015-2019. Les parties prenantes internes a la Ville
d’Ottawa, le maire, les employés et les experts de la Ville ont été¢ peu prévisibles. Malgré les

objectifs affichés d’améliorer la fiabilité du systeme de transport en commun avec la mise en
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service du train léger, le plan de test n’a pas été entierement respecté (Rapport d’enquéte publique
sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa, 2023). Ainsi, en septembre 2018, GTR a demandé
a la Ville d’autoriser la mise en service du train sans que I’exigence de 12 jours consécutifs de test
sans incidents soit remplie. A ce moment, la Ville s’est opposée a cette requéte. Toutefois, le 23
aolt 2019, lorsque le maire d’Ottawa a annoncé la fin de la période de test, la Ville, le maire et
GTR savaient que les douze jours de tests n’ont pas été sans incident (Trick, 2022). Cette situation
illustre une décision favorable a GTR mais défavorable a la Ville. 11 est courant qu’un contracteur
cherche a réduire les exigences pour respecter les délais — compromis entre temps et qualité.
L’acceptation du systéme sans que les critéres de qualité soient remplis semble liée a la pression
publique croissante face aux retards, pression partagée par les usagers et les entrepreneurs.
Toutefois, il est peu probable que la Ville et le maire auraient agi ainsi s’ils avaient anticipé les

problémes ultérieurs, ce qui renvoie au concept de rationalité limitée et d’ignorance.
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Figure 5-9

La cartographie des parties prenantes du Projet selon leur prévisibilité et leur pouvoir entre 2015

et 2019
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Le Tableau 5-10 récapitule I’évolution du niveau de pouvoir et de la prévisibilité des parties
prenantes du Projet entre 2000 et 2019. Cette analyse diachronique permet d’illustrer concrétement
les dynamiques évoquées ci-dessus et d’évaluer la pertinence des cadres théoriques dans un
contexte réel et évolutif. Nous observons que depuis 2005, au moins une partie prenante interne a
la Ville d’Ottawa fait preuve d’une faible prévisibilité. Ainsi, méme s’il s’agit d’un projet
important pour la Ville, toutes les parties prenantes internes a la Ville ne contribuaient pas par

leurs décisions a faciliter la gestion du Projet.
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Tableau 5-10

L’évolution du pouvoir et de la prévisibilité des parties prenantes

Parties Quinquennats

prenantes 2000-2004 2005-2009 2010-2014 2015-2019
Gouvernement - \

du Canada

Engagement attendu : S d i ison du cofit &levé |
7 o
cohérence avec uspend son financement en raison du coit élevé (tunnel) et

objectifs économiques des ¢élections municipales.
et durables. e Conditionne son engagement a un nouveau vote du conseil.

rnement
Gouverneme ™

de I’Ontario \ e, .
Engagement attendu : cohérence avec objectifs économiques et durables.

La Ville -_— \
d’Ottawa

Elaboration du plan 2020 — soutien

s . Les employés et experts ont proposé un
prévisible au Projet.

contrat de partenariat public-privé (PPP)
avec GTR afin de partager les risques
malgré les incertitudes.

Le maire de la A )
Ville d’Ottawa , o o _ i .
e Soutien fort et Capacité a approuver puis rejeter le Projet = forte instabilité.
prévisible :

promotion du
plan de transport

2020 et recherche
de financement
Les usagers —
Prévisibles : le Projet améliore la qualité du service.
Le consortium — A
GTR Intérét attendu : opportunité de réputationet | e A accepté le contrat PPP malgré les
participation au marché des trains légers. risques et I’incertitude.

e  Motivation probable : donner
I’impression d’une gestion responsable

des fonds publics.
Les —
entrepreneurs
d’Ottawa Prévisibles : le Projet facilite les déplacements des clients.

L A d Parties prenantes posant Peu Parties prenantes Parties prenantes Puissantes Parties prenantes représentant
egende 5 g - S
de problémes Imprévisibles mais gérables mais prévisibles les Plus grands dangers ou
(Pouvoir faible et Prévisibilité (Pouvoir faible et Prévisibilité (Pouvoir élevé et Prévisibilité opportunités
élevée) faible) Elevée) (Pouvoir élevé et Prévisibilité

faible)
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A partir des Tableaux 5-9 et 5-10, on observe que le pouvoir, I’intérét et la prévisibilité des
parties prenantes ont évolué entre 2000 et 2019, reflétant les changements dans le sens du Projet
et sa gestion. Le Tableau 5-11 présente la fréquence des codes par quinquennat et sources de
données collectées relatives au pouvoir et a I'intérét des parties prenantes du Projet, afin de
confirmer la crédibilité, la cohérence interprétative et la robustesse des conclusions relatives au
pouvoir et a I’intérét des partis prenantes. Plus précisément, nous appliquerons une triangulation
de ’investigateur, une triangulation des données, une triangulation méthodologique ainsi qu’une
triangulation théorique. La prévisibilité des parties prenantes a été établi selon notre analyse de la

situation.

Tableau 5-11

Fréquence des codes par quinquennat et source des données collectées relatives au pouvoir et a

’intérét des parties prenantes du Projet

Sources
Parties Pouvoir Revue de presse
Zp Rapport
prenantes /Intérét 2005 2010 2015 Entrevues d enquéte
L 2009 2014 2019 q
Gouvernement Pouvoir élevé 1 10 7 4 3 2
du Canada Pouvoir faible 1
Intérét élevé 3
Intérét faible 6 8 8
Gouvernement Pouvoir élevé 1 6 10 3 1
de I’Ontario Pouvoir faible
Intérét élevé 6 5 8 1 3
Intérét faible 13
La Ville Pouvoir élevé 5 3 P 1
d’Ottawa Pouvoir faible 1 1
Intérét élevé 1 2 5 3
Intérét faible
Le maire dela  Pouvoir elevé 2 9 4 1 1
ville d’Ottawa Pouvoir faible 1 7 1 2 1
Intérét élevé 2 21 17 8 3 1
Intérét faible 1 4 1
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Sources

Parties Pouvoir Revue de presse P —
prenantes /Intérét 2005 2010 2015 Entrevues d erlnjpué te
2009 2014 2019 q
Le consortium Pouvoir élevé 7 3 1 2 3
GTR Pouvoir faible 1 8 1
Intérét élevé 9 22 18 3 2
Intérét faible 1
Les usagers Pouvoir élevé 1
Pouvoir faible 2 1 1
Intérét élevé 3 1 2 1
Intérét faible
Les Pouvoir élevé
entrepreneurs Pouvoir faible 1
d’Ottawa Intérét éleve 1
Intérét faible
Total 18 83 88 88 34 12

Triangulation de ’investigateur M: les observations relatives a I’évolution du pouvoir, de 1’ intérét

et de la prévisibilité des parties prenantes du Projet issues de I’analyse de la revue de presse et des
entrevues sont cohérentes avec le contenu du rapport d’enquéte indépendante de la Commission
d’enquéte sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa. Le rapport de la commission d’enquéte ne
mentionne pas la période ou le consortium GTR avait peu de pouvoir, se concentrant sur les

situations les plus marquantes du Projet.

Triangulation des données M : les observations relatives a 1’évolution du pouvoir, de ’intérét et

de la prévisibilité des parties prenantes du Projet sont cohérentes, qu’elles émanent de la revue de
presse, du rapport d’enquéte indépendante de la Commission d’enquéte sur le réseau de train léger

sur rail d’Ottawa ou des entrevues.
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Triangulation méthodologique M: La triangulation méthodologique montre que les trois méthodes

de collecte de données — revue de presse, entrevues et rapport d’enquéte — ont produit des
observations cohérentes sur 1’évolution du pouvoir, de I’intérét et de la prévisibilité des parties
prenantes du Projet. Seule la revue de presse permet de ventiler ces observations par quinquennat,
tandis que le nombre élevé d’articles s’explique par leur publication répétée dans le temps —
surtout entre 2005 et 2019, pendant les phases de lancement et d’exécution des travaux qui
suscitent un intérét plus important—, contrairement au rapport d’enquéte rédigé en une seule fois

apres la fin du Projet et aux trois entrevues, également menées apres la cloture du Projet.

Triangulation théorique M: Comme dans le cas du Programme C Series de Bombardier (voir

Tableau 1-1), le niveau de pouvoir, d’intérét et de prévisibilité des parties prenantes du Projet ont

évolué.

5.2.4 L’évolution de la conception du temps

Pour cette recherche, nous nous concentrerons sur les conceptions du temps qui influencent
directement la gestion de projets. Il s’agit du temps linéaire, du temps subjectif et du temps
cyclique. Le temps linéaire se définit comme une succession d’étapes avec un début et une fin.
Cette conception du temps sous-tend les échéanciers serrés et la logique séquentielle inhérente au
triangle TCQ dans la conception classique et dominante en gestion de projets. Le temps cyclique,
quant a lui, repose sur la répétition d’événements, opportuns ou non comme les saisons. Le temps

cyclique permet de planifier selon des fenétres récurrentes. Il peut aussi devenir un défi pour le
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respect d’échéances fixées selon le temps linéaire. Enfin, le temps subjectif correspond au temps
vécu, dépendant de I’expérience et du ressenti, ou une méme date peut avoir des significations
différentes selon le contexte. Ces approches éclairent la maniere dont la mesure, la planification et
la perception du temps orientent les décisions des parties prenantes. Le temps comme concept inné,
davantage li¢ a 1’échelle biologique et aux rythmes naturels de la vie, ne sera pas inclus dans
I’analyse, car il s’¢loigne des enjeux spécifiques de notre recherche. Notre analyse commencera
par les données collectées pendant la revue de presse, ensuite, nous analyserons les données
collectées durant les entrevues. Nous analyserons aussi le rapport final de la commission d’enquéte

publique sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa.

5.2.4.1 Analyse des données collectées dans la revue de presse

L’analyse des données collectées dans le cadre de la revue de presse indique la

prépondérance du concept de temps linéaire (voir Figure 5-10), ce qui concorde avec la conception

dominante en gestion de projet. En effet, 89% de tous les passages de textes, propos... relatifs au

temps reflétent la conception linéaire du temps.
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Figure 5-10

Fréquence des conceptions de temps dans la revue de presse

Conceptions du temps

5;5%

89; 82%

. Temps cyclique B Temps linéaire = Temps subjectif

Pendant les quatre quinquennats retenus pour I’analyse de la revue de presse, le temps
linéaire demeure dominant, comme I’illustre la Figure 5-11, et ce, quel que soit le quinquennat
considéré. Cette prédominance indique que la conception classique de la gestion de projets, fondée
sur le triptyque temps-cott-qualité (TCQ), a constitué le référentiel dominant dans la conduite du
Projet. Il convient toutefois de noter qu’aucune observation particuliére n’a été relevée au cours

du premier quinquennat, alors que le Projet se trouvait encore a un stade embryonnaire..

Page 153 sur 313



Figure 5-11

Fréquence des conceptions de temps dans la revue de presse par quinquennat
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Une analyse plus approfondie de la conception du temps selon les parties prenantes et par

quinquennat confirme les observations des Figures 5-10 et 5-11, soit la prépondérance du concept

linéaire du temps. Elle permet aussi de voir que certaines parties prenantes, telles que le consortium

GTR et le gouvernement de 1’Ontario, ont manifesté une seule conception temps (linéaire) pendant

les quatre quinquennats. Seule la Ville d’Ottawa a reflét¢ pendant cette période les trois

conceptions du temps (voir Figure 5-12).
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Les conceptions du temps reflétées par la Ville d’Ottawa

La Figure 5-12 présente I’évolution des conceptions du temps manifestées par la Ville

d’Ottawa entre 2005 et 2019 par quinquennat.

Figure 5-12

Les conceptions du temps reflétées par la Ville d’Ottawa

Conceptions du temps reflétées par la Ville
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Q2 (2005-2009)

Comme le montre la Figure 5-12, pendant que le Projet se précise entre 2005 et 2009, la
Ville d’Ottawa (employés, experts et conseil municipal) a manifesté les conceptions linéaire,

subjective et cyclique du temps.

Temps linéaire

« The city council is expected to approve the final package in September, with work
on the line to be completed in 2009. Under the terms of the contract, the consortium
will then run the line for 15 years. » (Anonymous, 2006b)
Il s’agit ici d’une illustration du temps linéaire. La revue, I’approbation du contrat, I’exécution
du projet et I’exploitation de la ligne de train 1éger par les entrepreneurs 1’ayant construit

pendant quinze ans sont présentés comme une suite logique et imperturbable d’événements en

mai 2006, avant les élections municipales de novembre 2006.

Temps subjectif

« Delaying the project, even by six months, could be expensive, said Rejean
Chartrand, the city’s director of economic development and strategic projects. A
six-month delay would add about a year to the construction schedule, he said, and
since it would mean losing production time slots at the factory, it would also delay
delivery of the rail vehicles by a year. Other capital costs would increase by 10 to
12 per cent. » (Koroluk, 2006d)

I1 s’agit ici d’une manifestation subjective du temps, car le temps et le colit supplémentaire

qu’occasionneraient un retard de six mois pour le lancement du Projet sont présentés comme
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insurmontables et dévastateurs, méme si le Projet une fois lancé a connu un retard beaucoup
plus important. Il s’agit ici d’une pression des employés et experts de la Ville pour que le
conseil municipal sortant approuve la contractualisation du projet sans délai, avant les élections

de novembre 2006.

Temps cyclique

En octobre 2007, « In its defence, the city points a finger directly at the federal
government, saying the promised federal contribution of $200 million hadn't arrived
by the contract deadline, leading to cancellation of the contract. » (Koroluk, 2007¢)

En février 2007, « Council narrowly decided to abandon the project when the
federal government intervened, asking for a reconsideration by what was then a
newly elected council. It had withheld the $200 million the federal government had
agreed to contribute to the project, but before any recommitment to the project was
in place, time ran out on the contract. » (Koroluk, 2007b)

Les deux passages qui précedent illustrent bien la manifestation du temps cyclique. Suite
aux ¢lections municipales qui constituent un exercice quadriennal, le gouvernement fédéral,
considérant 1’ampleur du projet, a suspendu sa contribution jusqu’a ce que le conseil fédéral
nouvellement élu évalue et approuve le projet. Ce qui n’a pas pu se faire dans les délais requis
pour confirmer le contrat avec les fournisseurs de la Ville. Ainsi, un événement cyclique qui a lieu
entre le début de la contractualisation et la fin du projet, bien qu’il soit connu de tous n’a pas été

pris en compte, menant a un allongement du temps requis pour compléter le Projet (temps linéaire).
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Q3 (2010-2014)

A Dlinstar du quinquennat précédent (voir Figure 5-12), la Ville d’Ottawa (employés,

experts et conseil municipal) a manifesté les conceptions linéaire, subjective et cyclique du temps.

Temps linéaire

« Subject to approval by the council, the contract is due to be signed in February.
Construction will be completed in October 2017 and commercial services are
expected to start in May 2018. » (Anonymous, 2013d)

« Construction is expected to begin next February and includes the widening of a
section of Highway 417. It is expected to create about 20,000 jobs. Most of the
construction will be completed by the end of 2017 but service isn't expected to begin

until 2018, missing Canada's 150th anniversary. » (Anonymous, 2013d; Ross,
2012)

Les citations précédentes sont similaires a plusieurs qui reflétent le temps linéaire dans la
revue de presse. La date de fin des travaux est établie comme la fin du d’un ruban d’activités
consécutives. Une autre préoccupation qui a cours au méme moment est que plusieurs
souhaiteraient que le Projet soit mis en service a temps pour les célébrations du 150
anniversaire de la Confédération Canadienne. Ainsi, comme le montre la citation suivante, la
Ville, dans une logique de temps linéaire espere accélérer les travaux pour mettre le train 1éger

en service a temps pour la féte de la confédération.

« City of Ottawa staff are recommending the completion of a light rail system by
the spring of 2018, a year earlier than originally scheduled.

The report recommends accelerating the implementation of the Ottawa Light Rail

Transit Project (OLRT) and contracting the design and construction using a design-
build-maintain model. An RFP has not been issued yet.
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Although completion was originally planned for 2019, the new report recommends
that the request for proposals provide for nearly all downtown construction to be
completed by the summer of July 2017, with stations and trains open for public
viewing, in time for the 150th anniversary of Confederation. » (Anonymous, 2011b)

Par ailleurs, cette décision d’accélérer I’exécution du projet vient aprés une premiére
décision similaire qui a ramené la mise en service du train de 2019 a 2018. Ce qui renforce la

prédominance du concept de temps linéaire au niveau de la Ville d’Ottawa.

« During the assignment, the city of Ottawa made the decision to accelerate the
overall project schedule by one year, moving the proposed opening date from the
spring of 2019 to the spring of 2018. This decision to advance the overall schedule
resulted in the CTP assignment being accelerated by six months to allow the
construction of the system to begin in early 2013, approximately six months earlier
than had been planned. CTP, due to its extensive experience in planning, design and
procurement of LRT projects, was able to meet this new deadline. » (Anonymous,
2011c)

Temps subjectif et temps cyclique

Les citations qui suivent montrent que le souhait de mettre en service a temps pour la féte
de la confédération en 2017 relévent également des concepts de temps subjectif et cyclique.
Premicrement le souhait de mettre en service le train 1éger a temps pour la féte de la confédération
est subjectif, car la féte de 2017 a une connotation autre que celle de 2016 ou 2018. 2017 est
’année du 150°™ anniversaire. Par ailleurs, les dates marquant un anniversaire majeur sont peu
fréquentes, mais connues d’avance. Toutefois, la conception linéaire du temps qui a sous-tendu la

planification du projet n’en a pas tenu compte.

« City of Ottawa staff are recommending the completion of a light rail system by
the spring of 2018, a year earlier than originally scheduled...The report
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recommends accelerating the implementation of the Ottawa Light Rail Transit
Project (OLRT) and contracting the design and construction using a design-build-
maintain model. An RFP has not been issued yet. » (Anonymous, 2011b)

« Although completion was originally planned for 2019, the new report
recommends that the request for proposals provide for nearly all downtown
construction to be completed by the summer of July 2017, with stations and trains

open for public viewing, in time for the 150th anniversary of Confederation. »
(Anonymous, 2011b)

Q4 (2015-2019)

Pendant le quinquennat 2015-2019, le train léger a été mis en service et notre analyse nous
a permis de voir que la Ville d’Ottawa (employés, experts et conseil municipal) a manifesté les

conceptions linéaire et subjective du temps (voir Figure 5-12).

Temps linéaire

Les citations suivantes montrent que pendant ce quinquennat la Ville a, dans une logique
linéaire du temps, réaffirmé a plusieurs occasions ses attentes par rapport a la date de fin du projet

et traité les retards dans 1’avancement des travaux de la méme maniére.

« Initiation of the project allows the city's transitway to be converted to light rail
beginning this summer and construction of the $2.1bn 12.5km line is expected to
continue into 2017. » ("Construction begins on Ottawa's O-Train Confederation
Line project," 2015)

« The LRT, opening in 2018. »(J. D. Thompson, 2015)

« Members of the city's Finance and Economic Development Committee heard a
comprehensive update on construction and service readiness procedures from John
Manconi, the city's manager of transportation services, in November. At that time,
it was anticipated the system would be operational by March 31... That means, said
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Michael Morgan, director of rail operations for the municipally run OC Transpo,
writing in a memo, that the new 23-kilometre Confederation Line will be ready to
accept its first passengers before the end of April, after a set of preparatory steps
are taken. » (Wall, 2019b)

« The objective of this important next step is to complete 12 consecutive days of

regularly scheduled service and to confirm system readiness for passenger service
by exercising the Confederation Line system at full functionality.

"The Independent Certifier will confirm whether the requirements of trial running
have been achieved as part of finalizing the requirements for revenue service
availability (RSA)." » (Wall, 2019a)

La derniére citation souligne un défi de la conception linéaire du temps. Pour enregistrer
12 jours consécutifs de test sans erreur, cela peut prendre 12 jours, une année. Cela a conduit en la
manifestation de la conception subjective du temps comme nous le montrerons dans la section

suivante.

Temps subjectif

La citation suivante illustre bien comment une méme nouvelle est prise par deux acteurs
différents au sein de la ville d’Ottawa. A I’annonce de 1’avis d’achévement substantiel du Projet,
Jim Watson, le maire d’Ottawa a envoyé un message exprimant sa joie, alors que Isabelle Jasmin,
la trésoriére municipale adjointe a émis un communiqué rappelant que le Projet est en retard; ce
qui est plutot neutre pour ne pas dire négatif.

« Ottawa Mayor Jim Watson tweeted #AlmostThere on July 27 in reaction to news

of the substantial completion notice... A memo from the deputy city treasurer,

however, noted RTG had already missed three proposed dates of revenue service

availability (RSA) dating back to 2018 and thus the City would be seeking $3
million in damage payments. » (Wall, 2019a)
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L’analyse des conceptions du temps manifestées par la Ville d’Ottawa indique une
prédominance de la conception du temps lin€aire en ce qui concerne les attentes de livraison du
projet, les retards d’exécution. La conception du temps cyclique s’est manifestée pour des facteurs
connues d’avance (par exemple, 150°™ anniversaire de la Confédération), causant une révision du
plan d’exécution. Quant a la conception subjective du temps, elle s’est manifestée en révélant les
intéréts ou préoccupations particulieres du moment pour différentes parties prenantes. Le maire
d’Ottawa, ultime responsable de I’exécution du Projet aupres des citoyens de la ville, a manifesté
sa satisfaction une fois que 1’avis d’achévement substantiel a été publi¢; alors que la trésoricre
municipale adjointe a rappelé les retards dans la livraison et les pénalités financiceres qui y sont
reliées. Dans la section suivante, nous analyserons les conceptions du temps manifestées par le

maire d’Ottawa.

Les conceptions du temps reflétées par le maire de la ville d’Ottawa

Notre analyse couvre les mandatures de Jim Watson (2000 et 2010-2022), Bob Chiarelli
(2000-2006) et Larry O’Brien (2006-2010). La Figure 5-13 montre que le maire de la ville

d’Ottawa a manifesté les conceptions subjective et linéaire du temps entre 2005 et 2019.

Page 162 sur 313



Figure 5-13

Les conceptions du temps reflétées par le maire de la Ville d’Ottawa

Conceptions du temps reflétées par le maire de la
Ville d'Ottawa
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Pendant les trois quinquennats entre 2000 et 2019, le maire de la ville d’Ottawa a manifesté

les conceptions subjective et linéaire du temps.

Q2 (2005-2009)

Pendant le quinquennat 2005-2009, le maire Bob Chiarelli a manifesté le temps subjectif
et le temps linéaire (voir Figure 5-13) lorsqu’en septembre 2006, le Conseil du Trésor a décidé de
retenir sa contribution au financement du Projet jusqu’a ce que le nouveau conseil municipal issu
des élections en automne examine et confirme son approbation du projet, compte tenu de son

ampleur. Le maire Chiarelli a manifesté son mécontentement, par rapport a ce développement, vu
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le fait que cela conduirait a dépasser le délai requis pour confirmer le contrat avec les contracteurs

— selon son interprétation des exigences de I’entente —, comme le montre les citations suivantes.

« Chiarelli has staunchly opposed any delays, saying if a mid-October deadline for
closing the contract wasn’t met, the city faced possible cost over-runs. If the
contract were executed by mid-October, though, the Siemens consortium
performing the work would be responsible for over-runs, he said... Chiarelli has
staunchly opposed any delays, saying if a mid-October deadline for closing the
contract wasn’t met, the city faced possible cost over-runs. If the contract were
executed by mid-October, though, the Siemens consortium performing the work
would be responsible for over-runs, he said. » (Koroluk, 2006a)

Q3 (2010-2014)

Entre 2010 et 2014, Jim Watson, le maire d’Ottawa a manifesté les conceptions de temps
linéaire en juillet 2011 en annongant la signature future du contrat (décembre 2012) et la durée du
projet, et subjective en exprimant sa satisfaction pour I’avancement des travaux, et comme le

montre les citations suivantes.

« A final contract for Ottawa's light-rail transit system is to be signed by December,
2012, and construction completed within five years. Mayor Jim Watson says he
believes the project can be brought in on budget after city staff modified the overall
design to make the main tunnel shallower and slightly shorter. » (Anonymous,
2011a)

« Today, we have reached a major milestone for tunnel construction. I'm very
pleased with the progress that we've made to date, less than one year after the final
contract was signed," said Ottawa mayor Jim Watson in a statement. »
(Anonymous, 2014d)
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Q4 (2015-2019)

Le 27 juillet 2007, le maire Jim Watson a manifesté une conception subjective du temps en
annoncant sa satisfaction, suite a I’annonce de 1’avis d’achévement substantiel du projet. Cette
réaction est venue apres d’autres manifestations de la conception subjective du temps lorsque le
maire a exprimé son insatisfaction au fur et a mesure que le projet a enregistré des retards. Ainsi,

la fin, méme en retard du projet a changé la perception du maire.

« There is no question we anticipated OC Transpo and the LRT would be up and
running by now. Unfortunately for a number of valid and legitimate reasons it's
not," Mayor Jim Watson said. "As a result we have competing construction projects
with the LRT construction." » ("LRT delay compounding busy construction year
in Ottawa," 2019)

« Ottawa Mayor Jim Watson tweeted #AlmostThere on July 27 in reaction to news
of the substantial completion notice. » (Wall, 2019a)

Les conceptions du temps reflétées par le gouvernement du Canada

Comme le montre la Figure 5-14, le gouvernement du Canada a manifesté les conceptions

subjective et linéaire du temps entre 2005 et 2019.
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Figure 5-14

Les conceptions du temps reflétées par le gouvernement du Canada

Conceptions du temps reflétées par le
gouvernement du Canada
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Selon le Président du Conseil du Trésor, John Baird, I’analyse des termes de I’entente entre
la Ville et les contracteurs envisagés pour I’exécution du projet, ne sera pas annulée s’il fallait
attendre que le nouveau conseil municipal, issu des élections de I’automne 2006 révise et confirme
son approbation pour le projet. Ceci illustre bien le fait que le maire d’Ottawa et le Président du
Conseil du trésor ont une interprétation différente des mémes clauses, comme le montre la citation
suivante :

« But Baird’s officials came up with a different interpretation, and their advice

caused Baird to believe the true deadline is Dec. 15. And if the new council to be

elected Nov. 13 were to approve the deal by then, the federal grant would be paid. »
(Koroluk, 2006a)
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Par ailleurs, le Président du Conseil du trésor a manifesté une conception linéaire du temps
en exprimant ses attentes par rapport au lancement de la deuxieme phase du projet, alors méme

que la premiere phase du projet rencontre des difficultés.

« Cette nouvelle étape des travaux commencera en 2018. » ("<Le premier ministre
annonce un financement.pdf>,")

Les conceptions du temps reflétées par le gouvernement de I’Ontario et le consortium GTR

Notre analyse de la revue de presse montre que le gouvernement de 1’Ontario et le
consortium GTR ont seulement manifesté la conception linéaire du temps entre 2005 et 2019,
principalement en exprimant leur attentes et adhésion au plan d’exécution du projet, notamment la
date de fin du projet, comme le montrent les exemples de citations suivantes.

« Work on the tunnel is expected to start in July 201 3. The route is expected to be

in service by May 2018. » (Anonymous, 2013a)

« This project is on track and on budget and tunnel excavation is expected to be
completed in the summer of 2016... Rideau Transit Group has undertaken this first
stage in Ottawa's future rail network. » (Anonymous, 2014b)

«In 2013, preliminary construction of the LRT system started, with planned full

service expected in 2018. » ("Ottawa's $2bn O-Train rail transit system to use 54
Otis lifts," 2016)

Les conceptions du temps reflétées par les autres parties prenantes

Dans le cadre de cette analyse, les « autres » parties prenantes regroupent principalement
les journalistes ou des spécialistes du transport en commun tels que Matti Siemiatycki, Chef de

I’institut des infrastructures de 1’'université de Toronto et professeur a la méme université. Notre
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analyse de la revue de presse montre que les autres parties prenantes ont manifesté des conceptions

linéaire et cyclique du temps (voir Figure 5-15).

Figure 5-15

Les conceptions du temps reflétées par les autres parties prenantes

Conceptions du temps reflétées par "Autres” parties
prenantes (spécialistes, journalistes...)
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Dans le cadre de cette analyse, les « autres » parties prenantes regroupent principalement

les journalistes ou des spécialistes du transport en commun.

Q2 (2005-2009)

Pendant ce quinquennat, les ¢lections municipales quadriennales, tenues en novembre 2006
(événement récurrent) ont conduit a la suspension de la contribution financiere du gouvernement

fédéral, jusqu’a ce que le nouveau conseil municipal issu des élections révise et confirme son
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approbation pour le projet. Ce faisant, le délai que la Ville avait pour confirmer la signature du
contrat avec les fournisseurs a été dépassé, le contrat annulé et la Ville poursuivie pour des
dommages de 175 millions de dollars par les contracteurs fournisseur. Quant a la matérialisation
de la conception linéaire du temps, elle porte sur ’affirmation dans la presse de la date de fin du

projet par des journalistes.

Q3 (2010-2014)

Pendant, ce quinquennat, la presse a essentiellement reproduit plusieurs fois les attentes
relatives a la fin du projet, malgré I’accumulation des retards, comme le montrent les exemples ci-

dessous.

« The concession involves building a 12.5km, 13-station light-rail line, called the
Confederation Line. The line, which must be operational by early 2018. » ("DEAL
ANALYSIS: Ottawa LRT," 2013)

« Design and construction starts immediately with revenue service expected in
spring 2018. » ("Financial Close Reached on Ottawa's Confederation Line," 2013)

« Rideau Transit Group won the CAD 2.1 bn (USD 2.13bn) contract for the 12.5km
east-west Confederation Line, which includes a 2.5km tunnel to be completed by
2017. » (Anonymous, 2013c)

Q4 (2015-2019)

Pendant ce quinquennat, les autres parties prenantes ont manifesté des conceptions linéaire
et cyclique du temps. Les manifestations du temps linéaires sont une continuation des affirmations

du quinquennat précédent comme suit :
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« Tunnelling started in late fall 2013. Construction is scheduled to complete on the
Confederation Line in 2017. » (Anonymous, 2015a)

« On a brisk day in January, three elected officials donned hard hats, orange safety
vests, and safety glasses to tour the site of a future station on the Confederation
Line. They liked what they saw: the first phase of construction for Ottawa's new
light rail transit system was right on track, on time, and on budget. » (Druzin, 2016)

« Final concrete work is ongoing to finish station caverns, adits’ and other facilities,
while major excavation for the running tunnels is complete. The line is scheduled
to begin full revenue service in 2018. » (Robinson, 2018)

« The $2.1-billion line, which is set to open more than a year behind schedule this
summer, was procured through a P3 process; the same procurement model was used
for the $4.66-billion second phase, which was approved this spring in an expedited
manner that left little time for public consultation. » (Anonymous, 2019)

La manifestation de temps cyclique est reliée a I’hiver, alors que le train est mis en service,
les journalistes rappellent I’importance de s’assurer que le systéme peut fonctionner correctement,
méme pendant 1’hiver; ce qui n’a pas été le cas.

« Ottawa is all too familiar with its two seasons of winter and construction, but this

year, the latter is supposed to be particularly worse. » ("LRT delay compounding
busy construction year in Ottawa," 2019)

7 Adits : galeries horizontales d'accés et d'exhaure.
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5.2.4.2 Analyse des données collectées lors des entrevues

L’analyse des données collectées lors des entrevues nous a permis de confirmer que les

parties prenantes du train Léger ont manifesté les trois conceptions du temps comme le montre le

Tableau 5-12.

Tableau 5-12

Conception du temps selon les entrevues

Extrait d entrevue Contexte

Temps cyclique

Il n’y a jamais eu de tests approfondis en conditions hivernales. [...] Le
systéme n’a pas vraiment fonctionné en hiver, et certains trains ont été

testés dans une chambre climatique contrdlée, mais pas le systéme complet.

Chaque année, nous avions des réunions pour réévaluer les objectifs et
ajuster les plans, ce qui créait un cycle récurrent.

Les mémes problémes revenaient a chaque étape du projet, comme un
cycle sans fin.

Temps linéaire

Les politiciens, le maire en particulier, veulent que le projet soit terminé a
temps et dans le budget. [...] Il y a une pression pour respecter la date de
livraison.

Quand le projet a raté la date limite du 8 mai 2018, ce n’était pas une
surprise, mais quand il a raté la date de novembre, il y a eu un changement
d’opinion publique. [...] Les échéances manquées ont marqué des tournants
dans la perception du projet.

Le maire disait en juin ou juillet 2019 : “Je suis confiant, on va rouler en
septembre”, alors que beaucoup de trains n’avaient méme pas été testés.
[...] Il 'y avait une pression pour ouvrir a une date précise.

La date du 8 mai 2018 était inscrite dans le contrat comme date de mise en
service. [...] Je voulais juste une confirmation claire que je lisais bien le
contrat, mais je ne pouvais pas I’obtenir.

La date de livraison initiale était cruciale et a dicté toutes les décisions
stratégiques.

Les échéances imposées par le contrat ont été la principale source de
pression pour 1'équipe.

Pression politique pour respecter les échéances... promesses électorales. ..

Temps subjectif
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Autre partie prenante (Les tests n'ont pas suffi
pour garantir le bon fonctionnement des trains
en hiver. L'hiver est récurrent.)

Consortium GTR (Récurrence dans 1'exécution
du projet)

Consortium GTR (Récurrence dans 1'exécution
du projet)

Maire d'Ottawa (Importance accordée aux
échéances)

Toutes les parties prenantes (Importance
accordée aux échéances)

Maire d'Ottawa (Importance accordée aux
échéances)

Autre partie prenante (Importance accordée aux
échéances)

Toutes les parties prenantes (Importance
accordée aux échéances)

Consortium GTR (Importance accordée aux
échéances)

Maire d'Ottawa (Importance accordée aux
échéances)



Extrait d entrevue Contexte

Ce qui est intéressant, ¢’est que les réponses aux questions évitaient Ville d'Ottawa (tendance a ne pas donner des
toujours la réalité évidente. [...] Il y a une tendance a reporter I’annonce des | réponses factuelles, au fur et & mesure que les
mauvaises nouvelles jusqu’au dernier moment possible, méme si on sait retards s'accumulent.)

que ¢a ne va pas marcher.

Ma perception du projet a évolué au fil des années, passant d'un Autre partie prenante (Désenchantement et

enthousiasme initial a une certaine frustration. déception au fur et a mesure que les retards
s'accumulent.)

Les parties prenantes ont interprété différemment les retards selon leur role | Autre partie prenante (Les parties prenantes

et leurs intéréts. apprécient les méme événements et situations
selon leur intérét.)

5.2.4.3 Analyse du rapport d’enquéte publique sur le réseau de train 1éger sur rail

d’Ottawa

L’analyse du rapport final de la commission d’enquéte publique sur le train 1éger nous a
permis de confirmer que les parties prenantes du train Léger ont manifesté les trois conceptions du

temps comme le montre le Tableau 5-13.

Tableau 5-13

Conception du temps selon le rapport d’enquéte

Temps subjectif
« A I’approche de la période de la phase d’essais, il existait de bonnes Ville d'Ottawa (Perception
raisons de s’inquiéter au sujet de la fiabilité¢ du réseau de TLRO1 et de son individuelle du temps)

état de préparation en vue du lancement public prévu pour septembre 2019.
Méme si la phase d’essais n’avait pas encore commencé, les trains étaient
mis en circulation et roulaient quotidiennement dans le cadre du processus de
tests et approbations. En juin et juillet 2019, les experts de la Ville,
notamment de STV, exprimaient des inquiétudes quant a la fiabilité, comme
ils le faisaient depuis des mois. GTR se préoccupait également de la
fiabilité... » (Page 352)

Juin-juillet
2019
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Citation

« Le changement des critéres relatifs a la phase d’essais semble avoir été
effectué sans la moindre analyse approfondie des raisons et des conséquences
de ce changement. [...] Le point le plus important est que la Ville et GTR
cherchaient des moyens de réussir la phase d’essais indépendamment des
problémes de fiabilité, et ce pour leurs propres raisons : politiques, dans le
cas de la Ville, et financiéres, dans celui de GTR. » (Page 388)

« Le maire Watson était contrarié et préoccupé par les échecs initiaux et la
nécessité d’un redémarrage, et il voulait des informations afin de pouvoir
décider s’il devait agir. Il a obtenu ces informations auprés du personnel,
notamment au moyen de discussions du groupe WhatsApp, ce qui lui a
donné un apergu direct et immédiat de 1’étendue des problémes. » (Page 383)

« La création de ce petit groupe de décideurs qui ont bénéficié d’un acces
exclusif a des informations importantes pose trois problémes. [...] Le fait que
le maire Watson ait participé directement a la prise de décisions en ce qui
concerne la phase d’essais a encouragé 1’ingérence politique dans ce
processus, qui devait se dérouler sans aucune ingérence. » (Page 366)

« Le comportement de la Ville est également incompatible avec ce prétendu
engagement de ne pas informer le conseil au sujet de cette étape essentielle
du projet de TLROL jusqu’a ce que 1’étape soit terminée : la Ville a envoyé,
et le conseil a regu, des comptes rendus (aussi brefs et trompeurs qu’ils aient
été) les 7 et 16 aout 2019. » (Page 401)

Temps cyclique

« Les conditions hivernales d’Ottawa ont interagi avec certains aspects du
réseau de TLRO1 (train 1éger sur rail - phase 1), provoquant de nombreuses
pannes. Bien que des défauts de conception aient joué un role, des tests
hivernaux plus poussés auraient pu permettre de cerner ces problémes, et un
entretien préventif plus précoce aurait pu réduire leurs répercussions sur le
service au public. Certaines fonctions de la ligne de TLR ne peuvent étre
pleinement testées qu’en hiver. » (Page 444)

« L’entente de projet prévoit des arréts périodiques du réseau pour des
travaux d’entretien qui ne peuvent pas étre effectués pendant qu’il est en
service. [...] Ces arréts périodiques sont autorisés pendant les heures de mise
en service au public pour un maximum de 80 heures par année d’entente (et
avec certaines autres restrictions), avec une possibilité limitée de reporter des
heures sur I’année suivante. » (Page 478)

« Mott MacDonald a également recommandé de mesurer 1’usure ondulatoire
sur I’ensemble du réseau au moins tous les trois mois, dans le cadre des
pratiques d’entretien, pour mieux comprendre ou cette usure se forme et quel
est son rythme de croissance. » (Page 545)

« Au cours des hivers 2019-2020 et 2020-2021, la conception défectueuse de
la caisse d’équipement des inducteurs de ligne des VLR a provoqué des
défaillances de véhicules. [...] Au cours des deux premiers hivers du service
au public, des contaminants environnementaux se sont introduits dans les
caisses d’équipement des inducteurs de ligne et ont provoqué des courts-
circuits. » (Page 445)

Temps linéaire

« L’entente de projet a fixé au 24 mai 2018 la date requise de disponibilité
pour mise en service payante (date requise de DMSP). Il s’agissait de la date
a laquelle GTR devait avoir regu la certification que le projet de TLRO1
avait rempli les exigences de DMSP énoncées ci-dessus. Cing jours apres la
certification pour la DMSP, GTR avait le droit de recevoir le paiement
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Date ou
période

Aot 2019

3 1juillet
2019

Eté 2019

Aolt 2019

Hivers
2019-2020,
2020-2021

Annuel

Trimestriel

Hivers
2019-2021

24 mai 2018

Contexte

Ville d'Ottawa
Consortium GTR
(Interprétation et
négociation du temps)

Maire d'Ottawa (Perception
individuelle du temps)

Maire d'Ottawa

Ville d'Ottawa (Temporalité
du pouvoir et de la
décision)

Ville d'Ottawa (Temporalité
contextuelle)

Autres - Commission
d'enquéte (Rythme
saisonnier ou climatique)

Autres - Commission
d'enquéte (Fenétre
d’opportunité récurrente)

Ville d'Ottawa (Cycle
d’usure et de maintenance)

Autres - Commission
d'enquéte (Répétition des
problémes ou des
événements)

Autres - Commission
d'enquéte (Echéance
contractuelle/fixe)



Citation

correspondant a I’atteinte de la DMSP — un montant d’un peu plus de 200
millions de dollars. » (Page 170)

« La Ville a fait comprendre a plusieurs reprises 8 GTR qu’il devait rattraper
son retard et qu’il était hors de question de reporter la DMSP. La meilleure
illustration de cette pression est consignée dans une lettre envoyée par le
directeur municipal, Steve Kanellakos, le 27 novembre 2017. [...] Toutefois,
en réponse a I’incapacité de GTR a déclarer sans équivoque qu’il respecterait
la date de DMSP, M. Kanellakos écrit que “le défaut d’atteindre la DMSP le
24 mai 2018 ne saurait étre excusé”. » (Page 286)

« Cependant, la Ville avait déja annoncé le 23 aot la date du lancement public,
soit le 14 septembre 2019. La Ville a donc réduit de 10 a 14 jours la période
prévue pour les préparatifs, ce qui représente jusqu’a la moitié de ce qui avait
été anticipé. Cette décision a ét€ une “surprise” pour GTR, a qui la Ville n’avait
pas demandé son avis. » (Page 406)

« Le 8 juin 2016, vers 10 h 30, un trou géant s’est formé sur la rue Rideau,
prés de son intersection avec la promenade Sussex, dans le centre-ville
d’Ottawa, avalant plusieurs voies de la chaussée de la rue Rideau. [...] Selon
GTR, I’affaissement a causé un retard d’environ six a huit mois dans le projet
de TLROL. » (Page 275)

« Le 19 septembre 2021, vers 12 h 15, un train a déraillé alors qu’il quittait la
station Tremblay en direction ouest. » (Page 497)

Date ou
ériode

27
novembre
2017
23 aott et
14

septembre

2019

8 juin 2016

19
septembre

2021

Contexte

Ville d'Ottawa (Pression
temporelle et gestion du
retard)

Ville d'Ottawa (Décision
liée a une date précise)

Consortium GTR
(Chronologie des
événements)

Autres - Commission
d'enquéte (Chronologie des
événements)

Note. Citations tirées de Rapport d’enquéte publique sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa 2023)

L’analyse des données issues de la revue de presse, des entrevues et du rapport d’enquéte

nous ont permis de confirmer que les parties prenantes de la phase 1 du projet de train léger ont

manifesté les conceptions lin€aires, subjectives et cycliques du temps, avec une prédominance de

la conception linéaire du temps. Cette conception a ¢t¢ a la base de la planification et de

I’établissement des échéances du projet. La conception lin€aire a également ét¢ a la base du

mécontentement des parties prenantes au fur et a mesure que le projet a connu des retards; devenant

ainsi une des sources de manifestations de la conception subjective du temps, médiée par les

préoccupations et intéréts spécifiques a chaque partie prenante. Quant a la conception cyclique du
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temps, elle s’est manifestée a plusieurs reprise, résultant en des changements en cours de projet. Il

s’agit par exemple des élections, des saisons —surtout I’hiver—.

Le Tableau 5-14 et la Figure 5-16 présentent la fréquence des codes par quinquennat et
sources de données collectées relatives aux différentes conceptions de temps manifestées par les
parties prenantes du projet afin de confirmer la crédibilité, la cohérence interprétative et la
robustesse des conclusions de notre analyse. Plus précisément, nous appliquerons une triangulation
de I’investigateur, une triangulation des données, une triangulation méthodologique ainsi qu’une

triangulation théorique.

Tableau 5-14

Fréquence des codes par source de données et conception du temps

Source

Conception
du temps

Indicateurs observables Rapport
d’enquéte

Temps
linéaire

Temps

cyclique

Temps
subjectif
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Figure 5-16

Fréquence des codes par source de données et conception du temps

Fréguence des codes par source de données et conception du

temps

s 5

o Rapportd’enquéte 1,1, 4

-

5

o ;:q 3

2 Entrevue ','; 3

® .

S

3 N 14

2} Presse 4! 5
. o
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Observations

w" Temps subjectif 1 Tempscyclique  MTemps linéaire

Triangulation de I’investigateur M: les observations relatives aux conceptions du temps des parties

prenantes du Projet issues de I’analyse de la revue de presse et des entrevues sont cohérentes avec
le contenu du rapport d’enquéte indépendante de la Commission d’enquéte sur le réseau de train
léger sur rail d’Ottawa. Toutes les sources de données illustrent les trois conceptions du temps.
Toutefois, la revue de presse révéle une dominance plus marquée du temps linéaire, contrairement
au rapport de la commission d’enquéte. Selon nous, cela s’explique par le caractére non répétitif
du rapport d’enquéte, rédigé en une seule fois, alors que les articles de presse proviennent de
multiples publications, souvent répétées dans le temps, et utilisent les échéances du projet (temps

linéaire) pour contextualiser leurs contenus.
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Triangulation des données M : les observations relatives aux conceptions du temps manifestées

par les parties prenantes du Projet sont cohérentes, qu’elles émanent de la revue de presse, du
rapport d’enquéte indépendante de la Commission d’enquéte sur le réseau de train léger sur rail
d’Ottawa ou des entrevues. L’analyse des trois sources de données confirme la présence des trois

conceptions du temps : lin€aire, cyclique et subjective.

Triangulation méthodologique M: La triangulation méthodologique montre que les trois méthodes

de collecte de données — revue de presse, entrevues et rapport d’enquéte — ont produit des
observations cohérentes sur 1’évolution du pouvoir, de I’'intérét et de la prévisibilité des parties
prenantes du Projet. Seule la revue de presse permet une ventilation par quinquennat, ce qui
s’explique par le nombre élevé d’articles publiés de manicre répétée, surtout entre 2005 et 2019,
pendant les phases de lancement et d’exécution des travaux, périodes suscitant un intérét accru. A
I’inverse, le rapport d’enquéte a été rédigé en une seule fois apres la fin du Projet, tout comme les

trois entrevues, ¢galement menées apres la cloture du Projet.

Triangulation théorique M: Comme dans le cas du Programme C Series de Bombardier (voir

Tableau 1-1), les parties prenantes ont manifesté plusieurs conceptions du temps. Au fur et a
mesure que les retards se sont accumulés, le temps linéaire a affecté la perception du projet et les
prises de position des parties prenantes et les manifestations du temps subjectif. Par ailleurs, le

temps cyclique, notamment a travers les élections fédérales, provinciales et américaines, a modifié
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le cours du projet en changeant drastiquement le niveau de soutien des gouvernements fédéral et

québécois, tout en compromettant 1’acces au marché des compagnies aériennes américaines.

5.2.5 Les biais comportementaux des parties prenantes et la prise de décision

Pour analyser les biais comportementaux (cognitifs et politiques) des parties prenantes et
leurs impacts sur les décisions prises par les parties prenantes, nous procéderons consécutivement
a I’analyse des données collectées dans le cadre de la revue de presse, les entrevues et le rapport
d’enquéte publique sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa. Dans le cadre de notre recherche,
nous avons retenu les dix principaux biais comportementaux en gestion de projet (Flyvbjerg,

2021).

Analyse des biais cognitifs et comportementaux et leurs impacts sur la prise décision — revue

de presse

L’analyse des données collectées lors de la revue de presse sur la premicre phase du projet de train
léger sur rail d’Ottawa nous a permis d’identifier plusieurs instances ou des biais comportementaux
en gestion de projet de parties prenantes ont affecté les décisions de plusieurs et ultimement le

cours du projet (voir Figure 5-17).
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Figure 5-17

Biais identifiés a ’analyse de la presse

Biais observés par parties prenantes dans la presse

H Consortium GTR 11 Gouvernement de 'Ontario & Gouvernement du Canada '¥ Les entrepreneurs d'Ottawa

7 Maire d'Ottawa % Usagers = Ville d'Ottawa ~ Autres

Emeur de taux de base -”IIIE
Erreur de planification | —————————

o —

Biais de surconfiance NN ||| B8 ——
Biais de représentation stratégique /000 /e

Biais d'unicité

Biais d'optimisme | R 11| S
Biais d'ancrage I IGEEGRNNII a—T—T—T—r—T————
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Biais d’ancrage Biais d’optimisme| Biais d'unicité Bisimge lepi"s:ﬂi’i:on Bigts g Biais rétrospectif | CTeurde
disponibilité stratégique surconfiance planification
B Consortium GTR 2 4 1 1 3 1 10
1l Gouvernement de ['Ontario 2 1 1
® Gouvernement du Canada 3 i
4 Lesentrepreneurs d'Ottawa 1
# Maire d'Ottawa 8 3 3 3 1
w Usagers 2
=Ville d'Ottawa 10 14 4 5 4 4 1 12
= Autres 2 1 1

Comme le montre la Figure 5-17, les trois biais les plus fréquents sont le biais d’optimisme,
I’erreur de planification et le biais d’ancrage. Les trois parties prenantes qui ont été les plus
affectées par des biais sont la Ville d’Ottawa (57), le consortium GTR (23) et le maire d’Ottawa

(18). Les Tableaux 5-15 a 5-23 montrent les biais, les parties prenantes affectées et les impacts de

leurs décisions sur le projet.

L’analyse du Tableau 5-15 révele que la phase 1 du projet de train léger d'Ottawa a été

marquée par des biais politiques de représentation stratégique, principalement la minimisation des
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cotts et des risques ainsi que la dissimulation d'informations critiques par les maitres d'ouvrage.

Ces biais, observables dans les écarts entre les prévisions officielles et les données internes, ont

faussé le processus décisionnel en empéchant un débat éclairé. Leurs impacts concrets ont été une

mise en service prématurée d'une infrastructure défaillante, une érosion de la confiance publique

et des dépassements de colits dissimulés.

Tableau 5-15

Les instances de biais de représentation stratégique et leurs impacts sur le projet selon l’analyse

de la presse

Partie

prenante

Consortium 2015-2019

GTR

Maire 2005-2009

d Ottawa

Post-2019

Quinquennat

Indicateurs
observés

Ecarts entre
prévisions et
données
internes

Ecarts entre
prévisions et
données
internes ;
Réduction
volontaire des
risques.

Justifications
floues ou
contradictoire
S,
témoignages
évoquant des
pressions
politiques,
falsification
délibérée

Biais

cognitif ou
politique?

Politique

Politique

Politique

Extrait de 1 article
montrant le biais

"The city rushed the LRT
system into service before it
was ready." ?

"Mayor Bob Chiarelli said
the fixed price... is $654.2
million. Other costs will
bring the total to $744.2
million... Some critics... say
the actual cost is more
likely to be in the $900-
million-plus range..."

"a public inquiry into the
LRT project described a
pattern of deliberate
malfeasance by its senior
officials." ... "they discussed
problems with the LRT
project that were not
disclosed to the rest of the
council." ¢
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Extrait/Description
montrant 1 effet sur la
décision
La mise en service
prématurée a conduit a une
série de pannes et de
déraillements, sapant la
confiance du public et
entrainant des colts de
maintenance élevés.
La communication officielle
se focalise sur un "cott
fixe" bas, tout en ajoutant
progressivement des
composantes facultatives
mais essentielles (extension,
gestion). Cela minimise la
perception du cofit total réel
face au public et au conseil
municipal.
La décision de dissimuler
les problémes au conseil et
au public a été prise pour
éviter un scandale politique
et maintenir le soutien au
projet, faussant ainsi le
processus décisionnel
démocratique.




Partie
prenante

Ville
d Ottawa

Ville
d Ottawa

Quinquennat

Post-2019

2015-2019

2015-2019

Post-2019

Post-2019

Biais
cognitif ou
politique?

Politique

Indicateurs
observés

Justifications
floues ou
contradictoire
S,
Témoignages
évoquant des
pressions
politiques,
Réécriture des
justifications
Minimisation
des risques
dans les
présentations,
justification
floue, écarts
entre
prévisions et
données
internes
possibles
Ecarts entre
prévisions et
données
internes

Politique

Politique

Justifications Politique

Justifications
floues ou
contradictoire
S,
Témoignages
évoquant des
pressions
politiques,
Réécriture des
justifications

Politique

Extrait de 1 article
montrant le biais

"The report accuses then-
mayor Jim Watson and
other senior staff of
deliberately misleading and
spinning the public."
"...critical information about
the trial running of the light
rail system was withheld
from the city council..." ¢

"But that is the beauty of
the model. We are
successfully transferring the
risk from the tunnel..." (2
propos des effondrements).

€

"The city rushed the LRT
system into service before it
was ready." ?

"a public inquiry into the
LRT project described a
pattern of deliberate
malfeasance by its senior
officials." ... "they discussed
problems with the LRT
project that were not
disclosed to the rest of the
council."

"The report accuses then-
mayor Jim Watson and
other senior staff of
deliberately misleading and
spinning the public."
"...critical information about
the trial running of the light
rail system was withheld
from the city council..."

(-4

Extrait/Description
montrant | effet sur la
décision
La dissimulation
d'informations critiques et
la communication
trompeuse ont empéché un
contrdle démocratique
efficace, permis la poursuite
d'un projet défaillant et
érodé la confiance du
public.

Minimisation d'un incident
grave (effondrement) en le
présentant comme une
preuve de la robustesse du
modele de transfert de
risque, plutdt que comme
un signal d'alarme.

La mise en service
prématurée a conduit a une
série de pannes et de
déraillements, sapant la
confiance du public et
entrainant des colts de
maintenance élevés.

La décision de dissimuler
les problemes au conseil et
au public a été prise pour
éviter un scandale politique
et maintenir le soutien au
projet, faussant ainsi le
processus décisionnel
démocratique.

La dissimulation
d'informations critiques et
la communication
trompeuse ont empéché un
contrdle démocratique
efficace, permis la poursuite
d'un projet défaillant et
érodeé la confiance du
public.

Note. Adaptés de a) "Ottawa's $2bn O-Train rail transit system to use 54 Otis lifts" 2016), b) Koroluk (2006d), p. 2,
¢) Tran (2022b), d) Tran (2022a), p. 1, e) Wall (2017), p. 2, .
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L'analyse du Tableau 5-16 révele un biais d'optimisme durant la planification de la phase
1. Les parties prenantes (Ville, maire, consortium, gouvernement fédéral) ont systématiquement
produit des prévisions trop positives, sous-estimé les risques et annoncé des échéanciers et budgets
irréalistes (ex. : ouverture en 2017 pour un projet livré en 2019 avec problémes). Cet optimisme a
biaisé les décisions initiales (choix d'un consortium en prix fixe, accélération du calendrier), créant

une illusion de contrdle et de sécurité qui a empéché la préparation aux imprévus et conduit aux

dépassements et défaillances observés.

Tableau 5-16

Les instances de biais d’optimisme et leurs impacts sur le projet selon [’analyse de la presse

Partie . Indicateurs Bl.afs Extrait de | article Extrait/Description
Quinquennat A cognitif ou o montrant 1 effet sur la
prenante observés - montrant le biais &t
politique? décision
Consortium 2010-2014 Prévisions trop ~ Cognitif "The entire light rail Le budget et I'échéancier
GTR 2015-2019 positives, sous- project is estimated at initiaux (2017) étaient
estimation des CAD 2.1bn (USD 2.08bn)  optimistes. Le projet a
risques, and expected to complete  finalement dépassé le
minimisation in December 2017." @ budget et a été mis en
des imprévus, service en 2018, avec des
échéanciers problemes persistants par
serrés la suite.
La ligne a finalement
ouvert en 2019 avec de
nombreux problémes,
indiquant une sous-
estimation des délais et
complexités.
NG NEIE 2010-2014 Absence de Cognitif "This project is on track La déclaration optimiste
du Canada scénarios and on budget and tunnel et prématurée sur le
alternatifs excavation is expected to  budget et I'échéancier a

be completed in the
summer of 2016." © (p.1)
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pour les futurs
dépassements.



. . Biai . . Extrait/Description
Partie . Indicateurs . .s Extrait de 1 article AV (D
Quinquennat 2 cognitif ou o montrant | effet sur la
observés . montrant le biais . e
politique? décision

Cognitif

prenante

Maire
d Ottawa

Ville d Ottawa Annonce d’une ouverture
pour 2017 alors que le
projet a connu des retards
significatifs (ouvert en
2019). Minimisation des
risques techniques et des
délais.

Le choix du consortium
RTG sur la base d'un prix
fixe a créé un sentiment
de sécurité budgétaire,
mais a également réduit la
flexibilité pour adapter le
projet face a des imprévus
géotechniques ou de

prix fixe construction.

Note. Adaptés de a) Robinson (2012) p. 2; b) Anonymous (2015a), p.1; ¢) Anonymous (2014b), p. 1; d) "7 Avenue
LRT Corridor Refurbishment Project complete" 2012); ¢) Anonymous (2011b), p. 1; f) Anonymous (2014d);
g) Anonymous (2014a); h)Anonymous (2013d), p. 1.
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L’analyse du Tableau 5-17 montre que le projet a ét¢ marqué par des erreurs de
planification politique, caractérisées par des échéanciers irréalistes et une absence délibérée de
marges de sécurité. Cette erreur a été initialement provoquée par une décision politique d'accélérer

le calendrier pour une livraison en 2018, puis perpétuée par les parties prenantes (Ville d’Ottawa

et Consortium GTR) qui ont maintenu un discours optimiste malgré les retards. L'impact a été€ une

pression extréme sur l'exécution, conduisant a la compromission de la qualité, a des défaillances

techniques et, en définitive, a des retards et surcofits bien supérieurs a ceux qu'une planification

réaliste aurait pu engendrer.

Tableau 5-17

Les instances de biais d’erreur de planification et leurs impacts sur le projet selon l’analyse de la

presse

. . Biais . ; Extrait/Description
artie . ndicateurs oye xtrait de | article
Part Indicat Extrait del articl P
Quinquennat . cognitif ou " montrant 1 effet sur la
prenante observés TS montrant le biais 20l
politique? décision

Consortium 2010-2014 Echéanciers Cognitif "The original alignment

Le choix de l'alignement

GTR serrés, absence was chosen based on the initial sur la base de

de marges de understanding of the données géotechniques

sécurité, limited available incomplétes a conduit a

minimisation geotechnical data at that des modifications

des imprévus time." ? couteuses et a des retards,
illustrant une planification
basée sur des hypothéses
fragiles.

2010-2014 Echéanciers Politique "During the assignment, La décision d'avancer la
serrés, the city of Ottawa made date d'ouverture d'un an a
accélération du the decision to accelerate compressé toutes les
calendrier sans the overall project phases du projet,
marge schedule by one year, augmentant la pression sur
supplémentaire moving the proposed la conception préliminaire

opening date from the et réduisant les marges
spring of 2019 to the pour les imprévus,

spring of 2018." ®
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Partie

prenante Quinquennat
Ville
d Ottawa
2010-2014
2015-2019
2010-2014
2015-2019

Ville
d Ottawa

Biais
cognitif ou
politique?

Indicateurs
observés

Plus le niveau
de pouvoir des
décideurs est
¢éleve, plus ils
accentuent
Perreur de
planification
Absence de
marges de
sécurité,
échéancier serré

Politique

Politique

Echéanciers
serrés,
prévisions,
révisions trop
positives,
Absence de
marges de
sécurité

Politique

Extrait de 1 article
montrant le biais

"Mayoral candidate Jim
Watson has publicly
fretted about the CAD
735M (USD 713.9M)
estimated cost of the
tunnel..." (2010) et
déclarations ultérieures

« Construction will start in
2013, with the line
scheduled to open in 2019.
» €

"Hourigan wrote that the
timelines for the project,
including its initial
completion date of May
2018, were 'entirely
unrealistic."" ©

Extrait/Description
montrant | effet sur la
décision

L'article, publié en aofit
2017, maintient un
optimisme fort pour une
mise en service en mai
2018, malgré les retards
déja connus
(effondrements en 2016).
Le service a finalement
commencé en septembre
2019.

Les décideurs politiques
ont maintenu un discours
optimiste et ferme sur les
délais et couts pour
préserver la crédibilité
politique, ignorant les
signaux d'alarme.

Le projet a connu des
retards significatifs, des
dépassements de colts et
des problémes techniques
majeurs, indiquant une
planification trop
optimiste.

Les échéances irréalistes
ont conduit & une pression
excessive pour terminer le
projet, compromettant la
qualité et la sécurité, et
finalement a des retards et
des défaillances.

Nouvel échéancier fixé
apres plusieurs reports,
toujours optimiste.

Note. Adaptés de a) Robinson (2014), pp. 2-3; b) Anonymous (2011c¢), p. 1; ¢) Tran (2022a), p. 1; d) Wall (2017), p.
2; e) Anonymous (2010), p. 1; f) CCO - Ottawa Light Rail Transit System - Ontario Project Profile 2017).

L’analyse du Tableau 5-18 montre que le biais d'unicité a conduit les décideurs de la Ville

d'Ottawa a surestimer le caracteére exceptionnel et innovant du projet, en le présentant comme un
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cas pionnier en Amérique du Nord. Cette perception a inhibé le recours aux benchmarks et

I'apprentissage des expériences comparables, favorisant des choix technologiques risqués et non

éprouvés. En conséquence, le projet a souffert de défaillances techniques récurrentes et d'une

fiabilité opérationnelle faible, qui auraient pu étre atténuées par une analyse comparative plus

rigoureuse.

Tableau 5-18

Les instances de biais d’unicité et leurs impacts sur le projet selon [’analyse de la presse

Biais
cognitif ou
D

Indicateurs
observés

Partie
prenante

Quinquennat

Extrait de 1 article
montrant le biais

Extrait/Description
montrant 1 effet sur la
décision

Ville
d Ottawa

Ville
d Ottawa

Ville

d Ottawa

Ville Post-2019 Absence de

d Ottawa legons tirées
d’autres
projets ; Rejet
des
benchmarks.

Cognitif

"A public inquiry... drew
specific attention to problems
with the machinery. The
report faulted... companies
hired to build the $2.1-billion
project for delivering an
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Les problémes systémiques
persistent, affectant la fiabilité
du service et entrainant une
perte de confiance et des
couts de maintenance élevés.

Le projet est présenté comme
pionnier ("l'un des premiers")
en Amérique du Nord. Cette
mise en avant de son caracteére
unique peut avoir découragé
des comparaisons prudentes
avec des projets similaires
ailleurs dans le monde,
potentiellement porteurs
d'enseignements sur les
risques.

La focalisation sur l'aspect «
premier du genre » et «
innovant » du modéle AFP
pourrait avoir détourné
l'attention des risques
génériques de grands projets
d'infrastructure ou des legons
d'autres projets.

L'enquéte a révélé que la ville
avait choisi une technologie
non éprouvee (Alstom Citadis
Spirit). Cette décision,
ignorant potentiellement les
benchmarks de fiabilité
d'autres systémes, a conduit a



Partie . Indicateurs Bl.a}s Extrait de 1 article BN D)
Quinquennat 7 cognitif ou . montrant | effet sur la
observés montrant le biais décision

unreliable system more thana  des pannes chroniques et des
year behind schedule." ¢ fermetures prolongées.

prenante

Note. Adaptés de a) "BR-Ottawa-LRT" 2021); b) "CCO - Ottawa Light Rail Transit System - Ontario" 2014); CCO -
Ottawa Light Rail Transit System - Ontario Project Profile 2017); ¢c) Wall (2017), p. 1; d) Fox (2023), p. 1.

Le projet a ét¢ marqué par le biais de surconfiance (voir Tableau 5-19) ou les parties
prenantes (Ville, consortium et maire) ont manifesté un exces d'assurance dans leurs propres
estimations et jugements, reflété par un refus de consulter des experts et de tenir compte des
signaux contraires. Cette surconfiance a conduit a la prise de risques majeurs, comme l'acceptation
des risques géotechniques sur la base de données limitées, et au rejet catégorique des critiques et
des appels a des examens indépendants. L'impact a été une cascade de mauvaises décisions
initiales, une sous-estimation persistante des difficultés, et finalement, des dépassements de cofits,

des litiges et une infrastructure défaillante.

Tableau 5-19

Les instances de biais de surconfiance et leurs impacts sur le projet selon [’analyse de la presse

Partie . Indicateurs B1.a¥s Extrait de 1 article Extrait/Description
Quinquennat A cognitif ou . montrant | effet sur la
prenante observés - montrant le biais &t
politique? décision

Consortium 2010-2014 Exces de Cognitif "Rideau accepted much of Le consortium a

GTR confiance the geotechnical risk of its ~ volontairement accepté
dans les construction - which will ~ des risques géotechniques
estimations, probably become élevés, croyant pouvoir
refus de standard..." ® les maitriser, ce qui a
consulter des men¢ a des dépassements
experts et litiges.
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Partie
prenante

Consortium
GTR

Gouvernement
du Canada

Maire
d Ottawa

Ville d Ottawa

Quinquennat

2010-2014

Indicateurs
observés

Biais
cognitif ou
politique?

Cognitif

Cognitif

Extrait de 1 article
montrant le biais

"But Mayor Jim Watson
has opposed the idea [of a
judicial inquiry], worrying
it will slow progress on
subsequent phases." ©

"The original alignment
was chosen based on the

Extrait/Description
montrant | effet sur la
décision
Déclaration prématurée de
respect des délais et du

budget, malgré des
signaux contraires.

Annonce d'un financement
massif basée sur une
vision optimiste, sans
évaluation détaillée des
risques de mise en ceuvre.

Le rejet catégorique des
critiques et des estimations
alternatives, sans examen
indépendant demandé, a
permis au projet de
progresser  avec  une
estimation officielle
potentiellement sous-
évaluée, malgré
l'opposition publique.

Le refus d'une enquéte
malgré des déraillements
répétés  montre  une
confiance excessive dans
la capacité a résoudre les
problémes sans examen
indépendant.

Annonce d'un financement
massif basée sur une
vision optimiste, sans
évaluation détaillée des
risques de mise en ceuvre.

La décision initiale de
tracé a été prise avec des

understanding of the données  géotechniques
limited available limitées, indiquant une
geotechnical data at that confiance excessive dans
time," f les connaissances

disponibles. Cela a

nécessité un ajustement
couteux du tracé par la
suite.

Note. Adaptés de a) "DEAL ANALYSIS: Ottawa LRT" 2013), p. 1; b) CCO - Ottawa Light Rail Transit System -
Ontario Project Profile 2017), p. 10; ¢) "Long-Term Support for Ottawa Public Transit" 2004), p. 1; d) Koroluk
(2006d), p. 2; e) "BR-Ottawa-LRT" 2021), p. 1; f) Robinson (2012), p. 2.
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Les analyses post-projet (voir Tableau 5-20) révelent un biais rétrospectif cognitif, ou des
observateurs (médias, experts, entrepreneurs) jugent rétrospectivement que les échecs (comme
I'impréparation aux conditions hivernales) étaient évidents et prévisibles. Cette réécriture du passé
simplifie la complexité et I'incertitude qui régnaient lors des décisions initiales. L'impact est un
risque de distorsion dans l'apprentissage organisationnel, en favorisant une recherche de «
coupables » plutot qu'une analyse systémique des causes de 1'échec, ce qui peut nuire a la prise de

décision future.

Tableau 5-20

Les instances de biais rétrospectifs et leurs impacts sur le projet selon [’analyse de la presse

Partie . Indicateurs Bl.a}s Extrait de 1 article Extrait/Description
Quinquennat A cognitif ou . montrant | effet sur la
prenante observés - montrant le biais 20l
politique? décision

Autres

Consortium Critique rétrospective sur

GTR le manque de préparation
aux conditions hivernales,
considérées comme
évidentes aprés coup.

Les La croyance rétrospective

entrepreneurs que le projet aurait di étre

d Ottawa approuvé ignore les

incertitudes qui ont conduit
a son annulation.
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Ville d Ottawa Critique rétrospective sur
le manque de préparation

come as a surprise that aux conditions hivernales,

Canada experiences winter

—and with it, a variety of ~ évidentes aprées coup.

Note. Adaptés de a) Tran (2022b); b) Tran (2023a), p. 1; ¢) Koroluk (2007d), p. 1.

Le biais de disponibilité s'est manifesté lorsque les parties prenantes ont fondé leurs
jugements et décisions sur des exemples immédiatement accessibles a I'esprit plutdt que sur une
analyse exhaustive (voir Tableau 5-21). La Ville d’Ottawa a justifi¢ ses choix par des
comparaisons anecdotiques avec d'autres réseaux, et les experts médiatiques ont tempéré les
critiques en invoquant des "courbes d'apprentissage" génériques. Simultanément, la perception
publique et médiatique a ét¢ dominée par la récurrence récente et tres médiatisée des pannes, par
exemple la pluie verglagante. Ce biais a conduit a une sous-estimation des problémes spécifiques

et systémiques du projet, retardant la mise en ceuvre de solutions robustes.

Tableau 5-21

Les instances de biais de disponibilité et leurs impacts sur le projet selon [’analyse de la presse

Partie Indicateurs Biais Extrait de | article e PO

cognitif ou .. montrant 1 effet sur la
montrant le biais 2 O]
décision

La récurrence des pannes

Quinquennat

prenante observés

Autres Post-2019

Décisions Cognitif « The last time a freezing

fondées sur rain storm shut down the climatiques (pluie
des exemples LRT, in January, verglagante) influence
récents ou commuters were out of fortement la perception
médiatisés luck along a stretch of the  publique et la couverture
east-west corridor for six ~ médiatique, mais les
full days. » 2 solutions tardent a étre

mises en ceuvre.
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Partie
prenante

Consortium
GTR

Usagers

Quinquennat

2015-2019

Indicateurs Bl.a}s
cognitif ou

observés

- Décisions
fondées sur
des exemples
récents ou
médiatisés

Cognitif

Extrait de 1 article
montrant le biais

"In Ottawa we don't brag
about some of the things
we've done but I've been
to New York City and
Boston and Philadelphia
and other large
operations, and nobody

Extrait/Description
montrant 1 effet sur la
décision

La communication
sélective et le manque de
transparence ont empéché
une résolution rapide des
problémes.

L'expert utilise des
exemples génériques et
facilement accessibles
(courbe d'apprentissage
commune) pour tempérer
le jugement immédiat,
pouvant minimiser la
gravité des problemes
spécifiques et uniques du
projet Ottawa.

La décision est justifiée
par des expériences
personnelles et des
comparaisons avec
d'autres villes plutot que
par des données
complétes.

has what we are building
in Ottawa." ¢

Note. Tirés de a) Tran (2023c), p.1; b) Tran (2023b), p. 1; ¢) Press (2019), p. 1; d) Wall (2019b), p. 1.

L’analyse du Tableau 5-22 montre que le projet a ét€ marqué par un biais d'erreur de taux
de base systémique, ou les décideurs de la Ville d’Ottawa, le gouvernement de 1’Ontario, le
consortium GTR ont négligé les données statistiques générales et probabilités établies pour se
concentrer sur des cas spécifiques ou des croyances optimistes. Ce biais s'est manifesté par
l'ignorance de deux réalités statistiques majeures : 1) la tendance quasi-systématique des grands
projets d'infrastructure a dépasser leurs budgets et délais, et 2) les preuves sectorielles documentées
des faiblesses du modele de Partenariat Public-Privé (PPP) en termes de cofit et de retard. L'impact
a ét¢ de fonder les décisions initiales sur des estimations irréalistes et de persister dans un modele

a risque, conduisant directement aux dépassements et retards effectivement observés.
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Tableau 5-22

Les instances de biais d’erreur de taux de base et leurs impacts sur le projet selon [’analyse de la

presse

Partie
prenante

Consortium
GTR

Gouvernement
de 1 Ontario

Ville d Ottawa

Quinquennat

Indicateurs
observés

cognitif ou
D

R Extrait de 1 article
montrant le biais
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Extrait/Description
montrant | effet sur la
décision
Ignorance des solutions
éprouvées dans d'autres
villes canadiennes pour
gérer la glace.

Poursuite du modé¢le de
PPP pour le LRT malgré
les preuves sectorielles de
ses faiblesses en termes de
colt et de délai.



Partie . Indicateurs Bl.a}s Extrait de 1 article LUE i DEEET it
renante Quinquennat R cognitif ou montrant le biais montrant 1 effet sur la
P décision

Post-2019 Négligence  Cognitif "Siemiatycki said the Ignorance des solutions
des données Toronto Transit éprouvées dans d'autres
statistiques Commission has a vehicle  villes canadiennes pour
générales au that travels up and down gérer la glace.
profit de cas the streets spraying de-icer
spécifiques on top of the wires to

prevent damaging ice
buildup." ?

Note. Adaptés de a) Tran (2023a), p.l; b) "Ottawa's LRT line leaves thousands out in the cold during heavy
snowstorm" 2020); ¢) "Financial Close Reached on Ottawa's Confederation Line" 2013), p. 1 et Wall (2017),
p- 1; d) Anonymous (2019), p. 1.

L’analyse du Tableau 5-23 montre que la gestion du projet a été fortement influencée par
le biais d'ancrage cognitif, principalement manifesté par la Ville d'Ottawa. La premiére estimation
officielle du cotit (2,1 milliards de dollars) est devenue une référence immuable, servant d'ancre a
toute la communication et au cadrage décisionnel ultérieur. Malgré les changements de conception,
les risques géotechniques et les retards, les décideurs ont constamment présenté les nouvelles
informations en référence a ce point de départ, prétendant méme réaliser des « économies » plutot
que d'effectuer une réévaluation réaliste. Cet ancrage a rigidifié¢ le processus, empéchant une
adaptation flexible du budget et du calendrier face aux nouvelles données, et a contribué aux

dépassements et a la perte de crédibilité observés.
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Tableau 5-23

Les instances de biais d’ancrage et leurs impacts sur le projet selon [’analyse de la presse

Partie

Biais
cognitif ou

Indicateurs
observés

Extrait de 1 article
montrant le biais

Extrait/Description
montrant | effet sur la
décision

prenante Quinquennat
Ville 2005-2009
d Ottawa
2005-2009
2010-2014
2005-2009
2010-2014
2015-2019
Ville 2010-2014
d Ottawa
2010-2014
2015-2019

politique?

Référence
constante a
une
estimation
initiale

Cognitif

Référence
constante a
une
estimation
initiale

Cognitif

Référence
constante a
une
estimation
initiale,
difficulté a
réviser les
prévisions
Référence
constante a
une
estimation
initiale,
difficulté a
réviser les
prévisions
malgré de
nouvelles
données
Influence
excessive de
la premiere
estimation
sur les
décisions
ultérieures,
difficulté a
réviser les
prévisions

Cognitif

Cognitif

Cognitif

"No conditions had been
attached when the grant was
approved more than a year
ago, and council had
expected to receive it after
approving the $778-million
project last July." a

« The line will run for
12.5km from Tunney's
Pasture to Blair Road, with
3.2km tunnel in the city
centre. »°

“An agreement has been
signed [...] for a fixed-price
contract of C$2.1 billion”
(LRT for Canada’s Capital) ©

"Prior to these design
changes our project estimate
was CAD 2.1 bn in 2009
dollars; it is now CAD 2.1
bn but in construction
dollars-equivalent to CAD
1.74bn in 2009 dollars, a
CAD 360M saving." ¢

L'estimation initiale de 2.1
G$ CAD (2012) a servi
d'ancrage, malgré les
changements de conception
et les problemes
géotechniques.

La ville s'est ancrée a
I'engagement initial non
conditionnel du fédéral et
refuse de considérer la
possibilité d'un retrait ou de
nouvelles conditions, ce qui
mene a un conflit politique et
a des accusations d'illégalité
au lieu d'une renégociation
pragmatique.

Les décisions ultérieures
(phases d'extension, choix
technologiques) restent
ancrées sur ce plan initial,
malgré 1'évolution des
besoins et des problemes
rencontrés.

Le budget initial de 2,1
milliards $ est resté l'ancre,
malgré les dépassements et
retards ultérieurs
(effondrement en 2016,
retard en 2019).

La communication s'ancre
sur le chiffre de 2,1 milliards
de dollars pour afficher des
économies, ancrant la
perception du projet comme
étant "dans les budgets"
malgré les changements de
coits réels et les risques non
comptabilisés.

Méme apres des
changements majeurs
(raccourcissement du
tunnel), la communication
officielle maintient le chiffre
de 2.1 G$ CAD, le
présentant comme une
économie par rapport a un
scénario antérieur, plutot que
de réévaluer completement
le budget.

Note. Adapté de a) Koroluk (2006a), p. 1; b) Anonymous (2010), p.1; ¢) J. D. Thompson (2013), p. 2; d) Robinson
(2014), p. 3; ) Robinson (2012), pp. 2-3.
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Analyse des biais cognitifs et comportementaux et leurs impacts sur la prise décision —

entrevues

L’analyse du rapport des entrevues sur la premiere phase du projet de train léger sur rail
d’Ottawa nous a permis d’identifier plusieurs instances ou des biais comportementaux en gestion
de projet de parties prenantes ont affecté les décisions de plusieurs et ultimement le cours du projet

(voir Figure 5-18).

Figure 5-18

Biais identifiés a partir des transcriptions d’entrevues

Nombre de Biais

Biais ayant affecté les parties prenantes selon les
participants aux entrevues

Biais d'unicité

Biais d'optimisme

Escalade d'engagement

Biais ~ Biais de surconfiance
Biais rétrospectif

Biais d'ancrage

Erreur de taux de base

Biais de disponibilité

Erreur de planification

o
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L’examen du Tableau 5-24 montre que le déploiement problématique du systéme de
transport d’Ottawa a été entravé par une succession de biais cognitifs et politiques, dont

I’optimisme excessif, I’erreur de planification et I’escalade d’engagement, qui ont ensemble faussé
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la prise de décision deés la phase de conception. La majorité de ces biais ont affecté¢ la Ville
d’Ottawa, le consortium GTR et le maire d’Ottawa. Ils se sont traduits par une sous-évaluation
systématique des risques, le rejet des références externes, une communication opaque et le refus
de réviser les plans malgré les signaux d’alerte, affectant les parties prenantes — de la Ville
d’Ottawa au public. En conséquence, le Projet a subi des délais prolongés, un lancement précipité,
une perte de confiance citoyenne et des défaillances techniques persistantes, illustrant comment
des distorsions décisionnelles non corrigées peuvent compromettre la réussite d’un projet

d’infrastructure public majeur.

Tableau 5-24

Les biais comportementaux des parties prenantes et leurs impacts sur le Projet — selon les

entrevues

Biais
cognitif Parties Passage de
ou prenantes 1 entrevue
Biais d'optimisme

Indicateurs observables

Quinquennat

Impact du biais

Ecarts entre prévisions et | Cognitif Ville 2015-2019 La Ville disait Perte de confiance
données internes, d'Ottawa Post-2019 toujours : « C'est ce publique,
justifications floues, Consortium que le Consortium communication
réduction volontaire des GTR GTR nous dit. » opaque, responsabilité
risques, pressions On nous a menti diluée
politiques activement.
Erreur de planification
Prévisions trop positives, Cognitif Ville 2015-2019 Méme apres le Lancement prématuré,
minimisation des risques, d'Ottawa déraillement, ils tests insuffisants,
absence de scénarios Consortium disaient encore étre problémes persistants
alternatifs GTR dans les temps.

On pensait que tout

allait se mettre en

place.
Echéanciers serrés, Politique Ville 2015-2019 Les circuits de bus ont | Dégradation du
révisions fréquentes, d'Ottawa, été changés trop tot... | service, pression
absence de marges de Consortium service réduit pendant = accrue,
sécurité GTR un an. mécontentement

Les conducteurs public
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Indicateurs observables

Biais
cognitif
ou

Parties
prenantes

Quinquennat

Passage de
1 entrevue

Impact du biais

politique?

Refus de consulter des
experts, décisions
imposées sans consensus,
absence de retour
d'expérience

Biais d'unicité

Rejet des benchmarks,
absence de lecons tirées
d'autres projets

Biais de surconfiance

Réécriture des
justifications,
minimisation des
imprévus, confiance
excessive dans les
capacités internes

Biais rétrospectif
Décisions fondées sur des
exemples récents ou
médiatisés, références a
des cas marquants plutot
qu'a des données globales

Biais de disponibilité
Préférence pour les
témoignages personnels,
appui sur des sources
informelles plutét que sur
des rapports complets

Décisions s'appuyant sur
I'information la plus
accessible plutot que sur
des données complétes

Erreur de taux de base

Utilisation d'exemples
anecdotiques, ignorance
des tendances sectorielles,
absence de données
agrégées

Biais d'ancrage

Politique

Cognitif

Cognitif

Cognitif

Politique

Politique

Cognitif

Ville
d'Ottawa
Maire
d'Ottawa
Consortium
GTR

2010-2014
2015-2019

Ville
d'Ottawa
Consortium
GTR
Gouvernem
ent de
I'Ontario

2010-2014
2015-2019

Ville
d'Ottawa,
Consortium
GTR

2010-2014
2015-2019

Ville
d'Ottawa

Post-2019

Ville
d'Ottawa
Consortium
GTR

2015-2019

Ville
d'Ottawa
Consortium
GTR

2015-2019

Ville
d'Ottawa

20102014
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La ville n'avait pas
assez d'expérience...
elle comptait sur les
entrepreneurs.

Le maire a convoqué
le PDG d'Alstom pour
faire le gros dos.

C'était la premicre
fois qu'un P3 était
utilisé pour un projet
de transport en
Ontario.

Le train Alstom était
un prototype...

La ville avait une
confiance excessive
dans sa capacité a
gérer un tel projet.

Aprés 'effondrement,
on a dit que c'était la
faute a des décisions
mal informées.

On a beaucoup parlé
de "risque transféré",
mais le risque
politique n'a pas été
transféré.

Le contact direct au
Consortium GTR
refusait de parler aux
médias.

Toute l'information
passait par la Ville.
Les médias ne
pouvaient pas parler
au Consortium GTR...
toute l'information
passait par la Ville.

Le chiffre de 2,1
milliards était un
engagement
¢lectoral... pas une
estimation réaliste.
Le budget était basé
sur des chiffres sortis
de nulle part.

Surveillance
insuffisante, relations
conflictuelles,
décisions sous
pression politique

Réponse technique
sous-évaluée, délais
prolongés, manque de
références

Incapacité a remettre
en question le RTG,
manque de
préparation aux
imprévus

Apprentissage limité,
répétition des erreurs,
utilisation de
protection

Manque de
transparence,
information partielle,
difficulté a accéder
aux faits

Prise de décision
biaisée,
communication
controlée, manque de
transparence

Sous-financement,
choix techniques
contraints, qualité
compromise



Biais

Indicateurs observables cognitif Farties Quinquennat Passage de Impact du biais
ou prenantes 1 entrevue
politique?

Référence constante 2 une = Cognitif Ville 2015-2019 Le maire a annoncé Pression pour livrer a
estimation initiale, d'Ottawa une conférence de tout prix, tests
résistance au changement Maire presse avec une clé accélérés, problémes
malgré signaux contraires d'Ottawa géante avant méme la | non résolus

Consortium fin des tests.

GTR Ils ont continué a

donner des dates
qu'ils ne pouvaient

pas tenir.
Escalade d'engagement
Refus d'envisager Politique Ville 2015-2019 - Ils ont lance le Lancement précipite,
I'abandon ou le d'Ottawa systéeme méme s'il risques ignorés,
redimensionnement, Maire n'était pas prét, parce défaillances post-
justifications d'Ottawa que trop d'argent et de = lancement
émotionnelles ou Consortium capital politique y
politiques GTR étaient investis.

Analyse des biais cognitifs et comportementaux et leurs impacts sur la prise décision —

rapport d’enquéte

L’analyse du rapport d’enquéte publique sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa nous
a permis d’identifier plusieurs instances ou les dix principaux biais comportementaux en gestion
de projet de parties prenantes ont affecté les décisions de plusieurs et ultimement le cours du projet

(voir Figure 5-19).
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Figure 5-19

Biais observés par parties prenantes selon le rapport d’enquéte

Biaisobservés par parties prenantes dans le rapportd'enquéte

m Consortium GTR it Gouvernement de 'Ontario 4 Maire de la ville = Ville d'Ottawa

Escalace dengagement NN e
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Biais d'ancrage 2 s Biais d'unicité " g
disponibilité surconfiance d'optimisme rétrospectif planification de base d'engagement stratégique
M Consortium GTR 2 1 1 2 2 1 5 1 3 3
1l Gouvernement de ['Ontario i 1
% Maire de la ville 3 1 2 1 1 1
=Ville d'Ottawa 3 3 3 2 3 4 2 4 4 3

Comme le montre la Figure 5-19, les trois biais les plus fréquents sont le biais d’escalade
de I’engagement, le biais d’erreur de planification et le biais de représentation stratégique. Les
trois parties prenantes qui ont été les plus affectées par des biais sont la Ville d’Ottawa (31), le
consortium GTR (21) et le maire d’Ottawa (9). Les Tableaux 5-25 a 5-34 montrent les biais, les

parties prenantes affectées et les impacts de leurs décisions sur le projet.

Le Tableau 5-25 synthétise des biais de représentation stratégique observés chez les
principales parties prenantes (le consortium GTR et la Ville d’Ottawa) entre 2015 et 2019. Les
indicateurs relevés incluent des écarts entre prévisions et réalité, des communications inexactes ou
trompeuses, et des pressions visant a dissimuler des informations critiques. Ces biais ont eu pour

conséquences de fausser I'évaluation de 1'état du projet, d'induire en erreur le conseil municipal et
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le public, et de maintenir un calendrier irréaliste, compromettant ainsi la prise de décision éclairée

et la gestion des risques.

Tableau 5-25

Les instances de biais de représentation stratégique et leurs impacts sur le projet selon le rapport

d’enquéte

Partie

Quinquennat

Extrait du rapport
montrant le biais

Extrait/Description
montrant | effet sur la

prenante

(O i 2015-2019

GTR

Ville 2015-2019
d Ottawa

Ville 2015-2019
d Ottawa

Consortium

GTR

(O i 2015-2019

GTR

q Biais
Indicateurs -
z cognitif ou
observés s o
politique?
Ecarts entre Politique
prévisions et
données
internes

Communication Politique
d'informations
inexactes

"Ce qui est inexplicable,
c'est l'insistance de GTR et
de C-TLRO a communiquer
a la Ville des dates de
DMSP qu'ils n'avaient
réellement aucune chance
de pouvoir respecter."

(p-42)

Courriel de P. Lauch
évoquant le besoin d'"une
autre faveur du client" pour
requalifier un échec en
"reprise". (p.48-49)
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décision
La Ville a communiqué ces
dates irréalistes au public,
créant de la confusion et
une pression politique
accrue pour l'ouverture,
indépendamment de I'état
réel du réseau. (p.42)

Le conseil municipal a été
induit en erreur sur l'état de
préparation du réseau,
I'empéchant d'exercer son
role de surveillance et de
prendre des décisions
éclairées pour reporter le
lancement. (p.52, 53)

La décision de cacher
l'information a empéché un
débat au conseil sur la
viabilité du calendrier,
conduisant a la poursuite
d'un plan risqué. (p.48)

En réalité, les parties

ont abaiss¢ les critéres pour
faciliter la réussite. Cette
représentation a permis de
justifier le passage a I'étape
suivante malgré des
performances médiocres.
(p-49, 348)

Cette approche a transformé
I'évaluation technique
objective en une
négociation, faussant la
mesure de la préparation
réelle du systeme et
influengant la décision de
poursuivre. (p.48-49)



Note. Citations tirées de Rapport d’enquéte publique sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa 2023)

Le Tableau 5-26 analyse les manifestations du biais d'optimisme chez les principales

parties prenantes (Maire, Ville d'Ontario, consortium GTR) du Projet entre 2005 et 2014. Il releve

des indicateurs clés tels que la sous-estimation systématique des colits et des délais, la

minimisation des risques techniques et la surestimation des capacités de réalisation. Les

conséquences de ce biais ont été déterminantes, conduisant a des décisions sous-optimales (choix

technologique risqué, modele de PPP rigide), a des retards chroniques et a une dégradation de la

fiabilité finale du systéme.

Tableau 5-26

Les instances de biais d’optimisme et leurs impacts sur le projet selon le rapport d’enquéte

Partie

prenante

Maire de la
ville

2005-2009

2010-2014

Quinquennat

Biais
Indicateurs
observés ou

Sous- Cognitif
estimation

des cotts et

délais

Prévisions Cognitif

trop positives

cognitif

Extrait du rapport
montrant le biais

"Le budget de 2,1 milliards
de dollars... était fondé sur
une estimation préliminaire
qui n'avait pas été congue...
pour étre utilisée comme un
budget." (p.70, 85)

"Le maire Watson a rendu
clair... qu'il veillerait a ce
que le projet soit achevé 'a
temps et dans le respect du
budget'." (p.37)
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Extrait/Description
montrant 1 effet sur la
décision

L'ancrage a ce chiffre
optimiste a conduit a des
choix de conception limités
par le cott (ex: pas de
portes palieres),
augmentant les risques
opérationnels futurs. (p.70,
80-81)
Cette promesse politique
est devenue un impératif
absolu, orientant toutes les
décisions ultérieures (choix
du modele PPP,
compression des délais)
vers la réalisation de cet
objectif irréaliste, au
détriment de la rigueur.
(p.37, 83)




Partie
prenante

A EGRGEVEZEN 2010-2014

Quinquennat

Biais
Indicateurs
observés ou

Minimisation
des risques

Cognitif

cognitif

Extrait du rapport
montrant le biais

"La Ville a fait le choix
d'utiliser une technologie
non éprouvée... Ottawa
's'est sacrifiée pour
I'équipe'." (p.39)

Extrait/Description
montrant 1 effet sur la
décision

Le choix du véhicule
Citadis Spirit non éprouvé
a entrainé des retards de
conception, des problémes
d'intégration et des
défaillances chroniques
apres le lancement,
compromettant la fiabilité.
(p-39,213-214)

ASIIEGROLIEAVEEN 2010-2014 Absence de Cognitif "Le modele de PPP a La focalisation sur ce

Gouvernement scénarios rempli sa mission en succes (transfert de risque)

de 1 Ontario alternatifs transférant [le risque a occulté les inconvénients
géotechnique]. Les citoyens du modéele (relation
d'Ottawa ont été les conflictuelle, controle
premiers a bénéficier de limité), décourageant la
cette planification remise en question de
judicieuse." (Vision l'approche lors des
positive a posteriori) difficultés. (p.111)
(p.111)

Consortium 2010-2014 Surestimation ~ Cognitif "Alstom n'avait jamais Cette sous-estimation a

GTR 2015-2019 des capacités procédé a la manufacture...  causé d'importants retards

au Canada et ne disposait
donc pas d'un réseau de
fournisseurs éprouvés ou
d'une main-d'ceuvre
expérimentée." (p.234-237)

dans la fabrication des
véhicules et des problémes
de qualité, impactant tout le
calendrier du projet. (p.234,
239-241)

Note. Citations tirées de Rapport d’enquéte publique sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa 2023)

Le Tableau 5-27 met en évidence le biais d'erreur de planification qui a affecté plusieurs
parties prenantes (Ville et Maire d'Ottawa, consortium GTR) durant les phases 2010-2019. Les
indicateurs observés incluent I'imposition d'échéanciers politiques irréalistes, 1'absence de marges
de sécurit¢ et une planification fondée sur des scénarios excessivement optimistes. Les
conséquences ont ¢té séveres : une compression du temps alloué aux tests, I'acceptation de criteéres
de performance réduits et, finalement, le lancement d'un systéme défaillant, sapant la crédibilité

du projet et causant d'importantes perturbations opérationnelles.

Tableau 5-27
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Les instances d’erreur de planification et leurs impacts sur le projet selon le rapport d’enquéte

LD Quinquennat
prenante uinqu
Ville 2010-2014

d Ottawa
Consortium 2015-2019
GTR
2010-2014
2015-2019
Ville 2015-2019
d Ottawa
Consortium
GTR
2010-2014

Biais
Indicateurs cognitif
observés ou
politique?
Echéanciers Politique
serrés

Extrait du rapport
montrant le biais

"Le maire Watson voulait
que la construction... soit
terminée en 2017, a temps
pour les célébrations du 150e
anniversaire du Canada."

(p.84)

Extrait/Description
montrant | effet sur la
décision

Le calendrier a été
compressé de 12 mois pour
des raisons politiques,
réduisant le temps pour
l'ingénierie, les tests et
augmentant la pression tout
au long du projet. (p.84)

Le choix d'écourter les tests
plutdt que de reporter la date
a conduit a la mise en service
d'un systéme insuffisamment
testé, causant les pannes
post-lancement. (p.46)

Ces révisions constantes ont
sapé la crédibilité du
gestionnaire, créé de la
confusion publique et retardé
la planification
opérationnelle d'OC
Transpo. (p.44-45)
L'absence de planification
robuste pour l'intégration
complexe entre Alstom et
Thales a été une cause
majeure de retard et de
problemes techniques
persistants. (p.261)

Dans cet environnement, la
décision a été prise de
baisser les critéres d'essai et
d'accepter un réseau non
fiable, plutot que de reporter
le lancement. (p.336)

L'exercice du pouvoir a
supplanté 1'expertise
technique, empéchant
l'intégration de marges de
sécurité réalistes dans le
planning, par volonté
politique. (p.84)

Note. Citations tirées de Rapport d’enquéte publique sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa 2023)

Page 203 sur 313



Le Tableau 5-28 analyse les situations ou le biais d'unicité a affecté les principales parties
prenantes (Ville d’Ottawa, gouvernement de 1'Ontario, et le consortium GTR). Il se manifeste par
des indicateurs tels que le rejet des benchmarks, 1'absence de legons tirées d'autres projets et une
perception erronée de la nouveauté des défis. Les conséquences de ce biais ont été I'adoption de
pratiques et de modeles de gestion inadaptés, l'isolement décisionnel, des retards dans
I'approvisionnement et, finalement, une sous-estimation systémique des risques qui a miné la

gouvernance et la planification du projet.
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Tableau 5-28

Les instances de biais d’unicité et leurs impacts sur le projet selon le rapport d’enquéte

Partie
prenante

Ville d Ottawa

Gouvernement
de 1 Ontario

Consortium
GTR

Ville d Ottawa

Maire de la
ville

Ville d Ottawa
Consortium
GTR

Quinquennat

2010-2014

2010-2014

2010-2014

2015-2019

2010-2014

Indicateurs
observés

Rejet des
benchmarks

Absence de
legons tirées
d'autres
projets

Perception
erronée de
la nouveauté

Mangque de
référence a
des projets
comparables

Sous-
estimation
de la
complexité

Biais
cognitif

Cognitif

Cognitif

Cognitif

Cognitif

Cognitif

Extrait du rapport
montrant le biais

"Le projet de TLRO1 était
caractérisé par de nouvelles
relations, de nouvelles
conceptions, de nouvelles
installations... et de
nouvelles démarches." (p.40)

"Infrastructure Ontario
n'avait jamais entrepris un
réseau de train léger sur rail
ou un projet d'infrastructure
comprenant un tunnel."

(p-40)

"Alstom n'avait jamais eu a
respecter une obligation en
matiere de contenu
canadien." (p.239)

"Le comportement de cadres
supérieurs de la Ville... a
irrémédiablement
compromis la fonction de
surveillance statutaire du
conseil municipal." (p.531)

"Un projet caractérisé par
l'inexpérience" comme titre
du chapitre 8. (p.206)

Extrait/Description
montrant 1 effet sur la
décision
Cette perception d'unicité a
justifié le manque de recours
a des pratiques éprouvées ou
a des experts externes ayant

I'expérience de projets
similaires, conduisant a des
erreurs évitables. (p.40)

L'application d'un modéle
PPP congu pour des
hopitaux/palais de justice a
un projet de transport
complexe et linéaire a
négligé des différences
cruciales, limitant l'efficacité
du modele. (p.40, 102)
Cette "premiere" a été sous-
estimée, entrainant des
retards dans
l'approvisionnement local et
des défis de main-d'ceuvre
non anticipés. (p.239)
L'isolement décisionnel
(groupe WhatsApp) et le
contournement du conseil
ont été justifiés par la "nature
unique" de la crise, violant
les principes de base de la
gouvernance transparente.
(p-231)

Le fait de ne pas reconnaitre
que d'autres villes avaient
connu des difficultés
similaires a empéché une
planification proactive pour
atténuer les risques liés a
l'inexpérience. (p.206)

Note. Citations tirées de Rapport d’enquéte publique sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa 2023)

Le Tableau 5-29 met en lumiére le biais de surconfiance chez les acteurs importants (Ville

d’Ottawa, Maire d'Ottawa et consortium GTR) entre 2010-2019. Les indicateurs clés incluent le

refus de consulter les experts, des décisions imposées unilatéralement, et une confiance excessive
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dans les capacités techniques, les prévisions et les mécanismes contractuels. Ce biais a conduit a
une cascade de conséquences néfastes : des choix techniques contraints par le budget, une
communication tardive des retards, une certification faussée du systéme, une collaboration

dégradée entre les parties, et une supervision inadéquate. Ces défaillances ont finalement contribué¢

au lancement d'un systéme non fiable et a la crise de gouvernance du projet.

Tableau 5-29

Les instances de biais de surconfiance et leurs impacts sur le projet selon le rapport d’enquéte

Biais

Partie . Indicateurs cognitif Extrait du rapport DU edlE e da ]
Quinquennat = Han montrant | effet sur la
prenante observeés ou montrant le biais décision
politique?
Ville 2015-2019 Refus de Cognitif "M. Manconi a créé une En contournant I'équipe
d Ottawa consulter/éc situation qui donne technique d'évaluation
outer les I'impression qu'il interférait ~ (ERPE), il a faussé le
experts avec les résultats des processus de vérification,
essais." (Il négociait les conduisant a une
résultats avec GTR). (p.48)  certification basée sur des
données non objectives.
(p.48-49)
Maire de la 2010-2014 Décisions Cognitif "La directive du bureau du Cette directive a forcé
ville imposées maire de réaliser le projet I'adoption d'une approche
sans 'dans le respect du budget' a  "conception en fonction du
consensus eu d'importantes budget", limitant les options
répercussions sur le techniques et augmentant
personnel." (p.83-84) les risques pour satisfaire un
impératif politique. (p.83-
84)
Consortium 2015-2019 Exces de Cognitif "C-TLRO savait, a la mi- La confiance dans leur
GTR confiance 2017, que le respect de la capacité a rattraper le retard
dans les date de DMSP... était a retardé la communication
estimations pratiquement impossible. de la mauvaise nouvelle,
Cependant, C-TLRO... a empéchant une révision
tardé a en informer la réaliste du calendrier et une
Ville." (p.42-43) atténuation proactive. (p.42-
43)
Ville 2015-2019 Confiance Cognitif "La position par défaut de la  Cette confiance dans les
d Ottawa excessive Ville était qu'elle était seuls leviers contractuels a
dans le entiérement dans son droit détérioré la relation avec
contrat de faire respecter ses GTR, entravant la

prérogatives en vertu de
l'entente de projet... La
Ville a adopté des positions
agressives." (p.43-44)
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collaboration nécessaire
pour résoudre les problémes
complexes du projet. (p.43-
44,297)



Biais Extrait/Description
montrant | effet sur la

décision

Partie Quinquennat Indicateurs cognitif Extrait du rapport

prenante observés ou montrant le biais

Note. Citations tirées de Rapport d’enquéte publique sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa 2023)

Le Tableau 5-30 analyse les manifestations du biais rétrospectif au niveau de la Ville
d'Ottawa et le consortium GTR apres la phase de crise du projet (post-2019). Les indicateurs
observés sont la réécriture a posteriori des justifications et la minimisation des imprévus, visant a
reconstruire une narration cohérente et atténuante des échecs. Ce biais a eu pour effet principal
d'entraver l'apprentissage institutionnel en masquant les causes profondes des défaillances et en
justifiant rétrospectivement des décisions contestables, limitant ainsi la capacité a en tirer des

legons pour I’avenir.

Tableau 5-30

Les instances de biais rétrospectif et leurs impacts sur le projet selon le rapport d’enquéte

Partie Quinquennat Indicateurs Biais Extrait du rapport Extrait/Description
prenante observés cognitif montrant le biais montrant | effet sur la
décision

2015-2019 Réécriture des  Cognitif "M. Manconi et M. Cette reformulation a
justifications Kanellakos... soutiennent posteriori minimise leur
que le fait de ne pas avoir faute et empéche une
communiqué au conseil... analyse honnéte des
n'a rien de répréhensible, défaillances de
car le conseil a fini par étre communication, entravant
informé." (p.51) les apprentissages

institutionnels. (p.51)

Page 207 sur 313



Partie Quinquennat Indicateurs Biais Extrait du rapport Extrait/Description
prenante observés cognitif montrant le biais montrant | effet sur la
décision

Ville

d Ottawa
Consortium
GTR

Ville
d Ottawa

Cette réinterprétation
cherche a donner une
légitimité procédurale a une
décision de rétention
d'information qui n'en avait
pas. (p-51)

Note. Citations tirées de Rapport d’enquéte publique sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa 2023)

Le Tableau 5-31 illustre le biais de disponibilité qui a influencé les décisions du maire, de
la Ville d'Ottawa et du consortium GTR entre 2010 et 2019. Les décisions ont été ancrées sur des
événements proches trés médiatisés (comme le 150°™ anniversaire de la Confédération), sur la
crainte de répéter un échec pass¢ marquant, et sur des informations informelles ou immédiatement
accessibles (WhatsApp, échanges informels). Ce biais a conduit a des choix biaisés : I'imposition
d'échéanciers irréalistes, une fixation excessive sur le budget au détriment de la qualité, une

gouvernance fragmentée et des réponses inefficaces aux problémes de maintenance.
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Tableau 5-31

Les instances de biais de disponibilité et leurs impacts sur le projet selon le rapport d’enquéte

Partie
prenante

Maire
d Ottawa

Maire

d Ottawa
Ville

d Ottawa

Consortium

GTR

Ville
d Ottawa

Quinquennat

2015-2019

Indicateurs
observés

Décisions
influencées
par
I'informatio
n immédiate

Biais
cognitif
ou

Politique

Extrait du rapport
montrant le biais

"La Ville a généré une
avalanche de bons de travail
au début du service payant"
et les a souvent mal
classifiés comme "urgents".
(p-415,418)

Extrait/Description
montrant |1 effet sur la
décision

Un événement calendaire
trés visible a pris le pas sur
une planification technique
rationnelle, dictant un
échéancier irréaliste. (p.84)

La communication
informelle et non archivée a
remplacé les canaux
officiels, fragmentant
I'information et court-
circuitant la délibération
collective du conseil. (p.51)
Les décisions critiques
(interprétation des tests) ont
été influencées par des
échanges informels plut6t
que par des données et
procédures formalisées.
(p.48-49)

Réaction aux problémes
visibles et immédiats
(chaque panne) par une
multitude de demandes,
submergeant I'équipe de
maintenance et nuisant a son
efficacité. (p.415, 418)

Note. Citations tirées de Rapport d’enquéte publique sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa 2023)

Le Tableau 5-32 montre comment l'erreur de taux de base a affecté les décisions de la Ville

d'Ottawa et du consortium GTR de 2005 a 2019. Ce biais s'est manifesté par l'ignorance des

données statistiques historiques (comme les dépassements de cofits typiques), le recours a des

exemples anecdotiques isolés, et 'absence d'analyse de données agrégées pour évaluer les risques.
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Les conséquences ont été la fixation sur un budget initial irréaliste, le choix d'une technologie

sous-optimale et le sous-dimensionnement critique des ressources de maintenance, compromettant

ainsi la viabilité financiére et opérationnelle du projet.

Tableau 5-32

Les instances d’erreur de taux de base et leurs impacts sur le projet selon le rapport d’enquéte

Partie Quinquennat
prenante
2005-2009
2010-2014
2015-2019
2010-2014
Consortium 2015-2019

GTR

Indicateurs
observés

Ignorance des
tendances
historiques
(dépassements)

Utilisation
d'exemples
anecdotiques
pour justifier
une décision

Absence de
données
agrégées dans
les analyses

Négligence des
données
sectorielles
(maintenance)

Biais
cognitif
ou

Cognitif

Cognitif

Cognitif

Cognitif

Extrait du rapport
montrant le biais

"Le budget... était fondé
sur une estimation
préliminaire (classe D)...
avec une marge d'erreur
de £25%." (p.70, 85)

Mise en avant du transfert
réussi du risque
géotechnique (affaissemen
t Rideau) comme preuve
de l'efficacité du PPP.
(p-34-35)

Rejet du véhicule de CAF
car pas "éprouvé", mais
acceptation du Citadis
Spirit d'Alstom qui était
pourtant un nouveau
design. (p.213)

"Personnel d'entretien
inexpérimenté" et
"Insuffisance du personnel
d'entretien et de garantie".
(p-402, 404)

Extrait/Description
montrant 1 effet sur la
décision

En ignorant le taux de base
¢élevé de dépassement dans
les grands projets
d'infrastructure, la Ville a
traité cette estimation
précaire comme un budget
ferme, ce qui était
statistiquement trés risqué.
(p.70, 81)

Un exemple positif isolé
est utilisé pour soutenir le
modele, en négligeant les
données agrégées qui
pourraient montrer des
problémes récurrents avec
les PPP dans le secteur des
transports. (p.34-35)

La décision a été basée sur
une appréciation
qualitative ("éprouve")
plutot que sur une analyse
statistique des
performances et des
risques des différents
modeles sur le marché.
(p-213-214)

Le dimensionnement des
équipes de maintenance n'a
pas tenu compte des taux
de défaillance typiques des
nouveaux systémes
complexes, conduisant a
un sous-effectif chronique.
(p-402, 404)

Note. Citations tirées de Rapport d’enquéte publique sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa 2023)
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Le Tableau 5-33 analyse le biais d'ancrage qui a rigidifi¢ la prise de décision de la Ville

d'Ottawa et du consortium GTR de 2010 a 2019. Ce biais s'est traduit par une fixation persistante

sur des références initiales : un budget irréaliste de 2,1 milliards de dollars, des dates de livraison

optimistes répétées et une posture contractuelle punitive. Ses conséquences ont été I'impossibilité

de réajuster les plans de manicre réaliste, 1'obligation de faire des compromis techniques risqués,

la perpétuation d'un calendrier irréaliste et le maintien d'une relation conflictuelle, entravant ainsi

la résolution des problémes et la réussite du projet.

Tableau 5-33

Les instances de biais d’ancrage et leurs impacts sur le projet selon le rapport d’enquéte

Partie
prenante

Ville 2010-2014

d Ottawa

Consortium 2010-2014

GTR

2015-2019

Quinquennat

Indicateurs

observés

Référence
constante a
une
estimation
initiale

Influence
excessive de
la premiere
conception

Difficulté a
réviser les
prévisions

Biais

cognitif

Cognitif

Cognitif

Cognitif

Extrait du rapport
montrant le biais

"La directive du bureau du
maire de réaliser le projet
'dans le respect du budget'...
a transformé 1'estimation...
en un impératif politique."

(p.83)

Accélération du calendrier en
partie via des modifications
de la conception du

tunnel (le rendre moins
profond). (p.84)

Annonce répétée de
nouvelles dates de DMSP
(nov. 2018, mars 2019)
proches mais toujours
irréalistes, sans recalage
complet du planning. (p.44-
45)

Page 211 sur 313

Extrait/Description
montrant | effet sur la
décision

L'ancrage au chiffre de 2,1
milliards $ a rendu trés
difficile toute révision a la
hausse, forgant des
compromis techniques (pas
de portes paliéres) et une
pression extréme sur les
couts. (p.83)

La décision d'accélérer est
restée ancrée dans la
conception initiale du tracg,
avec des ajustements pour
gagner du temps, plutdt que
de reconsidérer plus
largement la planification.
(p-84)

Au lieu de réviser
fondamentalement le
calendrier apres le premier
échec, GTR est resté ancré
sur des délais optimistes,
perpétuant le cycle des
retards. (p.44-45)



Partie Quinquennat  Indicateurs Biais Extrait du rapport
prenante observés cognitif montrant le biais
ou

Ville 2015-2019 Justifications ~ Cognitif La Ville a justifié la

d Ottawa fondées sur réduction du nombre de

des chiffres trains requis (de 17 a 13

initiaux doubles) par une analyse de
septembre 2018 sur
l'achalandage. (p.49-50)

2015-2019 Résistance Cognitif "La position par défaut de la
au Ville était qu'elle était
changement entiérement dans son droit de
de cap faire respecter ses

prérogatives en vertu de
l'entente de projet." (p.43-44,
297)

Extrait/Description
montrant |1 effet sur la
décision

La Commission rejette cela
et voit plutdt une décision
ancrée sur l'incapacité
technique de GTR a fournir
le nombre contractuel,
masquée par une
justification rétrospective.
(p-49-50, 375-377)

Ancré dans une posture
contractuelle punitive, la
Ville a résisté a adopter une
approche plus collaborative
avec GTR, méme lorsque
cela aurait pu aider a
résoudre les problémes.
(p-43-44, 297)

Note. Citations tirées de Rapport d’enquéte publique sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa 2023)

Le Tableau 5-34 analyse le biais d'escalade d'engagement qui a piégé la Ville d'Ottawa, le

maire d’Ottawa et le consortium GTR, particulierement durant la phase critique 2015-2019. Les

décisions ont été marquées par un enlisement dans des stratégies inefficaces malgré les signaux

d'échec, l'argument du «trop investi pour arréter», et des justifications politiques ou

émotionnelles. Cette dynamique a conduit a des choix désastreux : la perpétuation d'une mauvaise

approche d'intégration, l'acceptation d'un réseau non fiable pour un lancement prématurg, et la

poursuite de paiements dans un partenariat dysfonctionnel, aggravant ainsi les colts et les

conséquences de 1'échec du projet.

Page 212 sur 313



Tableau 5-34

Les instances d’escalade d’engagement et leurs impacts sur le projet selon le rapport d’enquéte

Partie
prenante

Consortium
GTR

Ville
d Ottawa

Ville

d Ottawa
Consortium
GTR

Maire

d Ottawa
Ville

d Ottawa

Quinquennat

2010-2014
2015-2019

2015-2019

2015-2019

2015-2019

2015-2019

Biais
cognitif

Indicateurs
observés

Continuer
dans une voie
malgré les
signaux
d'échec

Politique

Argument "on
a déja trop
investi pour
arréter”

Politique

Refus
d'envisager
I'abandon ou
redimensionne
ment

Politique

Nouvelles
dépenses
malgré
résultats
négatifs

Politique

Justifications
émotionnelles
ou politiques

Politique

Extrait du rapport
montrant le biais

"L'intégration et l'ingénierie
des systémes ont été
tardives et inefficaces."
Malgré les signaux,
l'approche n'a pas été
fondamentalement changée
a temps. (p.261)

"La Ville a changé
radicalement d’approche.
Elle était désormais
disposée a faire des
compromis pour mettre le
réseau en service et a
accepté de reporter des
travaux, de renoncer a
certaines exigences..."
(p-47)

"Pourquoi les parties ont-
elles décidé de procéder au
lancement malgré les
problémes de fiabilité?"
(p-380)

"Différends de paiement en
cours entre la Ville et GTR"
malgré la mauvaise
performance. La Ville a fini
par suspendre les
paiements. (p.464)

Décision de lancer liée a la
"pression politique
considérable" et a
""environnement propice
aux mauvaises décisions".
(p.47, 336)

Extrait/Description
montrant | effet sur la
décision

La persistance dans une
mauvaise approche
d'intégration a génére des
retards cumulatifs et des
problemes techniques
profonds qui ont
empoisonné tout le projet.
(p-261)

Face aux retards et aux
pressions, plutot que de
reconsidérer le lancement,
la Ville a doublé¢ la mise en
acceptant un réseau
incomplet, reportant les
problémes sur la phase
d'exploitation. (p.47)

L'analyse montre que les
pressions politiques,
financiéres (paiements dus a
GTR) et l'investissement
déja consenti ont rendu
l'option du report
inenvisageable, conduisant
a un lancement prématuré.
(p-380-383)

Initialement, la Ville a
continué a investir (via des
paiements contestés) dans
un partenariat
dysfonctionnel, avant de
finalement couper les fonds,
illustrant une escalade puis
un arrét brutal. (p.464)

Le désir de tenir une
promesse politique ("'a
temps") et d'éviter
I'humiliation publique a pris
le pas sur les preuves
techniques recommandant
un report. (p.47, 336)

Note. Citations tirées de Rapport d’enquéte publique sur le réseau de train léger sur rail d’Ottawa 2023)
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L'analyse diachronique de la Phase 1 du projet de train 1éger d'Ottawa révele que ses
déboires résultent d'une imbrication de biais cognitifs et politiques, ayant collectivement faussé le
processus décisionnel de la conception a la mise en service. D¢&s les premiéres années du projet,
les décisions ont été ancrées sur un optimisme excessif et une sous-estimation systémique des
risques, matérialisés par un budget initial irréaliste de 2,1 milliards de dollars et des échéanciers
politiques intenables. Ces biais initiaux, principalement portés par la Ville d'Ottawa et le maire
d’Ottawa, ont créé une trajectoire rigide, renforcée par une surconfiance dans les capacités
techniques et une perception d'unicité du projet décourageant les benchmarks. Cette combinaison
a conduit a des choix structurants sous-optimaux, notamment l'adoption d'un modele de PPP rigide

et d'une technologie non éprouvée.

Durant la phase d'exécution critique (2015-2019), ces distorsions initiales ont évolué en
biais d'escalade d'engagement et en représentation stratégique destinée a dissimuler I'écart
croissant entre les prévisions et la réalité. Pi¢gées par des investissements irrécupérables et une
logique de « point de non-retour », les parties prenantes, en particulier la Ville et le Consortium
GTR, ont persisté dans des stratégies inefficaces et minimisé les informations négatives, accélérant
ainsi une mise en service prématurée. Cette dynamique a été exacerbée par des erreurs de
planification persistantes et un biais de disponibilité, ou les décisions se fondaient sur des exemples

anecdotiques immédiats plutot que sur des données agrégées.

En conclusion, l'interaction de ces biais a produit un enchainement décisionnel défaillant :
l'ancrage sur des estimations irréalistes a verrouillé une planification optimiste, laquelle a engendré
une surconfiance dans I'exécution, conduisant a une escalade irrationnelle des engagements face

aux difficultés. Cet enchainement a systématiquement inhibé les mécanismes de correction et
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d'apprentissage, transformant des ajustements incrémentaux en échec systémique. L’analyse des
données collectées dans le cadre de la revue de presse, des entrevues et du rapport d’enquéte
montre comment des biais cognitifs et politiques, non contrdlés et se renforgant mutuellement,
peuvent compromettre la gouvernance et 1’exécution d'un projet d'infrastructure public complexe,
aboutissant a des défaillances techniques, des dépassements budgétaires massifs et une érosion

durable de la confiance publique.

Le Tableau 5-35 et les Figures 5-20, 5-21, 5-22 et 5-23 présentent la fréquence des codes
par quinquennat et sources de données collectées relatives aux biais cognitifs et politiques des
parties prenantes du projet afin de confirmer la crédibilité, la cohérence interprétative et la
robustesse des conclusions de notre analyse. Plus précisément, nous appliquerons une triangulation
de I’investigateur, une triangulation des données, une triangulation méthodologique ainsi qu’une

triangulation théorique.

Tableau 5-35

Fréquence des biais comportementaux selon la source : revue de presse, entrevue et rapport

d’enquéte

Revue de presse

Total Rapport
2005 2010 2015 Entrevues d enquéte

2009 2014 2019 ”“e i

Biais d optimi

Biais de disponibilité
Biais de représentation
stratégique

Biais de surconfiance

Biais rétrospectif
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Revue de presse

Total Rapport

Entrevues A
2005 2010 2015 revue de d enquéte
D

2009 2014 2019

Triangulation de I’investigateur M: les observations relatives aux biais comportementaux des

parties prenantes du Projet issues de 1’analyse de la revue de presse et des entrevues sont cohérentes
avec le contenu du rapport d’enquéte indépendante de la Commission d’enquéte sur le réseau de
train léger sur rail d’Ottawa. Toutes les sources de données illustrent la présence des dix principaux

biais comportementaux en gestion de projet (Flyvbjerg, 2021) comme le montre la Figure 5-20.

Figure 5-20

Comparaison du nombre de biais identifiés : revue de presse et entrevue vs rapport d’enquéte

Comparaison du nombre de biais identifiés : revue de presse et entrevue vs
rapportd’enquéte
m Revue de Presse et Entrevues [ Rapport d'enquéte

Représentation stratégique
Escalade d'er -l'n'x“H'.""‘x'."'.‘.'c'n“'.‘.’n'.'.'.|

Erreur de taux de base

Erreur de planificatio r | © Lo
Biais rétrospectif
Biais d'unicité
Biais d'optimisme
Biais de surconfiance
Biais de disponibilité
Biais d'ancrage

0 5 10 15 20 25 30 35 40
. Biaisde Biais de Biais - Biais Erreur de Erreur de taux Escalade Représentation
Biaisd'ancrage s = g Biais d'unicité 2 5 R . Lo
P d'op rétrospectif  planification de base d'engagement  stratégique
B Revue de Presse et Entrevues 15 15 14 31 5 5 26 6 1 8
O Rapport d'enquéte 5 7 5 74 7 5 8 5 8 6

Page 216 sur 313



Nous observons toutefois une fréquence plus faible des biais dans le rapport d’enquéte.
Selon nous, cela s’explique par le fait que le rapport d’enquéte constitue un document unique, sans
répétitions, contrairement aux articles de presse ou aux entrevues. Les participants aux entrevues
et les rédacteurs d’articles cherchent vraisemblablement a relater de manicre exhaustive les

situations; ainsi, plusieurs entrevues et articles incluent des répétitions.

Triangulation des données M : les observations relatives aux biais comportementaux des parties

prenantes du Projet issues de I’analyse de la revue de presse et des entrevues sont cohérentes avec
le contenu du rapport d’enquéte indépendante de la Commission d’enquéte sur le réseau de train
léger sur rail d’Ottawa. Toutes les sources de données illustrent la présence des dix principaux

biais comportementaux en gestion de projet (Flyvbjerg, 2021) comme le montre la Figure 5-21.
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Figure 5-21

Comparaison du nombre de biais identifiés dans la revue de presse, les entrevues et le rapport

d’enquéte

Comparaison du nombre de biaisidentifiés dans la revue de presse, les entrevues et le rapport
d’enquéte

m Revuede Presse  MEntrevue @ Rapportd'enquéte

Représentation stratégique
Escalade d'engagement
Erreur de taux de base
Erreur de planification
Biais rétrospectif

Biais d'unicité

Biais d'optimisme e e e e e

Biais de surconfiance

Biais de disponibilité

Biais d'ancrage

[ 5 10 15 20 25 30 35 40
Biais de Biais de Biais o = X Biais Erreur de Erreur de taux Escalade Représentation
Biais d'ancrage s : G Biais d'unicite s i ‘ 2
disponibilité = surconfiance = d'optimisme rétrospectif planification de base d'engagement stratégique
M Revue de Presse 14 13 13 30 4 4 23 5 8
M Entrevue 1 2 1 ol 1 1 3 1 1
Rapport d'enquéte 5 7 5 7 7 5 8 5 8 6

Nous observons toutefois que le biais d’escalade d’engagement n’a pas ét¢ identifié¢ dans
la revue de presse alors que le biais de représentation stratégique n’a pas €té identifi¢ dans I’analyse
des entrevues. Selon nous, ces différences ne sont pas assez significatives pour compromettre la
similarité des trois sources de données, en ce qui concerne les biais comportementaux. Selon nous,
cela s’explique par le fait que le rapport d’enquéte est un document qui se veut exhaustif alors que
les participants aux entrevues et les articles de presse visent a refléter les faits et situations de leur

point de vue.
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Triangulation méthodologique M:

La triangulation méthodologique montre que les trois méthodes de collecte de données — revue
de presse, entrevues et rapport d’enquéte — ont fait émerger des observations convergentes
concernant les biais des parties prenantes et leurs effets sur le Projet, comme I’illustre la Figure 5-
22. Les manifestations de biais comportementaux sont plus nombreuses au cours des quinquennats
2010-2014 et 2015-2019, qui correspondent aux phases les plus concrétes de planification et

d’exécution du Projet.

Figure 5-22

Evolution de la fréquence des biais comportementaux identifiés par quinquennat, en fonction des

sources : revue de presse, entrevues, rapport d’enquéte

Biais comportementaux identifiés par quinquennat, en fonction des
sources : revue de presse, entrevues, rapport d’enquéte

—=-2005-2009 2010-2014 == =2015-2019

Biais d'ancrage
7

Représentation stratégique 6 Biais de disponibilité

Escalade d'engagement \/ Biais de surconfiance
~
~
~
~
Erreur de taux de base Erreur de planification
Biais d'optimisme Biais d'unicité

Biais rétrospectif
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L’analyse de la Figure 5-23 nous permet de voir que des biais comportementaux ont été
identifiés dans chacune des trois sources de données utilisées pour notre recherche. Toutefois, le
biais d’escalade d’engagement n’a pas ¢té identifié dans la revue de presse. De plus 1’analyse des
entrevues n’a pas permis d’identifier de biais de représentation stratégique. Selon nous, cela refléte

la perspective des participants aux entrevues et celles des auteurs des articles de presse.

Figure 5-23

Comparaison du nombre de biais identifiés dans la revue de presse, les entrevues et le rapport

d’enquéte

Comparaisondu nombre de biaisidentifiés dans la revue de presse, les entrevues et le rapport
d’enquéte

m Revuede Presse M Entrevue ERapportd'enquéte

Représentation stratégique
Escalade d'engagement
Erreur de taux de base
Erreur de planification
Biais rétrospectif

Biais d'unicité

Biais d'optimisme

Biais de surconfiance

Biais de disponibilité

Biais d'ancrage

0 5 10 15 20 25 30 35 40
- Biais de Biais de Biais A Biais Erreur de Erreur de taux Escalade Représentation
Biais d'ancrage . A . B Biais d'unicité 5 . I . o
disponibilité surconfiance d'optimisme rétrospectif planification de base d'engagement stratégique
M Revue de Presse 14 13 13 30 4 4 23 5 8
m Entrevue 1 2 1 1 1 1 3 1 1
[ Rapport d'enquéte 5 7 5 7 7 5 8 5 8 6

Triangulation théorique M: Comme dans le cas du Programme C Series de Bombardier (voir

Tableau 1-1) les parties prenantes ont ét¢ affectés par plusieurs biais comportementaux qui ont

¢galement eu des impacts sur la prévisibilité des résultats atteints a la fin du projet. Par exemple,
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dans le cas de Bombardier, au lieu de permettre le renforcement de la position stratégique de
Bombardier dans le domaine de 1’aviation commerciale, le projet des avions C Series a plutot mis
fin a sa présence sur ce marché. Quant a la phase 1 du projet de train léger de la ville d’Ottawa, au
lieu d’améliorer la fiabilité du transport en commun, il a produit un systéme de train 1éger décri¢

pour son manque de fiabilité.

5.2.6 L’évolution du niveau de complexité du Projet

Pour cette recherche, nous adoptons la conception de la complexité développée par Morin
(1999), selon laquelle une organisation est un systéeme complexe. Elle relie ses composantes entre
elles et au tout, formant un réseau d’interrelations qui constitue le systéme. Ce systéme ne se réduit
ni a la somme de ses parties ni a leurs propriétés individuelles: il produit des émergences, ¢’est-a-
dire des propriétés nouvelles et imprévisibles qui ne peuvent étre connues avant leur apparition.
Ces émergences traduisent la dynamique propre a 1’organisation et illustrent sa complexité
intrinséque. Le projet n’est donc pas un objet stable, mais un « systéme-organisation » temporaire
dont la complexité évolue dynamiquement en fonction des interactions entre ses composantes

(parties prenantes, techniques, politiques, temporelles) et son environnement.

L’analyse diachronique par quinquennat révele que la complexité du projet n’a pas été une
constante, mais une variable dynamique, marquée par des émergences qui ont a chaque fois

reconfiguré la nature du projet et rendu sa gestion plus problématique.
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Q1 (2000-2004) : Complexité latente et sous-estimation initiale

A ce stade, le projet est une idée organisationnelle émergeant du succés du O-Train. A ce

stade, la complexité est principalement potentielle et sous-estimée.

Interrelations percues comme linéaires : le systéme est vu de maniere simplifiée : un besoin
urbain (croissance territoriale et démographique) appelle une solution technique (train léger)
et différente des autobus traditionnels, validée par un projet-pilote (le O-Train), devant étre
financée par les gouvernements et exécutée par des contracteurs. La boucle de rétroaction

semble simple.

Emergences non anticipées : Les propriétés futures du systéme — les incertitudes politiques,
les défis géotechniques imprévus, la profonde transformation du tissu urbain — ne sont pas
discernables dans les plans initiaux. Le concept d’un systéme produisant du « nouveau »

(Morin, 1999) est ignorée au profit d’une planification déterministe.

Conséquences pour la gestion du Projet : Cette sous-estimation initiale conduit a une gestion
normative et technocentrique. Les outils classiques (triangle TCQ, planning linéaire) sont jugés

adéquats.

Sens du Projet : L’interprétation collective est positive et unificatrice : le projet incarne le

progres, la modernité et le développement durable pour la ville.

Page 222 sur 313



Q2 (2005-2009) : Premiére émergence : politisation et instabilité stratégique du projet

Cette période constitue un point tournant ou la complexité latente devient manifeste a

travers une émergence majeure.

e L’émergence du « Projet-Objet Politique » : La décision d’intégrer un tunnel (changement
technique) interagit avec le cycle électoral (temps cyclique) et les sensibilités budgétaires des
différents paliers de gouvernement. De cette interaction nait une nouvelle propriété
fondamentale et imprévue : le projet n’est plus un « objet » a gérer, mais un enjeu politique
instable, susceptible d’étre annulé ou ressuscité par un vote, indépendamment de sa faisabilité
technique. Cette émergence est typique de la complexité sociale selon Morin : le tout (le projet
comme symbole politique) devient plus que la somme de ses parties (ses composantes

techniques et financieres).

e Conséquences pour la gestion du Projet: La gestion entre en crise de légitimité et de
stabilité. Le contrat avec Siemens est annulé, entrainant des poursuites. La gestion ne peut plus
se fier a un cadre stable ; elle doit désormais naviguer une incertitude politique radicale. Le

modele de gestion classique, présupposant un commanditaire stable, est mis en échec.

e Sens du Projet: L’interprétation se polarise. D’un consensus autour d’un projet
« nécessaire », on passe a un clivage entre partisans (« projet structurant ») et opposants

(« gouffre financier », « projet précipité »). Le sens du projet devient contesté et politique.
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Q3 (2010-2014) : Complexification structurelle et émergence du systéme « Boite Noire »

Pour surmonter la crise, les parties prenantes mettent en place une nouvelle organisation

qui, paradoxalement, institutionnalise et amplifie la complexité.

e L’émergence du systéeme « PPP » : Le choix du Partenariat Public-Privé (PPP) avec le
consortium Groupe de transport Rideau (GTR) est une réponse a 1’instabilité passée. Mais il
génere une nouvelle couche de complexité relationnelle, informationnelle et contractuelle. Le
Projet devient un systéme ou les roles, risques et pouvoirs sont redistribués de maniere opaque.
L’organisation produit ses propres logiques : la logique contractuelle du PPP (transfert de
risque, pénalités, confidentialité) commence a interagir, et parfois a entrer en contradiction,

avec la logique de service public et la logique politique.

e L’émergence de la « pression temporelle irréversible » : L’accélération du calendrier pour
2017 (150¢ anniversaire) crée une contrainte temporelle rigidifiante. Ce n’est plus une simple
date, mais un impératif politique ancré. Cette contrainte devient un élément actif du systéme,
orientant toutes les décisions futures vers la préservation du calendrier, quitte 8 compromettre

d’autres dimensions (qualité, tests).

e Conséquences pour la gestion du Projet: La gestion se technicise et se juridicise en
apparence, mais se fragilise en réalité. La Ville d’Ottawa croit transférer les risques, mais perd
en controle direct et en transparence (asymétrie d’information). La gestion du Projet devient
une navigation dans un contrat complexe, avec une confiance excessive placée dans le mod¢le,
« on a réussi a transférer le risque géotechnique ». L’illusion du contrdle est restaurée, mais la

capacité a percevoir les problémes émergents est réduite.
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e Sens du Projet: Le discours public se recentre sur les retombées économiques (20 000
emplois) et la performance technique du futur systéme. L’interprétation est canalisée vers un
récit de modernisation et d’efficacité, masquant temporairement les clivages antérieurs sous
un vernis de professionnalisme et d’innovation, le PPP étant présenté comme une solution

moderne.

Q4 (2015-2019) : Cascades d’émergence et perte de controle: la complexité devenue

ingérable

C’est la phase ou les émergences se multiplient et interagissent, créant une complexité telle

que le systeme entre en régime de dysfonctionnement et de crise ouverte.

o Emergence 1 : Les défaillances comme symptomes systémiques. L’effondrement de la rue
Rideau (2016) et les problémes d’intégration des systemes Alstom/Thales ne sont pas des
accidents isolés. Ce sont les manifestations physiques et techniques de la complexité antérieure
: calendrier irréaliste, choix d’une technologie non éprouvée (« unicité »), et défauts de

supervision inhérents au modele PPP. Le systéme produit des effets imprévus et néfastes.

« Emergence 2 : La boucle de rétroaction perverse de I’« escalade d’engagement ». Face a ces
¢checs, une nouvelle logique comportementale émerge et domine la prise de décision. Le biais
d’escalade d’engagement (renforcé par 1’ancrage sur le budget et la date) conduit la Ville et
GTR a persévérer dans une voie vouée a I’échec. Au lieu de réviser les fondements (reporter),

elles modifient les parameétres du systéme pour préserver I’objectif initial : les criteres de test
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sont assouplis, les anomalies sont ignorées ou minimisées. Cette décision est une auto-

corruption des processus de contrdle, une propriété émergente désastreuse du systéme en crise.

Emergence 3 : L’effondrement de la gouvernance transparente (Le « Systéme
WhatsApp »). En réaction a la crise informationnelle et pour « gérer » la communication de la
mauvaise nouvelle, une nouvelle structure informelle et opaque émerge : le cercle restreint
autour du maire d’Ottawa et du directeur municipal M. Kanellakos, utilisant des canaux comme
WhatsApp. Cette émergence organisationnelle court-circuite les structures formelles de
surveillance (le Conseil municipal) et crée une réalit¢ informationnelle parallele. C’est
I’illustration parfaite d’un systéme complexe qui génere sa propre organisation pathologique

pour tenter de survivre a ses contradictions.

Emergence 4 (la plus significative) : La Métamorphose du sens — du Projet a "« échec
symbolique ». L’émergence ultime est sémantique et sociale. La propriété fondamentale du
projet n’est plus la mobilité, mais I’échec, la tromperie et la perte de confiance. Cette
transformation est le résultat holistique de toutes les interactions précédentes. Comme le dirait
Morin Morin (1999), le « tout » (le projet comme symbole social) a été totalement reconfiguré

par les propriétés émergentes de ses « parties » (conflits, défaillances, mensonges).

Conséquences pour la gestion du Projet : La gestion perd toute rationalité¢ procédurale et
devient purement réactive et politicienne. Elle est réduite a « gérer la chute » : négocier des
pénalités, contrdler la communication de crise, répondre aux pannes en urgence. Les outils de
gestion sont impuissants. La décision de lancer le service en septembre 2019 reléve d’une
logique de faire d’abord (Mintzberg & Westley, 2001), désespérée, dictée par 1’escalade

d’engagement et la pression politique, et non par une évaluation technique.
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e Sens du Projet : L’interprétation collective cristallise dans la défiance et la colére. Le projet
n’est plus débattu ; il est dénoncé. Il devient un archétype de la mauvaise gestion municipale,
du gaspillage de fonds publics et de la trahison des promesses politiques. Cette interprétation
est désormais son héritage principal tel qu’immortalisé dans le Rapport d’enquéte publique sur

le réseau de train léger sur rail d’Ottawa 2023), bien au-dela de ses fonctionnalités techniques.

A vpartir de notre analyse, nous pouvons dire que la complexité n’a pas seulement
« augmenté », elle a changé de nature, passant d’une complexité technique et financiére a une
complexité sociopolitique, organisationnelle et enfin éthique. Cette évolution a eu pour
conséquence de rendre les outils de gestion classiques progressivement obsolétes, puis contre-
productifs, et a transformé 1’interprétation collective d’un récit de progres en un récit d’échec et
de défiance. Le phase 1 du projet de train 1éger d’Ottawa illustre efficacement comment, dans un
projet diachronique, la complexité n’est pas un parametre a controler, mais la trame méme de son

histoire et de son devenir (voir Figure 5-24).

Page 227 sur 313



Figure 5-24

Le projet de train léger de la ville d’Ottawa — un projet diachronique

2000 2004:
Complexité

potentielle et sous
estimée

2005-2009: le Projet
comme enjeu
politique instable

2010 2014:
Complexification et
émergence de la
Boite noire

2015 2019: La
complexité devenue
ingérable

eInterrelations percues comme linéaires

*Emergences non prises en compte: propriétés futures du systéme, expansion de la
ville, incertitudes politiques

eConséquences pour la gestion du Projet: gestion classique (normative et
technocentrique)

eSens du Projet: Positif et unificateur

eEmergence 1: Projet-Objet Politique
eConséquences pour la gestion de projet: entre crise de légitimité et stabilité

*Sens du Projet: Clivage entre partisans (projet structurant) et opposants (gouffre
financier + projet précipité)

eEmergence 1: PPP
*Emergence 2: "Pression temporelle irréversible"

eConséquences pour la gestion du Projet: la gestion se technicise et se judiciarise en
apparence, mais perd en contréle et en transparence

eSens du Projet: Focus sur les retombées économiques et la performance technique
du futur systeme

eEmergence 1: Défaillances techniques

eEmergence 2: Escalade d'engagement, ancrage (temps et colit) affectent la prise de
décision et ménent au relachement des exigences de test

eEmergence 3: Effondrement de la transparence
eConséquence pour la gestion du Projet: le gestion devient réactive et politicienne
*Sens du Projet: archétype de mauvaise gestion
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Dans ce chapitre, nous avons mis en lumiére la dynamique diachronique de la phase 1 du
projet de train 1éger d'Ottawa, révélant comment l'interaction des parties prenantes a profondément
transformé son sens et sa trajectoire. L'analyse diachronique par quinquennats démontre que
'évolution du triangle Temps-Cott-Qualité, la reconfiguration des pouvoirs, des intéréts et de la
prévisibilité des parties prenantes, ainsi que la manifestation des biais comportementaux (cognitifs
et politiques) et des conceptions du temps, n'ont pas été des phénomenes isolés. Ils ont formé un
systéme complexe ou chaque décision, fondée sur des perceptions et des intéréts partiels, a généré
et nourri des effets émergents imprévus et modifié le projet lui-méme. La complexité du projet a
ainsi évolué, passant d'une dimension technique a une dimension sociopolitique et
organisationnelle, rendant caduques les approches de gestion classiques et conduisant finalement
a une crise de sens. Cette analyse empirique valide le cadre conceptuel en illustrant concrétement
comment la gestion diachronique est fondamentalement une gestion de 1'évolution des
interprétations et des interactions, ou la rationalité limitée des acteurs fagconne irréversiblement

I'histoire du projet, son issue et ses retombées.

Le chapitre suivant discute les résultats de la recherche et en présente les contributions
théoriques et pratiques. Il ouvre ainsi la voie a une discussion plus large et critique sur la
contribution de cette recherche aux approches théoriques de la gestion de projet, en mettant en
lumiére I'effet structurant de la durée sur I'évolution du sens, des parties prenantes et des décisions
au sein des projets complexes. Cette perspective diachronique permet de remettre en question les
limites des modeles traditionnels, souvent congus pour des temporalités linéaires ou figées, et
invite a réviser les pratiques professionnelles face a des redéfinitions successives et des

apprentissages cumulatifs. Ce chapitre se conclut par une réflexion critique sur les limites
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méthodologiques et conceptuelles de I’étude, ainsi que sur les pistes de recherche susceptibles d’en

prolonger les résultats.
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Chapitre 6 Discussion

L’objectif général de cette recherche est d’explorer les modalités de gestion des projets
diachroniques en intégrant la rationalité limitée des parties prenantes. Les écrits scientifiques ne
proposent pas de solution pour la gestion des projets diachroniques. Les approches dominantes en
gestion de projet, fondées sur le cycle de vie classique du projet, s'averent insuffisantes pour
appréhender des projets dont le sens, les objectifs ou les effets peuvent évoluer de maniere

imprévisible.

Le cadre traditionnel en gestion de projet repose sur la réalisation d'objectifs et de résultats
préalablement définis au lancement du projet. Or, cette logique, ancrée dans une ontologie de
I’étant, ne permet d’apprécier ni la dynamique réelle des projets diachroniques ni leur gestion.
C’est a cette problématique que notre recherche s’est intéressée. Notre recherche a adopté une
démarche herméneutique pour explorer les projets diachroniques et leur gestion, sous 1’effet du
temps — linéaire, cyclique et subjectif —, les effets des biais comportementaux — cognitifs et
politiques — sur les décisions des parties prenantes et les changements de composition, de pouvoir,

d’intérét et de prévisibilité des parties prenantes du projet.

La visée de ce chapitre est de discuter et d’interpréter les principaux résultats de notre
recherche en les mettant en perspective avec la littérature existante. Nous présenterons ¢galement

les limites de notre recherche et ses contributions scientifiques et pratiques.
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6.1 La trajectoire évolutive du projet

L’analyse diachronique de la Phase 1 du train 1éger d’Ottawa confirme son inscription
fondamentale dans une ontologie du « devenant » (J.-B. Gauthier & Ika, 2012). Le Projet ne s’est
jamais présenté comme une entité stable et prédéfinie, mais plutdt comme un processus
continuellement reconfiguré par les interactions, les conflits et les interprétations évolutives des

parties prenantes.

La recension des écrits scientifiques a identifié¢ plusieurs facteurs susceptibles d’expliquer
les transformations en cours de projet, notamment 1’insuffisance des données disponibles (Buchan
& Simpson, 2020; Korotkov & Wu, 2021; Mikovi¢ et al., 2020; Sun et al., 2020), la nature humaine
et la complexité des relations entre parties prenantes (ElWakeel & Andersen, 2019), I’évolution
de la 1égitimité du projet (Simms et al., 2021), I’incertitude et le risque (Doval, 2019), ainsi que
les dimensions multiples de la complexité — diversité des variables et des interfaces, ambiguite,
imprévisibilité et multiplicité des interactions — (Gunduz & Mohammad, 2020) et la rationalité

limitée des acteurs (Jissink et al., 2019).

Or, I’analyse de la Phase 1 du train Iéger d’Ottawa révele que ces facteurs ne se manifestent
pas isolément, mais s’articulent dans une dynamique temporelle ou le Projet se transforme au gré
des décisions, des événements et des interprétations successives. Cette trajectoire de longue durée
est marquée par des reconfigurations majeures — annulations, relances, réductions de portée et
accélérations successives — tandis que sa perception sociale évolue progressivement d’un projet
considéré comme « positif et unificateur » vers un « archétype de mauvaise gestion ». Cette

transformation ne peut étre attribuée a une cause unique; elle découle plutot de la nature évolutive
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du Projet, dont I’identité, la signification et la légitimité se construisent et se transforment dans le

temps.

Ces résultats permettent ainsi de répondre directement a I’objectif spécifique de la
recherche, en montrant comment la rationalit¢ limitée des parties prenantes constitue un

mécanisme central de la dynamique diachronique des projets de longue durée.

6.2 La complexité : émergence et évolution

Selon Gunduz et Mohammad (2020) la complexité des projets de construction s’explique
par le nombre €levés de variables, d’interactions et les ambiguités. Toutefois, cette complexité ne
conduit pas au changement du sens méme du projet comme le montrent les résultats de notre
analyse. Conformément a la perspective systémique de Morin (1999), la complexité du Projet n’a
pas été constante, mais €mergente et évolutive. Elle a résult¢ de I'imbrication et de la
transformation dynamique des aspects techniques, organisationnels et politiques du systéme-
projet. Cette complexité n’a cessé de croitre et de se transformer, fagonnée par les décisions et les

émergences tout au long du projet.

6.3 Le temps, agent actif de complexification

Le temps linéaire est la conception dominante du temps dans les corpus de connaissances

en gestion de projet (Collectif, 2013). Le temps y est principalement considéré pour la planification
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de I’échéancier, le séquencage des activités du projet, I’estimation des durées, et le suivi de

I’exécution du projet.

Notre recherche montre que le facteur temporel a joué un réle bien plus actif que celui de

simple toile de fond linéaire. Il a non seulement affecté le pouvoir, I’intérét et la prévisibilité des

parties prenantes, mais il s’est aussi avéré étre un agent catalytique de la complexification a travers

trois modalités interreliées :

Le temps linéaire du calendrier (2009 — 2018 — 2019) a cré¢ une illusion de contrdle. L’échec
répété a respecter les jalons a généré une pression cumulative, alimentant directement les biais
décisionnels tels que I’escalade d’engagement et la surconfiance.

Le temps cyclique des élections municipales (2006, 2010, 2014, 2018) a constitué une série de
points d’inflexion, reconfigurant a chaque occurrence les rapports de force et les priorités
politiques. A ’inverse, le 150¢ anniversaire de la Confédération, bien que prévisible, n’a pu
étre intégré dans la planification. Par ailleurs, le cycle saisonnier des hivers a agi comme un
test de résistance récurrent que le systéme, concu dans I’urgence, n’a pas su surmonter. Le plan
du Projet, fondé sur une conception linéaire du temps, n’a non seulement pas anticipé les
événements relevant du temps cyclique, mais il n’a pas été en mesure d’en contenir les impacts.
Le temps subjectif a fragmenté I’expérience du projet. Une désynchronisation profonde est
apparue entre le temps impératif et politique des ¢lus (la date de septembre 2019 comme
promesse), le temps technique et prudent des ingénieurs, et le temps vécu de ’attente et de la

frustration des usagers. Cette divergence a rendu toute coordination cohérente impossible.
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6.4 Dégradation de la rationalité¢ décisionnelle

La prise de décision a progressivement abandonné la rationalité procédurale (Dewey, 1933)
pour épouser des modalités réactives, émotionnelles et politiciennes. On observe un glissement
caractéristique d’une logique initiale de « voir d’abord » (planification) — I’approche dominante
en gestion de projet (Collectif, 2013) — vers une logique de crise de « faire d’abord » (Mintzberg
& Westley, 2001), ou I’action immédiate prime sur 1’analyse. La décision de lancement en
septembre 2019 en est I’archétype : il s’agit d’une décision unique en contexte d’incertitude
radicale (Guo & Pedrycz, 2014), ou les décideurs se sont focalisés sur un scénario unique désiré
—« ouvrir a la date promise »— en pratiquant une ignorance délibérée des signaux d’alerte

(Kutsch & Hall, 2010).

La rationalité limitée : mécanisme central de la diachronie

Notre recherche confirme la rationalité limitée et les biais comportementaux (cognitifs et
politiques) des parties prenantes comme Flyvbjerg (2021). Toutefois, notre analyse nous a permis
de voir que les biais des parties prenantes n’ont pas €té¢ des écarts marginaux, mais le mécanisme
central expliquant la trajectoire diachronique du projet dans le temps. Les biais cognitifs et
politiques (stratégiques) ont agi comme des opérateurs de reconfiguration permanente. Par

exemple :

e L’ancrage sur le budget initial de 2,1 G$ et sur la date de mai 2018 (ensuite septembre 2019),

a rigidifié le cadre décisionnel, entravant les réajustements réalistes ;
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L’optimisme et ’erreur de planification ont creusé I’écart originel entre les prévisions et la
réalité, un écart qui n’a cessé de s’amplifier ;

La surconfiance et le biais d’unicité ont conduit a I’adoption de solutions technologiques non
éprouvées et au rejet des retours d’expérience, amplifiant les risques ;

La représentation stratégique et 1’ignorance délibérée ont permis de maintenir un récit public
positif tandis que la situation se dégradait, retardant les corrections nécessaires ;

L’escalade d’engagement a verrouillé le projet dans une trajectoire d’échec, transformant les

mauvais résultats (difficultés) passés en justification pour persévérer.

Chaque décision, prise sous pression et sur la base d’informations incomplétes ou des biais

comportementaux, modifiait le systéme-projet de mani¢re imprévisible. Cette nouvelle

configuration créait a son tour un contexte encore plus contraignant et incertain pour la décision

suivante, dans une boucle de rétroaction qui nourrit la dynamique profonde de la diachronie. Une

telle évolution dépasse le cadre de la contingence typiquement prévue dans la gestion de projet

classique. Une telle contingence est établie proportionnellement aux estimations, basées sur le

risque et non I’incertitude.

Le cadre conceptuel mobilisé permet de modéliser 1’évolution du projet diachronique comme

un cercle vicieux auto-renfor¢ant de complexité changeante :

1.

Amorcage : Une vision politique ambitieuse et des choix structurants (tunnel, calendrier
accéléré, PPP) créent un systéme initial a haut potentiel de complexité.

Activation des biais : La pression du temps linéaire et des cycles politiques active les biais
comportementaux, conduisant a une sous-estimation des risques et a une rigidification des

plans. Il s’agit d’un renforcement de 1’approche classique de gestion de projet.
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3. Emergence de problémes : Des propriétés nouvelles et imprévues émergent (défauts majeurs,
conflits contractuels, retards d’intégration), faisant concrétement croitre la complexité.

4. Réponses pathogenes : Confrontées a ces problémes, les parties prenantes, sous I’emprise des
biais comportementaux tels que I’escalade d’engagement et la représentation stratégique,
adoptent des décisions qui accentuent la complexité (assouplissement des critéres, opacité)
plutot que de la réduire.

5. Reconfiguration et dérive du sens : La nature méme du projet est reconfigurée (les objectifs de
qualité et de fiabilité cédent la place a I’impératif d’ouverture), et son sens se dégrade.

6. Bouclage et amplification : Cette nouvelle configuration, plus complexe et plus conflictuelle,

génére a son tour une nouvelle vague de problémes, perpétuant et amplifiant le cycle.

Ainsi, la Phase 1 du train léger d’Ottawa se présente comme un archétype de projet
diachronique. Sa complexité fut moins une condition initiale que le produit cumulatif des
interactions entre les émergences, la rationalité limitée des acteurs et leurs décisions successives.
Notre analyse montre pourquoi I’approche dominante de gestion de projet, ancrée dans le triangle
Temps-Colt-Qualité, fondée sur des hypothéses de stabilité et de rationalité substantielle
(Collectif, 2013), s’est révélée inadéquate pour appréhender et maitriser une telle dynamique
évolutive (voir Figure 6-1). Les projets de longue durée, sont plus susceptibles de s’avérer

diachroniques.
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Figure 6-1

La diachronisation des projets et leur gestion

Le projet et son contexte La gestion du projet diachronique
initial

Environnements externe etinterne
Environnement concurrentiel...
Vision, Mission
Objectifs, Stratégie
Contraintes
Parties prenantes (composition,
pouvoir, intérét, prévisibilité,
attentes)

PROJET

Temps linéaire

Sens

Début du
projet

’v«

Decisions et
Actions des
parties prenantes

sous l'effet de:

+ Biais
comportementaux

Reconfiguration
du projet (Temps,
Codt, Qualite,
Sens, complexits)

—

Emergences,
Temps cyclique,
Temps subjectif,
Changement des
parties prenantes

(composition,
pouvoir, intérét,

prévisibilité)

Temps linéaire

Ces transformations du projet au fil du temps dépassent le simple cadre

de la contingence classique

Les résultats de notre analyse permettent é¢galement de mieux comprendre pourquoi, dans

un contexte pratique réel, les mécanismes classiques de gouvernance et de gestion se sont réveélés

inopérants. Le cas du train léger d’Ottawa illustre comment un projet initialement porteur de sens

collectif peut, sous I’effet combiné du temps, des biais décisionnels et des dynamiques politiques,

dériver vers une perte de 1égitimité et de confiance publique.
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6.5 Les projets diachroniques et leur gestion

Plus les projets durent, plus ils sont susceptibles d’étre diachroniques, sous 1’effet des biais
comportementaux qui affectent les décisions des parties prenantes alors qu’elles répondent a des
facteurs imprévisibles tels que les émergences, les manifestations du temps subjectifs et cycliques.
Ces facteurs conduisent a I’évolution imprévisible de la complexité du projet et de son sens. Ainsi,
le croisement de 1’ontologie du devenant et de I’ontologie nominaliste décrit mieux la nature des
projets diachroniques. Ces derniers ne répondant pas a la stabilité inhérente de 1’ontologie de

I’étant.

La gestion des projets diachroniques requiert I’intégration de I’incertitude et non pas seulement
du risque dans leur gestion. En effet, le contexte de risque requiert la connaissance de tous les
résultats possibles et leur probabilit¢ d’occurrence, ce qui n’est pas le cas des projets
diachroniques. Car, plus I’horizon de prévision est long, moins les prévisions sont fiables.
L’intégration de I’incertitude dans la gestion des projets diachroniques implique également qu’un
projet diachronique peut aboutir a des résultats trés différents de ceux anticipés a son lancement.
De tels écarts peuvent sortir du cadre défini par les parties prenantes pour le projet. La gestion des
projets diachroniques requiert donc la mobilisation de contrats évolutifs qui sont renégociés au fil
des changements dans 1’environnement du projet (Hart & Moore, 1988) et la capacité de
questionner et de redéfinir les objectifs et les attentes des parties prenantes du projet, compte tenu
des changements dans les environnements interne et externe du projet. Ainsi, la gestion des projets
diachroniques ne peut étre confinée a I’atteinte d’objectifs préétablis. Elle sera mieux positionnée

dans un cadre plus large, celui de la mission. C’est a ce niveau qu’il est possible de questionner la
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raison d’étre d’un projet et de le redéfinir en réponse aux changements dans son environnement et

de son sens.
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Conclusion

Notre recherche a exploré la nature et la gestion des projets diachroniques a travers 1’étude
de la phase 1 du projet de train léger d’Ottawa. Notre analyse des données a reposé sur une
démarche interprétative de type herméneutique appliquée a des matériaux textuels, considérés
comme des productions situées dans leur contexte et leur temporalité. Cette approche a permis
d’identifier les cadrages dominants, les glissements de sens, et de mettre en évidence 1’évolution
des significations attribuées au projet au fil du temps. Nos analyses confirment que les projets de
longue durée sont des entités mouvantes, dont le sens, les objectifs, les résultats se transforment
sous l’effet conjugué du temps, de DI’évolution des parties prenantes et de leurs biais

comportementaux.

Ces résultats invitent a dépasser une conception strictement chronométrique de la
temporalité des projets. La diachronie apparait moins comme une propriété liée a la longueur du
projet que comme une propriété processuelle liée a la dynamique de transformation des
orientations, des décisions et des représentations. Les projets de longue durée rendent ces
mécanismes plus visibles, mais les projets de courte durée en offrent une version accélérée,
révélatrice des mémes logiques de sensemaking, de verrouillage décisionnel et d’adaptation

stratégique.

Le cas d’Ottawa illustre de maniére frappante comment un projet initialement congu
comme une solution de mobilité durable a vu ses paramétres — sens, durée, complexité — se
redéfinir continuellement, sous la pression d’acteurs aux intéréts changeants et aux rationalités

limitées. Les biais d’optimisme, de surconfiance et d’ancrage, entre autres, ont notamment
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contribué a une sous-estimation persistante de la complexité et des défis, résultant en une gestion

souvent réactive plutdt que proactive.

Rigueur de la recherche

La rigueur de la recherche conduite dans cette thése repose sur un ensemble de dispositifs
méthodologiques et analytiques visant a assurer la crédibilité, la robustesse et la cohérence
interprétative des résultats, conformément aux critéres reconnus en recherche qualitative

interprétative (Denzin, 1984; Rheinhardt et al., 2018; Stake, 1995).

Premi¢rement, la crédibilité¢ interprétative de 1’analyse est assurée par une démarche
herméneutique classique structurée, fondée sur I’examen systématique de traces textuelles
produites par les acteurs au fil du temps. Les documents officiels, rapports publics, proces-verbaux,
communications institutionnelles et articles de presse ont été analysés comme des productions
discursives situées, permettant d’identifier les cadrages dominants, les glissements de sens, les
justifications mobilisées et les ruptures narratives associées aux différentes périodes du projet. Les
entrevues réalisées n’ont pas été congues comme des exercices herméneutiques formalisés
impliquant une double interprétation par les participants, mais comme un moyen d’accéder a des
informations de base et a des ¢éléments contextuels essentiels a la compréhension du projet et des

positions des acteurs.

Deuxiemement, la rigueur de 1’é¢tude est renforcée par le recours a plusieurs formes de

triangulation (Denzin, 1984). La triangulation de l’investigateur est mise en ceuvre par la
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confrontation des résultats de I’analyse avec les constats formulés dans le rapport de la commission
d’enquéte publique sur la phase 1 du projet de train Iéger d’Ottawa. Bien que les finalités de cette
commission différent de celles de la recherche, son rapport constitue une source indépendante
permettant de réduire les biais interprétatifs associés a un point de vue unique et la subjectivité
inhérente a I’approche herméneutique. La triangulation des données repose sur le croisement
systématique des différentes sources documentaires et des entrevues, ainsi que sur une
triangulation interne visant a vérifier la cohérence des phénomenes observés a travers différents
moments, contextes et situations. La triangulation méthodologique est assurée par la combinaison
de méthodes complémentaires — analyse documentaire, analyse médiatique et entrevues —
permettant de confronter et d’enrichir les interprétations. Enfin, la triangulation théorique est
mobilisée par la mise en dialogue des résultats issus de I’analyse du Programme C Series de
Bombardier et de ceux de la phase 1 du projet de train 1éger d’Ottawa, contribuant a éprouver la

portée explicative du cadre conceptuel propos¢.

Troisiémement, la rigueur de la recherche repose également sur I’ampleur et la profondeur
du corpus empirique mobilis¢ (Rheinhardt et al., 2018). L’analyse s’appuie sur un volume
substantiel de données couvrant une période étendue — depuis les premicres formulations du
projet au début des années 2000 jusqu’a I’achévement de la phase 1 en 2019. Ce corpus comprend
un ensemble diversifié de documents institutionnels, de rapports publics, de proces-verbaux, de
communications officielles, ainsi qu’un corpus longitudinal d’articles de quotidiens retragant
I’évolution du projet sur prés de deux décennies, auquel s’ajoutent les entrevues réalisées aupres
d’acteurs clés. Au-dela du volume, la profondeur analytique réside dans le caractere diachronique
de I’analyse, qui permet de saisir les transformations progressives du sens, des décisions et des

rapports de pouvoir dans le temps. Les données sont ainsi mobilisées comme des séquences
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temporelles plutot que comme des instantanés isolés, rendant possible I’identification de
continuités, de ruptures et de mécanismes cumulatifs. Cette épaisseur empirique constitue un

fondement central de la robustesse interprétative de 1’étude (Rheinhardt et al., 2018).

Enfin, la cohérence globale de la recherche est assurée par I’articulation explicite entre le
cadre conceptuel (chapitre 3), la démarche méthodologique (chapitre 4) et 1’analyse empirique
(chapitre 5). Les dimensions analytiques mobilisées — évolution des décisions, dynamiques de
pouvoir, transformations des perceptions, rationalité limitée et complexit¢é — sont
systématiquement mises en relation avec les données empiriques, ce qui permet de maintenir un
alignement constant entre les objectifs de la recherche, les choix méthodologiques et les
interprétations proposées. Ensemble, ces dispositifs contribuent a assurer la solidité, la crédibilité

et la rigueur de la recherche menée dans cette these.

Les limites de cette recherche

Par contre, toute recherche est soumise a des contraintes empiriques et méthodologiques,
lesquelles prennent une importance accrue dans une approche diachronique portant sur des projets
de longue durée. La présente étude n’y fait pas exception. L’évolution des contextes
organisationnels et politiques, la transformation progressive du sens attribué au projet par les
parties prenantes, ainsi que 1’influence cumulative des biais cognitifs et décisionnels affectent la
stabilité des données, la comparabilité intertemporelle et I’interprétation des trajectoires observées.
Dans cette perspective, les limites de la recherche sont analysées selon trois axes complémentaires

: (1) les limites liées aux données et a leur disponibilité diachronique, (2) les limites associées aux
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choix méthodologiques et aux dispositifs d’analyse, et (3) les limites propres a la temporalité du
projet. Ces dernieres concernent notamment ’interprétation des émergences, des bifurcations

décisionnelles et des dynamiques de verrouillage.

Les limites liées aux données et a leur disponibilité diachronique

Les données collectées et analysées dans le cadre de notre recherche proviennent de trois
sources : une revue de presse, des entrevues et le rapport d’enquéte. La mobilisation de ces sources
variées vise a réduire le risque que nos conclusions soient biaisées par une source unique.
Toutefois, nous avons rencontré des difficultés majeures pour recruter des participants aux
entrevues, celles-ci ayant eu lieu dans les années suivant la premiere phase du projet de train léger
d’Ottawa. En raison des déboires du projet, du désenchantement des usagers, de la désapprobation
générale et de la tenue ou I’annonce d’une commission d’enquéte, plusieurs personnes ont préfére
décliner I’invitation. Aucun employé ou maire de la Ville d’Ottawa n’a accepté de participer.
Malgré le faible nombre d’entrevues réalisé€es, il est a noter que les résultats issus de cette source
convergent avec ceux obtenus a partir des autres données, ce qui suggere que cette limitation n’a
pas eu d’impact significatif sur la robustesse de nos conclusions. De plus nous avons effectué la
triangulation des données, ce qui nous permet de renforcer la transférabilité de nos observations et

établir la crédibilité et la robustesse de notre interprétation.
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Les limites associées aux choix méthodologiques et aux dispositifs

d’analyse

Nous avons adopté une approche herméneutique pour interpréter et donner du sens aux
phénomenes étudiés, dans le cadre d’un raisonnement abductif. Cette démarche implique que les
résultats de notre analyse reflétent inévitablement notre subjectivité : ils sont influencés par nos
biais personnels, notre cadre de référence, nos valeurs et nos expériences. Il est donc possible que
nos conclusions ne correspondent pas nécessairement a celles qu’auraient formulées les auteurs

des articles de presse, les participants aux entrevues ou la commission d’enquéte.

Pour renforcer la crédibilité de notre analyse, nous avons procédé a une triangulation
méthodologique, permettant d’établir la convergence entre les différentes sources de données
mobilisées. De plus, la triangulation théorique a permis de constater que les résultats obtenus pour
la premicre phase du projet de train léger de la ville d’Ottawa sont semblables a ceux issus de

I’analyse du projet des avions C Series de Bombardier.

Enfin, il convient de souligner que la transférabilité de nos conclusions a d’autres secteurs

que le transport collectif n’a pas été établie dans le cadre de cette étude.

Les limites propres a la temporalité du projet

Le recours a des fenétres d’observation quinquennales constitue un choix structurant du

design diachronique, mais comporte certaines limites. Des périodes plus courtes auraient permis
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de saisir des dynamiques fines d’émergence et d’ajustement, tandis que des périodes plus longues
auraient favorisé 1’analyse de trajectoires structurelles et de phénomenes de verrouillage. Ce choix

affecte donc la résolution temporelle et la portée interprétative des résultats.

Contributions théoriques et pratiques

Dans cette section, nous présenterons les contributions de notre recherche a la théorie et a la

pratique de la gestion de projet.

Contributions théoriques

Notre revue de 1’état de la littérature scientifique, réalisée dans le cadre de notre recherche
n’a pas indiqué I’existence d’articles scientifiques portant sur les projets diachroniques, depuis leur
ontologie jusqu’a leur nature, les implications pour leur gestion, leur sens et les parties prenantes.
Notre recherche nous a permis d’apporter les contributions originales suivantes a la théorie

classique de gestion de projet.

e Les projets de longue durée sont des projets diachroniques. Plus ils durent, plus leurs
résultats, leurs objectifs et leurs sens changent de maniére imprévisible et significative.
e Le temps, les biais cognitifs et politiques des parties prenantes contribuent a la complexité

imprévisible et changeante des projets diachroniques.
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Dans le cadre des projets diachroniques, le temps revét un caractere polysémique, intégrant
des dimensions a la fois objective, subjective et processuelle Il est donc important de
considérer non seulement le temps linéaire, comme c’est le cas déja dans I’approche
classique de gestion de projet, mais aussi le temps subjectif et le temps cyclique.

La gestion des projets diachroniques exige une prise en compte explicite de I’incertitude,
au-dela de la logique probabiliste du risque qui domine les approches classiques de gestion

de projet.

Contributions pratiques

Notre recherche s’est intéressée a la gestion de projets de longue durée, les projets

diachroniques. Notre recherche nous a permis de proposer les contributions originales suivantes a

la gestion des projets diachroniques.

La gestion des projets de longue durée, les projets diachroniques, doit étre accompagnée
d’un contrat évolutif et non fermé. Puisque de tels projets évoluent de manicre prévisible,
un contrat fermé est appelé a créer des contraintes et des attentes destinées a devenir non
pertinentes, voire néfastes avant la fin du projet. C’est le cas du PPP et du coft fixe de 2,1
milliards de dollars pour la phase 1 du projet de train Iéger d’Ottawa.

La gestion des projets diachroniques doit se situer dans un cadre plus large que celui des
attentes exprimées au lancement du projet. Ce cadre doit permettre la remise en cause des
attentes préalablement établies, au lieu de se limiter a leur réalisation. Un cadre adéquat au

niveau de I’organisation pour de tels projets est la mission de I’entreprise selon nous. Méme
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si la mission d’une organisation est plus stable que le cours d’un projet diachronique, elle
est plus large et moins étriquée que le cadre traditionnel de gestion de projet (objectifs,

attentes, temps, colt, qualité).

Pistes de recherches futures

Notre recherche a permis de montrer que les projets de longue durée s’inscrivent dans une

dynamique plus large et imprévisibles que les projets de courte durée. Les angles d’exploration

suivantes pourraient contribuer a I’approfondissement de nos résultats.

1.

Le phase 1 du projet de train 1éger de la ville d’Ottawa a été complétée en 2019. Avec des
années de recul, il devient possible d’intéresser plus de parties prenantes clés a participer a
des entrevues, afin de mieux comprendre comment les parties voient elles-mémes les
projets diachroniques. Cela permettrait aussi de voir dans quelle mesure notre cadre
d’interprétation et d’analyse des données est semblable a celui des parties prenantes.
Mener des recherches similaires sur des projets de longue durée dans d’autres secteurs
d’activités que le transport collectif pourrait contribuer a valider 1’applicabilit¢ de nos
conclusions dans ces domaines.

Mener des recherches semblables sur un plus grand échantillon de projets pourrait
permettre de voir si I’approche de I’étude de cas a eu un effet sur la crédibilité des résultats.
La phase 1 du projet de train léger d’Ottawa et le programme C Series de Bombardier ont
eu lieu en Amérique du Nord, au ceeur de la culture occidentale. Il serait utile de mener des

recherches sur des projets de longue durée dans des contextes culturels différents afin de
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5.

mieux comprendre les influences culturelles sur le caractére diachronique des projets de
longue durée.

Notre analyse diachronique de la phase 1 du projet de train 1éger d’Ottawa et du programme
C Series de Bombardier a pris en compte a la fois les biais cognitifs — inhérents aux
processus décisionnels humains et largement inévitables — et les biais politiques, qui
peuvent €tre atténués, voire €vités, par la mise en place de cadres de gouvernance plus
robustes. Il serait utile de mener des recherches sur des projets de longue durée portant sur
les impacts de chaque type de biais comportemental (cognitif ou politique). Cela
permettrait de savoir si chaque type de biais contribue différemment au caractere
diachronique des projets de longue durée.

Bien que nous ayons mobilisé 1’approche diachronique pour I’étude de projets de longue
durée, notre analyse montre qu’elle pourrait étre aussi pertinente pour analyser des projets
de courte durée. En effet, la diachronie ne se réduit pas a la longue durée (temps linéaire) ;
elle renvoie surtout a la dynamique évolutive des décisions, a la reconfiguration —
graduelle ou soudaine — du sens et a I’accumulation d’ajustements organisationnels dans
le temps. Dans des contextes marqués par une forte pression temporelle et une incertitude
¢levée, les projets courts pourraient aussi connaitre des trajectoires de transformation
accélérée, ponctuées de redéfinitions successives des objectifs, des priorités et des cadres
d’interprétation des parties prenantes. Ces microprocessus diachronisants, révélent que la
temporalité du projet doit étre appréhendée comme un construit dynamique et non linéaire,
y compris lorsque la durée formelle du projet est limitée. Ainsi, il serait utile de mener une

recherche pour explorer le caractére des projets de courte durée.
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Cette these nous a permis de montrer que la gestion des projets diachroniques exige un cadre
conceptuel dépassant le paradigme traditionnel, fondé sur la stabilité et la rationalité substantielle
des parties prenantes. L'analyse de la phase 1 du train léger d'Ottawa révéle comment l'interaction
dynamique du temps, des biais cognitifs et politiques des parties prenantes, et des émergences
imprévues, fagonne une trajectoire évolutive et imprévisible. Nos résultats plaident pour I'adoption
d'une ontologie du « devenant et nominaliste » pour l'intégration de l'incertitude dans les pratiques
managériales, via des contrats évolutifs et une gouvernance adaptative recentrée sur la mission. En
ouvrant la voie a une compréhension renouvelée des projets de longue durée, cette recherche
propose des leviers théoriques et pratiques pour naviguer dans leur essentialité mouvante et leur

rationalité limitée.

En définitive, les résultats de notre recherche invitent a dépasser une conception strictement
chronométrique de la temporalité des projets. La diachronie apparait moins comme une propriété
liée a la longueur du projet que comme une propriété processuelle lice a la dynamique de
transformation des orientations, des décisions et des représentations. Les projets de longue durée
rendent ces mécanismes plutot visibles des logiques de sensemaking, de verrouillage décisionnel
et d’adaptation stratégique. Ainsi, gérer un projet diachronique, c’est accepter de naviguer dans
I’incertitude, de composer avec des rationalités imparfaites et de donner du sens a une trajectoire

qui demeure, par nature, ouverte et évolutive.
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Appendice A

Formulaire de consentement a [ entrevue

UQoO

PO Box 1250, succursale HULL, Gatineau (Québec) J8X 3X7

www.ugo.ca/ethique

Comité d’éthique de la recherche
Consent Form

Management of long-term projects: Stakeholders’ perspectives
Francis Mensah
Department of Administrative Sciences
Director: Jan Saint-Macary, Ph. D.
Co-director: Jacques-Bernard Gauthier, Ph. D.
We hereby request your participation in the titled research project, which aims to better understand long-term projects and

their management. The objectives of this research project are to understand how stakeholders, given their biases, impact
projects and their management.

You are invited to participate in a research project consisting of taped interviews (audio recording only). Each
interview will last on average an hour and half and will take place at the participant's place of work, remotely, or
at any other location mutually agreed upon by the participant and the researcher.

Participation in this research project may expose you to privacy risks. According to the Tri-Council Policy Statement Ethical
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Conduct for Research Involving Humans — TCPS 2 (2018) 8, Privacy risks in research relate to the identifiability of participants,
and the potential harms they, or groups to which they belong, may experience from the collection, use and disclosure of
personal information. Privacy risks arise at all stages of the research life cycle, including initial collection of information, use and
analysis to address research questions, dissemination of findings, storage and retention of information, and disposal of records
or devices on which information is stored.
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collected will be stored electronically on the researcher's personal computer, located in a private office and
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Your signature indicates that you clearly understand the information about your participation in the research
project and that you agree to participate. It does not mean that you agree to relinquish your rights or to release
the researchers or those in charge from their legal or professional responsibilities. You are free to withdraw from
the research project at any time without prejudice. Because your participation must be as informed as your initial
decision to participate in the project, you must be fully aware of all of its implications during the course of the
research project. Therefore, you should never hesitate to ask for clarification or new information during the course
of the project

Having read the information regarding my participation in this research project, | hereby sign that | freely agree to participate.

The form is signed in two (2) copies, and | keep one copy of it.

CONSENT TO PARTICIPATE IN THE RESEARCH PROJECT:

Name of participant: Signature of participant:
Date:
Name of researcher: Francis Mensah Signature of researcher:
Date:
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Appendice B

Schéema d’entrevue

INTERVIEW OUTLINE

Management of long-term projects: Stakeholders’ perspective

OPENING

Before the participant arrives:

- Make sure everything is working properly.

Upon arrival of the participant:

- Welcome and make introductions.

- Present the research project.

- Review the content of the consent form.

- Welcome questions from the participant.

- Sign the consent form.

- Confirm duration of interview.

- Confirm other arrangements (bathroom, break, etc.).

Start of interview:

- Warn of the start of the recording.

- Start the recording.

- Recall the research objectives and therefore how the interview will work: To understand
the role of stakeholders in the perception of the light rail project and its management.




Warm-up question(s)

- Tell me about your background
- Tell me about your work
- Tell me about your company

INTERVIEW PROTOCOL

Part A

Theme 1: Stakeholders

1. Tell me about the light rail
Interest 2.  Who were the players who had the most interest in seeing the project
completed?
3. What about the other stakeholders, tell me about their motivations?
4. The project lasted several years. Did the positions of the stakeholders
change during the project?
a. What is your reading of this evolution?
b. How do you explain this evolution?
What is your relationship with light rail?
How has your relationship to the project changed over time?
What were the key elements that led to these changes?

What was your role in the light rail project?

Tell me about your contribution to the project.

0. How does your contribution to the project compare to what you
expected?

Why? (How?)

Z©® Now

11. How did you influence the course of the project?
Power (Ability to influence the 12. How has your ability to influence the project changed?
course of the project) a. How do you explain this evolution?
13. How have other stakeholders influenced the project?
14. How has their ability to influence the project changed?
b. How do you explain this evolution?
15. What were the most surprising developments?

16. How has your perception of the project evolved?

Cognitive biases a. How do you explain this evolution?
((Perceptions (or Perspective)) 17. What about the other key players in the project?
a. How do you explain the evolution of their perception of the
project?

18. How have these changes shaped the project?
19. What were the biggest challenges of the project?

Part B
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Theme 2: Ontology ‘

Changes

Part C

1.
2.
3.

4.

Describe the main changes during the project

How did these changes shape the project?

How would these changes have been prepared for, managed by the
stakeholders?

How do you explain the fact that these changes were not anticipated?

Theme 3: Long term project ‘

Diachronic project?

1.

2.

How have ongoing changes in the project been influenced by
changes in the way the project and its components are perceived?
In what other ways can you explain the changes in the project?

Long-term
management

project

3.

How do you think these changes have impacted the management of
the project?

PartD

Theme 4: Complexity

Change in the
complexity

level

of

1.
2.
3.

What were the most complex aspects of the project?

How did the complexity of these aspects change during the project?
How did the changing complexity of certain aspects of the project
affect the management of the project?

CLOSING

We are coming to the end of this interview.

Are there any points you would like to come back to?

Is there anything that we haven't talked about that you think is important to share with us?

Do you have any questions?

It often happens that after the interview you or | want to clarify some aspects. This is very
important to make sure that | understand what you are saying. In this case, can | contact you?
How can | get in touch with you? In case you want to contact me, you can always do so by
email at menf0l@ugo.ca.

Thank the participant for their time and participation
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Appendice C

Biais d’optimisme et leurs impacts sur le projet selon [’analyse de la presse

Le Tableau C-1 inclut d’autres exemples de biais d’optimisme identifiés lors de 1’analyse des
données collectées lors de la revue de presse. Il compléete le Tableau 5-16 qui présente d’autres

exemples de manifestations de biais de disponibilité.

Tableau C-1

Autres instances de biais d’optimisme et leurs impacts sur le projet selon [’analyse de la presse

Partie Quinquennat Indicateurs Biais Extrait de | article Extrait/Description
prenante observables cognitif ou montrant le biais montrant | effet sur la
politique? décision
Consortium 2010-2014 Prévisions Cognitif "The total cost of the Le coft initial est présenté
GTR 2015-2019 révisions trop light-rail project is CAD  comme fixe, sans marge
positives, 2.1bn (USD 2bn) [...] pour les dépassements. Les
minimisation The city is now obtaining  risques techniques et
des risques, engineering design bids financiers ne sont pas
absence de for the rail line, tunnel discutés.
scénarios and stations." (p.1)
alternatifs,
absence de
marges de
sécurité
Consortium Communication axée sur les
GTR bénéfices transformateurs,
minimisant les problémes
techniques futurs (ex:
fissures des roues en 2020).
Gouverneme
nt de
1 Ontario
Gouverneme i Le projet a finalement
nt du Canada ouvert avec plus d'un an de

retard (2019 vs 2018) et a
connu des déraillements et
pannes majeures, remettant
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Partie
prenante

Maire
d Ottawa

Maire
d Ottawa

Maire
d Ottawa
Maire
d Ottawa

Maire
d Ottawa
Maire
d Ottawa

Quinquennat Indicateurs Biais Extrait de | article
observables cognitif ou montrant le biais
politique?
scénarios on budget." (Projet
alternatifs. estimé a 2.1BS) (p.1)
Cognitif "Over the life of the

construction project, 20
000 person years of
employment will be
created... A recent
study... indicates that
almost 60 per cent of
Ottawa businesses
indicated that the
construction... will have
a positive impact on their
business."
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Extrait/Description
montrant | effet sur la
décision

en cause les déclarations
initiales "on time, on
budget".
La déclaration optimiste et
prématurée sur le budget et
I'échéancier a pu minimiser
la perception des risques
pour les décideurs et le
public, contribuant a un
manque de préparation pour
les futurs dépassements.
La communication se
focalise sur les bénéfices
économiques anticipés
(emplois, retombées) sans
discuter des risques de
dépassement de couts, de
retards ou de défaillances
techniques, créant un récit
excessivement positif.

Le maire Watson annonce
un achévement pour 2018
malgré l'effondrement
survenu en juin 2016,
minimisant I'impact des
risques et retards.

La ligne a finalement ouvert
en 2019 avec de nombreux
problémes, indiquant une
sous-estimation des délais
et complexités.



Partie
prenante

Ville
d Ottawa

Ville
d Ottawa

Ville
d Ottawa
Ville
d Ottawa

Ville
d Ottawa

Quinquennat

2010-2014

2010-2014

2010-2014

2010-2014

Biais
cognitif ou
politique?

Indicateurs
observables

marges de
sécurité

Surestimation
des bénéfices,
minimisation
des risques,
échéanciers trop
optimistes

Cognitif

Absence de
scénarios
alternatifs

Cognitif

Absence de
scénarios
alternatifs

Cognitif

Prévisions trop
positives,
estimations de
colts initiales
basses.

Cognitif

Extrait de 1 article
montrant le biais

“The Confederation Line
will be 12.5 kilometres
with 13 stations. Opening
of the LRT line is
projected for 2017.”

"City of Ottawa staff are
recommending the
completion of a light rail
system by the spring of
2018, a year earlier than
originally scheduled."

(-1

"This project is on track
and on budget and tunnel
excavation is expected to
be completed in the
summer of 2016." (p.1)

"The city currently
estimates the contract of
USD 2.1 bn". (p.1)
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Extrait/Description
montrant | effet sur la
décision

Cette estimation initiale,
rendue publique, crée une
attente d'avantages pour le
projet dans I'esprit du public
et des décideurs. Les cofts
finals ayant largement
dépassé ce montant, cela a
contribué a une perception
d'incompétence et a la
justification de budgets
supplémentaires.

Annonce d’une ouverture
pour 2017 alors que le
projet a connu des retards
significatifs (ouvert en
2019). Minimisation des
risques techniques et des
délais.

La recommandation
d'accélérer le projet d'un an,
sans mentionner les risques
accrus, démontre un
optimisme planifié qui a pu
conduire a une planification
irréaliste et a des retards
ultérieurs.

La déclaration optimiste et
prématurée sur le budget et
I'échéancier a pu minimiser
la perception des risques
pour les décideurs et le
public, contribuant a un
manque de préparation pour
les futurs dépassements.

Effet : Cette estimation
initiale, rendue publique,
crée une attente d'avantages
pour le projet dans l'esprit
du public et des décideurs.
Les couts finals ayant
largement dépassé ce
montant, cela a contribué a
une perception
d'incompétence et a
compliqué la justification



Partie Quinquennat Indicateurs Biais Extrait de | article Extrait/Description
prenante observables cognitif ou montrant le biais montrant | effet sur la
politique? décision
des budgets
supplémentaires.
Ville "City of Ottawa staff are =~ La décision d'accélérer le
d Ottawa recommending the calendrier pour une date
completion of a light rail  symbolique (2018) est prise
system by the spring of sur la base d'une prévision
2018, a year earlier than ~ optimiste, ignorant la
originally scheduled." complexité et les risques
(p-1) potentiels.
Ville Le choix du consortium
d Ottawa RTG sur la base d'un prix
fixe a créé un sentiment de
sécurité budgétaire, mais a
également réduit la
flexibilité pour adapter le
projet face a des imprévus
géotechniques ou de
construction.
Ville "The entire light rail Le budget et 1'échéancier
d Ottawa project is estimated at initiaux (2017) étaient
CAD 2.1bn (USD optimistes. Le projet a
2.08bn) and expected to finalement dépassé le
complete in December budget et a été mis en
2017." (p-2) service en 2018, avec des
problémes persistants par la
suite.
Ville 2010-2014 Prévisions Cognitif "The total cost of the Le cout initial est présenté
d Ottawa 2015-2019 révisions trop light-rail project is CAD  comme fixe, sans marge
positives, 2.1bn (USD 2bn) [...] pour les dépassements. Les
minimisation The city is now obtaining  risques techniques et
des risques, engineering design bids financiers ne sont pas
absence de for the rail line, tunnel discutés.
scénarios and stations." (p.1)
alternatifs,
absence de
marges de
sécurité
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Partie Quinquennat Indicateurs Biais Extrait de | article Extrait/Description
prenante observables cognitif ou montrant le biais montrant | effet sur la

politique? décision
Ville
d Ottawa
Ville
d Ottawa

Communication axée sur les
bénéfices transformateurs,
minimisant les problémes
techniques futurs (ex:
fissures des roues en 2020).

Promesses économiques
ambitieuses utilisées pour
justifier le projet, sans
analyse critique des risques.

Ville
d Ottawa
Ville
d Ottawa
Ville
d Ottawa

La ligne a finalement ouvert
en 2019 avec de nombreux
problemes, indiquant une
sous-estimation des délais
et complexités.
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Partie Quinquennat Indicateurs Biais Extrait de | article Extrait/Description
prenante observables cognitif ou montrant le biais montrant | effet sur la
politique? décision
Consortium 2010-2014 Prévisions trop Cognitif "The entire light rail Le budget et I'échéancier
GTR 2015-2019 positives, sous- project is estimated at initiaux (2017) étaient
estimation des CAD 2.1bn (USD optimistes. Le projet a
risques, 2.08bn) and expected to finalement dépassé le
minimisation complete in December budget et a ét€ mis en
des imprévus, 2017." (p.2) service en 2018, avec des
échéanciers problémes persistants par la
serrés suite.
Consortium 2010-2014  Prévisions Cognitif "The total cost of the Le cott initial est présenté
GTR 2015-2019 révisions trop light-rail project is CAD  comme fixe, sans marge
positives, 2.1bn (USD 2bn) [...] pour les dépassements. Les
minimisation The city is now obtaining  risques techniques et
des risques, engineering design bids financiers ne sont pas
absence de for the rail line, tunnel discutés.
scénarios and stations." (p.1)
alternatifs,
absence de
marges de
sécurité
Consortium 2015-2019 Prévisions trop Cognitif “This $2.1B, world-class ~ Communication axée sur les
GTR positives, transit system [...] isset ~ bénéfices transformateurs,
absence de to transform how people =~ minimisant les problémes
marges de travel throughout the techniques futurs (ex:
sécurité, nation’s capital.” (p.1) fissures des roues en 2020).

ignorance des
risques réels

Note. Adaptés de Anonymous (2011b, 2011d, 2013d, 2014a); (2014b); Anonymous (2015a, 2016a, 2016¢); "Canada
: Mayor Watson announces $360-million worth of Confederation Line contracts now committed to local firms"
2014); CCO - Ottawa Light Rail Transit System - Ontario - Project Profile 2017); "City At Loggerheads Over
Proposed Tunnel" 2010); Druzin (2016); "IBI Group-Designed Confederation Line LRT Downtown Tunnel
Opens to Public: Global design and technology firm designs underground segment of Ottawa’s largest
infrastructure project" 2019); Robinson (2012)
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Appendice D

Biais d’erreur de planification et leurs impacts sur le projet selon [’analyse de la presse

Le Tableau D-1 inclut d’autres exemples de biais d’erreur de planification identifiés lors

de I’analyse des données collectées lors de la revue de presse. Il compléte le Tableau 5-17 qui

présente d’autres exemples de manifestations de biais de disponibilité.

Tableau D-1

Autres instances de biais d’erreur de planification et leurs impacts sur le projet selon [’analyse de

la presse

Partie
prenante

Consortium
GTR

Consortium
GTR

Quinquennat

2005-2009
2010-2014
2015-2019

2010-2014

Indicateurs
observables

Tendance a planifier
selon le meilleur
scénario

Echéanciers serrés

Biais

cognitif ou

politique?
Politique

Politique

Extrait de 1 article
montrant le biais

"Construction Start Qtr:
Q3 2013. Construction
End Qtr: Q2 2018. (p.3)"
... "Latest update March
2017 — Construction
works are underway."

(p-6)

"A staff report contains a
new project schedule that
would have
prequalification
documents released this
month, five months ahead
of the original schedule...
The aim is to have that
contract signed in
December 2012."

Page 302 sur 313

Extrait/Description
montrant 1 effet sur la
décision
Le projet a été planifié avec

une date de fin ferme (Q2
2018). L'article de 2017 (un
an avant I'échéance) indique
que les travaux "sont en
cours", mais ne mentionne
aucun retard. La ligne a
finalement ouvert avec 16
mois de retard (sept. 2019)
et a immédiatement connu
des pannes, suggérant que
I'échéancier était irréaliste
et a peut-étre compromis la
qualité.

L'accélération du calendrier
et la réduction des délais
montrent une planification
basée sur le meilleur
scénario, ignorant les
risques réels.



Partie Quinquennat Indicateurs Biais Extrait de | article Extrait/Description
prenante observables cognitif ou montrant le biais montrant | effet sur la
politique? décision
Consortium L'échéancier initial est trés
GTR serré et ne prévoit pas de
retards significatifs, menant
a des reports multiples.
Consortium
GTR
Consortium Le retard du LRT a
GTR engendré une multiplication
des chantiers routiers,
créant des perturbations
majeures dans la ville.
Consortium Nouvel échéancier fixé
GTR apres plusieurs reports,
toujours optimiste.
Maire 2010-2014 Plus le niveau de Politique "Mayoral candidate Jim Les décideurs politiques ont
d Ottawa 2015-2019 pouvoir des Watson has publicly maintenu un discours
décideurs est éleve, fretted about the CAD optimiste et ferme sur les
plus ils accentuent 735M (USD 713.9M) délais et cotits pour
I’erreur de estimated cost of the préserver la crédibilité
planification tunnel..." (2010) et politique, ignorant les
déclarations ultérieures signaux d'alarme.
Ville 2005-2009 Tendance a planifier Politique "Construction Start Qtr: Le projet a été planifié avec
d Ottawa 2010-2014 selon le meilleur Q3 2013. Construction une date de fin ferme (Q2
2015-2019 scénario End Qtr: Q2 2018. (p.3)" 2018). L'article de 2017 (un

... "Latest update March
2017 — Construction
works are underway."

(p-6)
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an avant I'échéance) indique
que les travaux "sont en
cours", mais ne mentionne
aucun retard. La ligne a
finalement ouvert avec 16
mois de retard (sept. 2019)
et a immeédiatement connu
des pannes, suggérant que
I'échéancier était irréaliste
et a peut-étre compromis la
qualité.



Partie Quinquennat
prenante

Ville 2010-2014

d Ottawa

Ville 2010-2014

d Ottawa

Ville 2010-2014

d Ottawa

Ville 2010-2014

d Ottawa 2015-2019
2015-2019

Ville
d Ottawa

Ville 2015-2019
d Ottawa

2015-2019

Ville
d Ottawa

Biais
cognitif ou
politique?

Indicateurs
observables

Echéanciers serrés,
absence de marges
de sécurité,
minimisation des
imprévus

Cognitif

Echéanciers serrés,
accélération du
calendrier sans
marge
supplémentaire

Politique

Echéanciers serrés  Politique

Echéanciers serrés,
révisions
fréquentes, absence
de marges de
sécurité

Politique

Tendance a planifier
selon le meilleur
scénario, ignorant
les risques réels.

Cognitif

Absence de marges
de sécurité,
échéanciers serrés

Politique

Planification selon
le meilleur scénario,
absence de marges
de sécurité,
échéanciers serrés,
absence de
scénarios alternatifs

Politique

Extrait de 1 article
montrant le biais

"The original alignment
was chosen based on the
understanding of the
limited available
geotechnical data at that
time."(P.2-3)

"During the assignment,
the city of Ottawa made
the decision to accelerate
the overall project
schedule by one year,
moving the proposed
opening date from the
spring of 2019 to the
spring of 2018." (p.1)

"A staff report contains a
new project schedule that
would have
prequalification
documents released this
month, five months ahead
of the original schedule...
The aim is to have that
contract signed in
December 2012."

"Work on the tunnel is
expected to start in July
2013. The route is
expected to be in service
by May 2018." (p.1)

"Overall, the construction
of the Confederation Line
LRT project remains on
schedule." (publié¢ apres
un affaissement de terrain
majeur).

“There is no question we
anticipated OC Transpo
and the LRT would be up
and running by now.”
(.1

"Construction began on
phase one... in 2013... The
2018 finish line for phase
one... is squarely in
sight." (p.1) et "revenue
service expected in late
May (2018)." (p.2)
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Extrait/Description
montrant 1 effet sur la
décision

Le choix de 'alignement
initial sur la base de
données géotechniques
incompletes a conduit a des
modifications colteuses et a
des retards, illustrant une
planification basée sur des
hypotheéses fragiles.

La décision d'avancer la
date d'ouverture d'un an a
compressé toutes les phases
du projet, augmentant la
pression sur la conception
préliminaire et réduisant les
marges pour les imprévus,
contribuant a des risques
futurs.

L'accélération du calendrier
et la réduction des délais
montrent une planification
basée sur le meilleur
scénario, ignorant les
risques réels.

L'échéancier initial est trés
serré et ne prévoit pas de
retards significatifs, menant
a des reports multiples.

Effet : L'affirmation que le
projet reste dans les temps
apres un incident majeur
montre une planification
ancrée dans le scénario
optimal, retardant
potentiellement une
réévaluation réaliste des
calendriers et des mesures
d'atténuation des risques.
Le retard du LRT a
engendré une multiplication
des chantiers routiers,
créant des perturbations
majeures dans la ville.
L'article, publié en aofit
2017, maintient un
optimisme fort pour une
mise en service en mai
2018, malgré les retards
déja connus (effondrements
en 2016). Le service a



Partie Quinquennat Indicateurs Biais Extrait de | article Extrait/Description
prenante observables cognitif ou montrant le biais montrant | effet sur la
politique? décision

finalement commencé en

septembre 2019.
Ville Nouvel échéancier fixé
d Ottawa apres plusieurs reports,

toujours optimiste.

Note. Adaptés de Anonymous (2011c, 2013a, 2016d); CCO - Ottawa Light Rail Transit System - Ontario Project
Profile 2017); Koroluk (2011a); "LRT delay compounding busy construction year in Ottawa" 2019); Robinson
(2014); Wall (2017)
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Appendice E

Biais de surconfiance et leurs impacts sur le projet selon [’analyse de la presse

Le Tableau E-1 inclut d’autres exemples de biais de surconfiance identifiés lors de
I’analyse des données collectées lors de la revue de presse. Il compléte le Tableau 5-19 qui présente

d’autres exemples de manifestations de biais de disponibilité.

Tableau E-1

Autres instances de biais de surconfiance et leurs impacts sur le projet selon [’analyse de la presse

Partie Quinquennat Indicateurs Biais Extrait de 1 article Extrait/Description
prenante observées cognitif montrant le biais montrant 1 effet sur la

ou décision

Autres Le projet est présenté
comme un modele
d'innovation et
d'efficacité, ce qui a
contribué a obtenir un
prix et a renforcer la
confiance, mais a aussi
masqué les risques de
gouvernance et de
contrdle pour la Ville.
Consortium Le projet est présenté
GTR comme un modele
d'innovation et
d'efficacité, ce qui a
contribu¢ a obtenir un
prix et a renforcer la
confiance, mais a aussi
masqué les risques de
gouvernance et de
contréle pour la Ville.
Gouvernement Annonce d'un

de 1 Ontario financement massif
basée sur une vision
optimiste, sans
évaluation détaillée des
risques de mise en
ceuvre.
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Partie Quinquennat
prenante

Gouvernement
de 1 Ontario

Gouvernement
du Canada

Maire
d Ottawa

Maire
d Ottawa

Ville d Ottawa
Ville d Ottawa

2010-2014

Indicateurs Biais Extrait de 1 article
observées cognitif montrant le biais
ou
politique?

Exces de confiance  Cognitif "The original alignment was
dans ses propres chosen based on the
estimations, refus de understanding of the limited
consulter des available geotechnical data
experts (ou at that time," (p.2)
minimisation de
leur avis)
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Extrait/Description
montrant | effet sur la
décision

Annonce d'un
financement massif
basée sur une vision
optimiste, sans
évaluation détaillée des
risques de mise en
ceuvre.

Annonce d'un
financement massif
basée sur une vision
optimiste, sans
évaluation détaillée des
risques de mise en
ceuvre.

Annonce d'un
financement massif
basée sur une vision
optimiste, sans
évaluation détaillée des
risques de mise en
ceuvre.

Annonce d'un
financement massif
basée sur une vision
optimiste, sans
évaluation détaillée des
risques de mise en
ceuvre.

La décision initiale de
tracé a été prise avec
des données
géotechniques limitées,
indiquant une confiance
excessive dans les
connaissances
disponibles. Cela a
nécessité un ajustement
coliteux du tracé par la
suite.



Partie Quinquennat Indicateurs Biais
prenante observées cognitif

ou
Ville d Ottawa

Ville d Ottawa

Ville d Ottawa
Ville d Ottawa

Extrait de 1 article
montrant le biais

Extrait/Description
montrant | effet sur la
décision

Le projet est présenté
comme un modéle
d'innovation et
d'efficacité, ce qui a
contribué a obtenir un
prix et a renforcer la
confiance, mais a aussi
masqué les risques de
gouvernance et de
controle pour la Ville.
Le projet est présenté
comme un modele
d'innovation et
d'efficacité, ce qui a
contribué a obtenir un
prix et a renforcer la
confiance, mais a aussi
masqué les risques de
gouvernance et de
contréle pour la Ville.
Déclaration prématurée
de respect des délais et
du budget, malgré des
signaux contraires.

Déclaration prématurée
de respect des délais et
du budget, malgré des
signaux contraires.

Note. Adaptés de "BR-Ottawa-LRT" 2021); CCO - Ottawa Light Rail Transit System - Ontario Project Profile
2017); "Long-Term Support for Ottawa Public Transit" 2004); "Press Release: Ottawa Light Rail Transit
Project Underwritten by National Bank Financial and Sun Life Financial Wins North American PPP Deal

of the Year Award" 2014); Robinson (2012)

Page 308 sur 313



Appendice F

Biais de disponibilité et leurs impacts sur le projet selon [’analyse de la presse

Le Tableau F-1 inclut d’autres exemples de biais de disponibilité identifiés lors de I’analyse

des données collectées lors de la revue de presse. Il compléte le Tableau 5-21 qui présente d’autres

exemples de manifestations de biais de disponibilité.

Tableau F-1

Autres instances de biais de disponibilité et leurs impacts sur le projet selon [’analyse de la presse

Indicateurs

observés

Biais

cognitif ou

Extrait de 1 article
montrant le biais

Extrait/Description
montrant | effet sur la

Partie Quinquennat
prenante
Autres 2015-2019
Maire 2000-2004
d Ottawa
Maire 2015-2019
d Ottawa

Jugements
influencés par des
informations
facilement
accessibles

Décisions fondées
sur des exemples
récents ou
médiatisés,
références a des cas
marquants plutot
qu'a des données
globales

- Refus de consulter
des experts

Cognitif

Politique

Politique

« Reports were that the
injuries were relatively
minor and that one worker
may have suffered a
broken hand. » (p.1)

"If we can't put transit in
place, we can't do
uncontrolled growth,"
Chiarelli said. (p.1)

"...they discussed
problems with the LRT
project that were not
disclosed to the rest of the
council." (WhatsApp
group chat).
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décision
L'accent est mis sur le
caractere « mineur » des
blessures, ce qui peut
minimiser la perception
du risque et retarder des
réformes de sécurité plus
profondes.

Lie le développement
immobilier de maniére
simpliste au financement
du transit, ignorant des
solutions de planification
plus nuanceées.

Les décideurs de haut
niveau se sont appuyés
sur des canaux de
communication informels
et privés pour discuter des
problémes, privant le
conseil dans son ensemble
d'informations complétes
et cruciales, ce qui a
entravé la surveillance et
la prise de décision
collective.



Partie Quinquennat Indicateurs Biais Extrait de | article Extrait/Description

prenante observés cognitif ou montrant le biais montrant 1 effet sur la
politique? décision

Maire La communication

d Ottawa sélective et le manque de
transparence ont empéché

: une résolution rapide des
problémes.

Usagers La récurrence des pannes
climatiques (pluie
verglacante) influence
fortement la perception
publique et la couverture
médiatique, mais les

) solutions tardent a étre
mises en ceuvre.

Ville 2015-2019 ) La solution choisie
d Ottawa répond directement aux
préoccupations les plus
visibles et accessibles
(préservation des parcs,
paysage), potentiellement
au détriment d'une
analyse plus froide et
compléte des
cotits/avantages d'autres
options.
Ville Le gestionnaire rejette les
d Ottawa préoccupations des
travailleurs comme des
"on-dit", privilégiant les
données officielles (plus
- accessibles pour lui)
plutdt que d'enquéter sur
des signalements
potentiellement critiques,
ce qui pourrait
compromettre la sécurité.
Ville 2015-2019 Refus de consulter Politique "...they discussed Les décideurs de haut
d Ottawa des experts problems with the LRT niveau se sont appuy¢és
project that were not sur des canaux de
disclosed to the rest of the ~communication informels
council." (WhatsApp et privés pour discuter des
group chat). problemes, privant le
conseil dans son ensemble
d'informations complétes
et cruciales, ce qui a
entravé la surveillance et
la prise de décision
collective.
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Partie Quinquennat Indicateurs Biais Extrait de | article Extrait/Description

prenante observés cognitif ou montrant le biais montrant 1 effet sur la
politique? décision
Ville 2015-2019 Préférence pour Politique "The report said that hada La communication
d Ottawa l'information significant impact on the sélective et le manque de
accessible aux project's overall timelines, transparence ont empéché
données complétes and led to issues with une résolution rapide des
sharing information problémes.
between the transit group

and the city." (p.1)

Note. Adaptés de Anonymous (2015b, 2016b); "Building block" 2003); "Ottawa's transit boss defends safety at LRT
construction sites" 2017); Tran (2022b, 2023b, 2023¢).
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Appendice G

Biais d’ancrage et leurs impacts sur le projet selon [’analyse de la presse

Le Tableau G-1 inclut d’autres exemples de biais d’ancrage identifiés lors de 1’analyse
des données collectées lors de la revue de presse. Il compléte le Tableau 5-23 qui présente d’autres

exemples de manifestations de biais de disponibilité.

Tableau G-1

Autres instances de biais d’ancrage et leurs impacts sur le projet selon [’analyse de la presse

Partie . Indicateurs B1.a¥s Extrait de 1 article Extrait/Description
Quinquennat , cognitif ou . montrant | effet sur la
observeés politique? montrant le biais décision
Consortium : Le budget initial de 2,1
GTR milliards $ est resté
I'ancre, malgré les
dépassements et retards
ultérieurs (effondrement

en 2016, retard en 2019).

prenante

Le plafond budgétaire
initial a servi d’ancre,
limitant la flexibilité et
incitant a sous-estimer les
couts réels.

Ville
d Ottawa

2010-2014 i Le plafond budgétaire
initial a servi d’ancre,
limitant la flexibilité et
incitant a sous-estimer les
couts réels.
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Biais
cognitif ou
politique?

Indicateurs
observés

Partie
prenante

Quinquennat

2010-2014 Influence
excessive d'une
premiére
information
(estimation
initiale de cott)
sur les décisions
ultérieures.

Cognitif

2010-2014 Référence
constante a une

estimation initiale

Cognitif

Extrait de 1 article
montrant le biais

market observers labelled
aggressive." (p. 1)

"a revised plan for the
tunnel... means the whole
project can be brought in
at $2.1 billion, the amount
originally planned."

"Mayor Jim Watson says
he believes the project can
be brought in on budget
after city staff modified
the overall design to make
the main tunnel shallower
and slightly shorter. That
means the tunnel’s cost
has been trimmed to about
$500 million from the
original $700 million."

(-1

Extrait/Description
montrant 1 effet sur la
décision

L'estimation initiale de 2,1
G$ a servi d'ancre, rendant
difficile la remise en
question des
augmentations de coits
ultérieures.

Effet : L'objectif de
maintenir le cott a 2,1 G$
(I'ancre) a directement
conduit a la décision de
réviser le design du tunnel
(le rendant moins
profond), impactant
potentiellement
l'ingénierie et les risques a
long terme pour respecter
ce chiffre symbolique.
L'ancrage sur le budget
initial ($700M) influence
les décisions de
modification du design
pour rester dans la
fourchette, méme avec des
changements majeurs.

Note. Adapté de Anonymous (2011a, 2012a); "City At Loggerheads Over Proposed Tunnel" 2010); "DEAL
ANALYSIS: Ottawa LRT" 2013); Koroluk (2011b); J. D. Thompson (2013)
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