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Themes abordeés

= | es indicateurs : la définition, les criteres essentiels et une
nomenclature utile et logique... exemple

= |ndicateurs et gestion axée sur les résultats : une mentalite

= | es pieges a eviter... constats et commentaires du VG

= Lestrucs : les types de résultats, une reflexion cohérente et
integree, la strategie traduite en actions concretes et
informées

= Quelgues exemples ici et la...

= Discussion

Universite du Québec
"' Ecole nationale d’administration publique‘ © Deschénes et Voyer 8



INDICATEUR :

" l:lniversité du Quebec
' Ecole nationale d’administration publiqu

I'incontournable définition !

Un INDICATEUR est un éléement ou un
ensemble d'éléments d’'information
contextualisée et significative, ...

par rapport a une preoccupation de

mesure (objectif a atteindre, préoccupation

de gestion a suivre, etc.)...

résultant de la collecte de donneées sur un
etat (quantitatif) ou sur la manifestation
observable d’'un phénomene (qualitatif).

© Deschénes et Voyer

9



Criteres essentiels pour de bons indicateurs

= Pertinence : indicateurs arrimés a la gestion, cohérents a
travers les divers paliers ou secteurs

= Qualite : precision de la definition, mesure, parametres,
rigueur possible dans l'interprétation

= Convivialité ; facilite d’utilisation, visualisation,
compréhension, interprétation contextee

= Faisabilite : localisation, disponibilité, codt des données,
responsabilité de les produire et fournir

Universite du Québec
"' Ecole nationale d’administration publique‘ © Deschénes et Voyer 10



Les indicateurs en termes de...

= Quantité (nombre de..., % de..., volume de..., taux de...)
= Qualité (valeur de..., niveau de..., cote de..., degré de...)
= Montant $ (codts de..., frais de..., montants de...)
= Temps (délai moyen de..., nombre de jours de...)

7 Le

« Compose (codt unitaire, rythme)
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Des objectifs et des indicateurs axes sur...

LES COMPOSANTES SYSTEMES DE L’ORGANISATION
INTRANTS PROCESSUS EXTRANTS
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Nomenclature des indicateurs: logique!
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Une question de mentalité... et de vision!

= VVouloir s'informer... ou... devoir rendre compte
e Planifier - déposer un plan obligatoire...
« Rendre compte - fournir des donnees...

< * Gérerinformé =~ posseder le papier demandeé...

Bref...

= Des opportunités intéressantes a en retirer...

= Faites-le d’abord pour vous!
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Jusqgu’ou doit-on faire le travail de formalisation?

= Les M & O doivent faire leur propre
reflexion approfondie sur leurs objectifs
et indicateurs...

e ... dont la prise en charge appartient
d’abord aux gestionnaires

= Tout et tout de suite...?
e ... le piege des echéances a respecter

= Une reflexion en continue et integree a
la gestion!
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Démystifier les indicateurs...

= | es indicateurs sont la facette « mesure »
des objectifs (un outil de mesure...)

« Extréme correspondance et precision

o Une réflexion sur les indicateurs est
avant tout :

1. une reflexion approfondie sur nos
objectifs (et preoccupations de gestion)

2. un exercice de precision de leurs
parametres en fonction de criteres precis

Universite du Québec
"’ Ecole nationale d’administration publique‘ © Deschénes et Voyer 1 6



Constats: les obstacles et les pieges a eviter...

AU niveau stratéqigue

= Planification : objectifs et indicateurs mal formulés, trop centrés vers
l'interne (ressources, activités ou processus)

= Reddition de comptes : performance surtout orientee sur la
production interne

« VG : «[...] certains objectifs n'ont pas I’envergure qui convient pour étre
consignes dans une planification stratégique. L'exemple le plus
frequemment rencontré concerne les volumes d’activités. Méme si des
cibles accompagnent ce genre d'objectifs, il vaudrait mieux les intégrer
dans le plan d'action. En effet, les planifications stratégiques doivent
s'attarder davantage aux effets recherches »
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Constats: les obstacles et les pieges a eviter...

AU niveau opérationnel

= Arrimage imprecis des activités et des indicateurs aux
objectifs stratégiques

* « Nous ne nous reconnaissons pas dans le plan stratégique »

« VG : « Quant aux indicateurs, ils ne représentent pas
encore le meilleur ensemble pour produire une image
représentative des resultats du ministere »
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Constats: les obstacles et les pieges a eviter...

Au niveau de l'intégration des indicateurs a la gestion

= |nterpretation et utilisation difficile des réesultats

« VG : « La formulation méme des indicateurs est a l'origine de la mesure
souvent diffuse. Accrochés aux objectifs, les indicateurs en prennent la
couleur : un objectif exprimé sous I'angle de moyens s’allie
nécessairement a un indicateur de méme nature »

= On ne peut avoir d’indicateurs plus pertinents, articulés et
consolidables que ne le sont les objectifs auxquels ils sont rattaches

= || est perilleux, en fin d’exercice, de tenter de faire parler precisement
des indicateurs de résultats arrimés a des objectifs flous, et sans
mise en perspective prévue d'avance
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Constats: les obstacles et les pieges a eviter...

= Pas suffisamment de mise en perspective
* pas de cibles dénotant des ameéliorations progressives

« pas de comparatifs (indicateurs lies de conditions et de contexte)

= Pas de méthodologie rigoureuse

 On pense gu'identifier des indicateurs NE consiste QU’a faire une
analyse de besoins/desirs de statistiques « mieux presentée » et
de passer la commande a l'informatique...

o || s'agit plutot d'identifier la BONNE information de gestion
ESSENTIELLE et ensuite d'organiser cette information pour
gu’elle parle... “plus et mieux” !
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Constats: les obstacles et les pieges a eviter...

= Perception negative de controle
— Ou peut-on mal paraitre?
— Que devrait-on « cacher » ou omettre?

e Objectifs et indicateurs correspondent-ils a I'esprit de la
gestion axeée sur les resultats ?

e Sivous aviez, en quelgues lignes, a me prouver gque vous
avez performe cette année, sur quelle information vous
baseriez-vous pour supporter votre affirmation ? A 'aide de
quelles informations complémentaires enrichieriez-vous votre
explication?

Universite du Québec
"' Ecole nationale d’administration publique‘ © Deschénes et Voyer 21



Truc-indicateurs # 1. Distinguer les types de résultats

Réduire la morbidité, la mortalité et les colts de
santé reliés a I'influenza. (objectif stratégique)

=|ndicateurs de processus (mise en oeuvre)

«|[mplantation du projet d’amelioration des processus de distribution... (degre
d'avancement), date de depot du plan de diffusion...

=Resultats de production
V/olume de vaccins, taux de couverture de la clientele a risque...

sRésultats d’effet
*Taux de morbidité, taux de mortalité, colts de santé... \,\\g(\\
=Resultats d’'impact

*Indice d’'activité grippale, niveau de santé de la population w
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Favoriser laréussite scolaire des étudiants et le

développement des organisations. (Université)

= Reésultats de production

« Nombre de cours diffusés, volume de materiel didactique produit, volume
de publications sur les résultats de recherche...

= Reésultats d’effet

e taux de reussite des etudiants, volume de produits crées en organisation
a partir des résultats de recherche...

= Résultats d'impact

« volume de dipldomes promus, degré de compétitivité des organisations...

= Retombées Environp,q

e L . . D €
 amélioration des organisations, éducation de la sociéete, croissance ”

economique...
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Prévenir et réprimer le crime contre la personne

= Résultat de production

* Volume d'interventions policieres preventives

= Résultat d’effet
e Taux de criminalité

= Resultat d’impact
* Niveau de sécurité de la population _

= Retombée Enwmn”e’be/;/
 Encourager le tourisme a la recherche d’endroits paisibles

 Augmenter le montant des recettes touristiques...
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Qu’incluriez-vous au stratégique? A I'opérationnel?

Programmes d’entretien des rues
= km de chaussée reparés
: rues plus praticables

- securité des automobilistes

: qualité de vie

- moins de congestion

m moins de risque de carambolages
: temps sauve

m moins de pollution

= agglomeérations plus accessibles

m valeurs des propriétes
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Le tableau de documentation : modele

Planification stratégique (plan stratégique)

Indicateurs d’effets
et d'impacts

Objectifs stratégiques Cibles chiffrées

sultats et
initiatives

CENTRER NOTRE
GESTION SUR LES

n corehe RESULTATS !

iSse en oeuvre)

ressources,

Cibles chiffrées :
uction...)

ny
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Truc-indicateurs # 2 : Se tourner vers |'autre

= Astuce pour la formulation des objectifs

 Formuler les objectifs en fonction de ce qu’on veut atteindre par rapport a
notre “clientele” et notre mission

— les effets et les impacts rechercheés sur...

— les comportements que |'on désire inciter ou éviter chez le “client”...
— ['etat dans lequel on désire qu'il se retrouve...

— les effets de notre influence...

S'assurer que X (“client)...

Réussisse... termine... réalise... évite de... ne pose pas tel geste...
beneficie de... soit ou ne soit pas dans tel état.

Le QUI et le QUOI = plan strategique !
Le COMMENT (la strategie) = plan d’action !

" l:lniversité du Quebec
' Ecole nationale d’administration publiqu
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Jusqu’ou doit-on arrimer indicateurs —

objectifs?

= |es objectifs sont souvent formulés dans une perspective d'actions
ou de moyens et non dans une perspective de resultats d’effets

Exemple

Diminuer le decrochage scolaire des étudiants en mettant sur
pied des groupes d’entraide

* Que vise-t-on et que mesurera-t-on au niveau stratégique?
— Le décrochage scolaire ou la mise sur pied de groupes d'entraide?

— Quel est 'effet? Quelle est I'activité a valeur ajoutée?

e Et si on approfondissait davantage notre réflexion...
— On cherche aussi a raccrocher ceux qui ont decroche...
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Décrochage scolaire

Planification stratégique

Objectifs stratégiques

Cibles chiffrées

Indicateurs d'effets

Diminuer le
décrochage scolaire
des étudiants

Observer un taux maximum de
décrochage scolaire de 5 % d'ici juin
2007

- Taux de décrochage scolaire des étudiants

- Taux de raccrochage des étudiants ayant
déja décroche

Mise en oeuvre stratégique

Fonctions critiques
Initiatives stratégiques

Cibles chiffrées

Indicateurs de résultats
et d'avancement des initiatives

Mise sur pied de
groupes d’entraide

— 100 % des commissions scolaires
auront mis sur pied des groupes
d’entraide en juin 2007

— 100% des décrocheurs et des
éventuels décrécheurs rencontrés
dans l'année

— % des commissions scolaires ayant mis su
pied des groupes d'entraide (avancement)

— % de décrocheurs et d’eventuels
décrocheurs rencontrés dans les groupes
d’entraide (résultat)

r
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Diminuer le decrochage scolaire des étudiants

Tableau de suivi decisionnel — Résultats en juin 2006
Actions correctrices et
Indicateurs Résultats Cibles Ec_:ar.t/ Cause§ Eacteurs mobilisatrices
2007 variation Origines Actions OU en est-on
entreprises rendu?
-Taux de 59% | 5% | .09 o @ | Comment décoder | Quelles actions | Dans le cas ou
décrochage... les résultats ? De | seront des actions ont
Taux de 53 quels causes et entreprises déja et(_e \
raccrochage... 0 facFeurs doit-on pour : entreprises, ou
tenir compte pour | corriger |a en est-on

-% des bien comprendre situati?)n . rendu? Quels
commissions | 100% | 100% | 0% © | jes résultats ? | sont les
scolaires Comment les ou résultats des
a?’:;t mis sur interpréter ? _maintenir[a | améliorations
plec.. Liens avec apportées a ce

% de d'autres Sl jour ?
_ 0 P ;
decrocheurs 83% | 100% | -17%® indicateurs ? performance ?
rencontres Environnement ?
dans les © Deschéngs et Voyer
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Seécurité routiere :

Suarete du Quebec et Transports !

Planification stratégique

Objectifs stratégiques

Cibles chiffrees

Indicateurs d'effets et d'impacts

Ameéliorer la sécurité
routiere des
automobilistes

Diminuer de 15% le volume
d’accidents de la route

- Volume d’accidents de la route (et % de variation)

- Volume de déces causés par les accidents de la
route

Mise en oeuvre stratégique

Fonctions, activités,
initiatives stratégiques

Cibles chiffréees

Indicateurs de résultats
et d'avancement des initiatives

Suveillance routiere
(Sureté du Quebec)

Réfection et entretien
des routes
(Transports)

— Volume (nombre et %) de barrages routiers
— Volume de constats d'infraction émis
— Volume de véhicules interceptés

— Degrés d’avancement des chantiers de réfection
— Montants investis dans I'entretien et la réfection

" l:lniversité du Quebec
’ Ecole nationale d’administration publiqu
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Organisation des Nations unies

Déclaration du millénaire (plan strategique)

http://www.un.org/french/milleniumgoals/

Planification stratégique

Objectifs
stratégiques

Cibles chiffrées

Indicateurs stratégiques
(effet sur client)

Réduire I'extréme
pauvreté et la faim

— D’ici 2015, reduire de moitié
la proportion de la
population dont le revenu
est inférieur a 1 $ par jour

— D’ici 2015, reduire de moitié
la proportion de la
population qui souffre de la
faim

— Proportion de la population
disposant de moins d’'un $ par
jour en parité du pouvoir
d'achat

—% d'enfants de — de 5 ans
présentant une insuffisance
pondérale

— Proportion de la population
n'atteignant pas le niveau
minimal d’apport calorique

" l:lniversité du Quebec
' Ecole nationale d’administration publiqu
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Indicateurs = Rigueur et souplesse

= Rigueur, pertinence et préecision de la mesure

= Souplesse d’utilisation de gestion possible

e Interprétation contextée, comparaisons et mises
en perspective possibles

e Utilisation de gestion ciblée pour une reddition de
comptes solide et articuléee

Universite du Québec
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Tableau de bord de gestion : |la pertinence de

I'information avant la quantité

Outil de gestion rigoureuse: Suivi assidu des clients
et des besoins, des activités, des ressources et des
résultats

Presente de facon cohérente et évocatrice seulement

les indicateurs essentiels et pertinents, « au-dessus

des statistiques»

Permet d’étre averti de situations anormales, met en
évidence les ecarts, les tendances, les exceptions et
permet de rendre compte precisement

Universite du Québec
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Ind.4 - % des demandes répondues
ans le délai fixé

FICHE-INDICATEUR

Zone 1 La défi etles c t

de I'indicateur

q

Définition: -
Cetindicateur permet de mesurer la propomion des demandes reques des Utilisateur:

anfrapnsas qui ont &té tranléas dans e dalal hixé da 15 jours Le déla de Directeur de la Formation el des Soms
répanse débute dés la réception de la demands &1 prend fin lors da ['emal
di la réponse & fentrepnss

Caleul: — T —
hlbr de demandes raitées un délai de 15 jours ou mains *100 /"
Mbr tolal de demendes reques | [ 2 - -,
Provenance des ( Fariodicite;

Ventilations (et ses éléments): données: Trimastrialls
A At Liste datailles Damandas services a
1 Mais Frequence de production:

quipe (A, B, CatD) - Annualla la clientele
nt de service (Cenlre, Parc indusinel, Xalle) b=
I Type d'activité (Formation-Prévention, Expertisa tachnique, Traitamant

midical)

‘ance a:

Zone 2 Bases de P i bali et écarts

Variation ou tendance dans le temps: Autres unités, organisations ou étalonnage:
Comparer les résullats aux meémes mois de l'amee précédents

Focus sur la repartition des élements d'une ventilation entre eux: Calculs complémentaires:
Comparer les aquipes anfra elles

Comparer les types d'activitds entre aux (formation. prévention, expertise médicale, traitamsant
midical)

Clblaz - ballzas chiffrées: Objeactifs antarleurs:
95% des demandes des entrepnses sont Annde 1995 92% Autres Indicataurs a mattra an ralation:
reponduss dans les 15 jours Annge 1994 90% Ind, 5 - Diédlais moyens de réponse aux demandes

Zone 3 Forme de rep tation: tabl i , pictogramme

s Grapiiy

/Forme de présentation: b
Histo-courbe présentant e résultat par rapport a la
cibde chilfras

% des demandes répondues dans le délai fixé en 1996
Pictagramme: réparti par équipe

Cible atteinte

® Cibile non atoainte

Panoramas: Vue par évolution annus
\,Xuc Lar &ouioe. YUe oar tvoe dactivité

e ot mansualle,

- .,
Exemple de présentation:

% des demandes repondues dans le deéla en 1956
87%

| -
-
D
o
qu’
O
O
=
D
-
O
Ll

Equipe A Equips B Equips ¢ Equipe

Cibde chilfrés. 95%

Ecert avec la cible. -2%: @
= "

Zone 4 Les considérations reliées a I'interprétation et & I'utilisation de Pindicateur

Interpretation de lindicateur: Litilisation de F'indi L réaction ou idérations de gestion:
el indicateur nows permet de connailra 1 perlormance quant s Chague non-atteinle de la citde devra éire soigneusemenl eludide de fagon 4
réponses 15 BUK entreprises 4 la suite de leurs demandas de localser sussilal ke lype dantrapnsas el le bpe dintervenhon réponduss dans un
formation, de traitement of d'expertise. Un lien érait doit &re effectud délzi non satsfaisant, Tanter de savoir i ce sont des cas paniculiers ou une
evec les delais moverss de reponses eux demandes dans l'enalyse tendance générale. A l'aide de catindicateur, les gestionnaires devraient s'assurer
Université du Québec des résultats Uine baisse da % influsncera la satisfaction globala de de posséder les eflectls nécessares pour chegue bype dintervenbons.
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Pour en savoir plus...

"\/olet informationnel : www.enap.ca/tbord
®\/olet stratégique : www.balancedscorecard.org
"\olet informatique : rechercher sur Internet

Intelligence d’affaires (Business intelligence)

Informatique décisionnelle

—

- f:'nm ment utiliser Hﬂlﬂl‘l[ﬂl
<tableau I SCOPECAd
fee GOVErAMEN
ang
Nonprolil

TABLEAUX

pE GESTION

et indicateurs de performonce

de bOI’d
prospectif

= K
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Discussion, gquestions et
commentaires...

Merci et bon travail!
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