
La gestion de la performance pose un défi particulier
au secteur public. Contrairement au secteur privé, 
les indicateurs de performance traditionnels, comme
la croissance des revenus ou la marge bénéficiaire, 
ne peuvent être utilisés pour révéler la santé globale
de l’organisation. Les administrations publiques doivent
rendre compte aux Canadiens, aux parties prenantes,
aux partenaires et aux députés des sommes qu’elles
ont dépensées. 

Historiquement, les gouvernements ont rendu compte
de leurs activités et de leurs extrants, c’est-à-dire de ce
qu’ils ont fait de l’argent reçu. Mais ce n’est là qu’une
version partielle des choses. Comment peuvent-ils 
démontrer que l’argent a été bien dépensé et que 
les programmes et les services fournis ont apporté
une valeur qui correspond à l’argent dépensé?   

Pour cela, les gouvernements doivent identifier les ré-
sultats attendus des programmes et mesurer les pro-
grès réalisés. Ils doivent également produire une 
information crédible et factuelle à l’appui de ces résul-
tats, ce qui inclut non seulement des indicateurs 
de santé financière mais aussi des mesures non finan-
cières. Ce passage spectaculaire d’une gestion axée
sur les extrants à une gestion axée sur les résultats est
au cœur du programme de gestion du secteur public
depuis maintenant plusieurs années.  

COMMENT S’Y PRENNENT 
LES GOUVERNEMENTS À CET ÉGARD?
ET QUEL SUCCÈS OBTIENNENT-ILS?    

Cet article présente le comment ainsi que le pourquoi
de la gestion axée sur les résultats dans le secteur pu-
blic, et quelques exemples de la façon dont différents
paliers de gouvernement abordent cette question.       

❖
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D’OÙ PART CE CHANGEMENT?     

De nos jours, tous les paliers de gouvernement se préoccu-
pent énormément de création de valeur. Le climat économique
actuel impose des besoins de contrôle et de responsabilité
fiscale. Des exemples très médiatisés d’abus dans l’utilisation
de fonds publics ont renforcé le besoin de reddition de comptes.
La contraction des fonds disponibles oblige les gouverne-
ments non seulement à dépenser l’argent de façon respon-
sable, mais aussi à rendre compte de leurs dépenses.   

De plus en plus, les citoyens veulent avoir de l’information 
sur la façon dont les gouvernements dépensent leur argent
en programmes et en services, et posent des questions 
fondamentales, telles que :      

❖ Le programme répond-il aux besoins des Canadiens?      

❖ Le programme a-t-il atteint des résultats et a-t-il produit
des avantages concrets?   

❖ Le programme est-il rentable, les citoyens en ont-ils
pour leur argent?   

❖ Si la prestation du programme est répartie entre 
de multiples organismes, la prestation de service est-elle
complémentaire et efficace?  

Il est maintenant impératif que les organismes gouvernemen-
taux montrent le lien direct entre les ressources qu’ils reçoivent,
les programmes qu’ils offrent et les résultats qu’ils obtiennent.

QUE FONT LES GOUVERNEMENTS 
POUR ACCROÎTRE LA TRANSPARENCE?

Au fédéral, le gouvernement a lancé des réformes globales
du cadre de gestion axée sur les résultats visant à rehausser
l’excellence en gestion et la crédibilité fiscale. Ce cadre
désigne les priorités et leur attribue le financement afin d’as-
surer la transparence et d’assurer «une meilleure utilisation
de l’argent des contribuables canadiens en réduisant le gas-
pillage et en rendant le gouvernement plus performant, grâce
à l’examen continu de toutes les dépenses des ministères
sur un cycle de quatre ans1». 

En accord avec le plan continu sur quatre ans du gouverne-
ment destiné à examiner la performance et les dépenses, 
les ministères doivent clairement démontrer comment ils :      

❖ gèrent les programmes pour obtenir les résultats visés; 

❖ collectent et utilisent des données financières et de per-
formances complètes pour prendre leurs décisions;  

❖ évaluent l’efficacité des programmes et la bonne uti-
lisation de l’argent2.

L’amélioration de la présentation de l‘information relativement
aux plans et résultats permettra au Cabinet de prendre 
des décisions éclairées sur les dépenses et sur l’attribution
des ressources aux secteurs prioritaires sans duplication. 
Le cadre fédéral de gestion axée sur les résultats et de ges-
tion des dépenses est illustré ci-dessous.  

1. Le Budget fédéral 2007 s’engage à établir un nouveau Système de gestion des dépenses. 
2. La Politique sur la structure de gestion, des ressources et des résultats de 2005 appuie l’élaboration d’une approche pangouvernementale commune pour la collecte, la gestion et la déclara-

tion de données financières. Elle oblige tous les organismes fédéraux et les agences à définir une hiérarchie des programmes ministériels, à déterminer le coût intégral de ces programmes, 
à indiquer en quoi ces programmes s’harmonisent avec les priorités du gouvernement, et à indiquer les résultats visés par ces programmes. Les ministères doivent également définir, mesurer
et déclarer l’information de performance en fonction du cadre de gestion.     
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Les gouvernements provinciaux ont également mis l’accent
sur la reddition de comptes et la gestion des dépenses 
de programmes. En Ontario, par exemple, la loi de 2004 
sur la transparence et la responsabilité financières impose 
de la discipline et de l’ouverture dans les finances de la
province. Dans son budget de 2008, l’Ontario a fixé des cibles 
d’économies annuelles de 1,1 milliard de dollars à compter 
de 2008-2009. Historiquement, les économies provenaient en
partie de gains d’efficacité dans la réalisation des programmes,
de sorte que la réalisation d’économies sur une base continue
signifie maintenant que les ministères vont devoir démontrer
de façon tangible leurs résultats par le biais d’une présenta-
tion efficiente de l’information sur leur performance.    

En Alberta, la loi 2000 Government Accountability Act exige 
la présentation annuelle des résultats de performance. Dans
son rapport Measuring Up, le gouvernement compare les ré-
sultats de performance aux cibles établies dans son plan 
de gestion et présente le degré d’avancement à l’égard 
d’objectifs définis. Ce rapport a pour but d’aider les citoyens 
et les parties prenantes à évaluer l’impact social, économique
et environnemental des politiques, programmes, services 
et stratégies du gouvernement.    

Cette tendance est manifeste partout dans le monde. Selon 
le sondage mondial bisannuel d’IBM auprès des chefs 
des services financiers, auquel ont participé les chefs des ser-
vices financiers et les principaux responsables de la gestion
financière provenant de 79 pays, la mesure et le suivi 
de la performance sont hautement prioritaires pour les répon-
dants du secteur public.    

Ces changements entraînent une transformation fondamen-
tale de la manière dont les organisations effectuent et gèrent
leurs dépenses. La fonction finance, par exemple, priorise 
de plus en plus les activités d’aide à la prise de décision et 
de gestion de la performance plutôt que les activités tran-
sactionnelles. Essentiellement, il ne s’agit plus de dépenser
pour des activités et de gérer des extrants, mais de dépenser
afin de rencontrer des résultats explicitement définis.    

FACTEURS CLÉS DE SUCCÈS

La gestion axée sur les résultats comprend le suivi et la me-
sure des résultats ainsi que la présentation de l’information 
à leur sujet. L’élaboration et l’utilisation d’un régime de per-
formance fondé sur les résultats forment un processus dy-
namique et interactif qui comporte habituellement une série
d’activités allant de la détermination des priorités stratégi-
ques à la collecte tactique d’information de performance et 
à la présentation de l’information correspondante.         

Essentiellement, il s’agit d’acheminer la bonne information 
aux bonnes personnes au bon moment.   

Les organisations reconnues pour leur succès se concen-
trent sur trois aspects : définir un cadre d’indicateurs de per-
formance indiquant ce que l’organisme veut mesurer, intégrer
la gestion de la performance dans les processus décision-
nels stratégiques, et utiliser une plateforme commune 
de présentation de l’information offrant une version unique 
de la vérité des données de performance.                    

Contenu approprié : L’information de performance doit
être pertinente et significative, fournir des renseignements
factuels aux gestionnaires, aux parties prenantes et 
aux citoyens sur la façon dont les programmes atteignent
les résultats voulus.

À défaut d’information de performance crédible et d’un cadre
de gestion de la performance permettant de contrôler, 
de suivre et de présenter cette information, il est difficile 
de justifier la poursuite des dépenses de programmes. Le
programme Innocuité et qualité des aliments du ministère 
de l’Agriculture et de l’Agroalimentaire du Canada, par exem-
ple, vise le résultat stratégique de sécurité globale du sys-
tème alimentaire. Le ministère a défini le résultat visé par ce
programme : que les consommateurs aient confiance dans 
la salubrité et la qualité des aliments produits au Canada. Pour
mesurer la progression vers ce résultat, le ministère suit 
des indicateurs de performance financiers comme le total
des dépenses consacrées à ce programme, ainsi que 
des indicateurs non financiers comme le taux de confiance
des consommateurs dans la salubrité et la sécurité des aliments
(mesurée par un sondage national auprès des Canadiens3).
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3. Rapport sur la performance 2006-2007 du ministère de l’Agriculture et de l’Agroali-
mentaire du Canada.
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4. New Directions, 31 août 2007.  Ministère de la Santé et des Soins de longue durée de l’Ontario. 
5. Les maladies chroniques et les soins de santé primaires sont au nombre des exemples. 

Processus appropriés : Il faut inscrire le suivi et la ges-
tion de la performance dans le cycle de planification
et de gestion des ressources d’une organisation.   

Amener les gestionnaires du secteur public à se concentrer
sur les résultats des programmes plutôt que sur les activités
effectuées représente souvent un profond bouleversement
culturel. Pour comprendre clairement les résultats ciblés, il
faut intégrer la démarche de planification, de mise en œuvre,
de suivi et de présentation de l’information — et inclure les ré-
sultats de performance à chaque étape du cycle décision-
nel. L’information de performance est véritablement efficace
lorsqu’elle peut servir à prendre de façon continue des déci-
sions au sujet de la prestation en cours des programmes 
et des activités du gouvernement. 

Ainsi, en Ontario, le ministère de la Santé et des Soins de lon-
gue durée met en œuvre une approche de gestion de porte-
feuille à l’appui des décisions4 d’attribution des ressources
du ministère. Les projets connexes étant regroupés en porte-
feuilles5, le ministère utilisera l’information de performance 
et des données de balisage national et international pour
choisir d’investir des ressources dans divers programmes en
se fondant sur des données probantes. Ce processus s’intè-
gre dans le cycle de planification, de budgétisation et de
présentation de l’information, de façon que le ministère puisse
suivre et évaluer la progression des divers investissements et

stratégies par rapport à l’orientation stratégique globale du
système de santé. Dans le cadre du cycle de planification, 
les gestionnaires exploiteront l’information de performance
fondée sur des données probantes pour répondre à des
questions telles que : Existe-t-il des domaines où manifeste-
ment de petits investissements obtiennent des rendements
élevés? La stratégie que nous avons arrêtée produit-elle 
les résultats attendus? Devrions-nous investir davantage 
ou moins dans certains secteurs du portefeuille? En fin 
de compte, on cherche à savoir si les décisions d’attribution
des ressources ont un effet durable sur les résultats cliniques.  

Technologie appropriée : Un bon régime de présen-
tation de l’information de performance nécessite 
une plateforme et une technologie communes de pré-
sentation de l’information correspondant à l’enver-
gure et aux besoins de l’organisation. 

Cela peut aller d’une simple feuille de calcul jusqu’à un logi-
ciel d’entreprise plus complexe. Dans les environnements
plus complexes, les applications analytiques telles que IBM
Cognos 8 Business Intelligence permettent d’étendre 
les avantages des systèmes financiers ou autres pour mieux
soutenir l’intégration des données, l’analyse et la présenta-
tion de l’information. En intégrant les données de nombreux
systèmes opérationnels et sources, les organisations peuvent
transformer les données provenant de sources disparates 
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en mesures de performance, rehaussant au maximum la
valeur de leurs ressources d’information.            

QUELLES LEÇONS EN AVONS-NOUS TIRÉES?

Bon nombre d’organismes du secteur public vivent une trans-
formation imposée de leur façon de gérer les programmes
et les ressources. Les progrès ont été lents, mais nous cons-
tatons que de nombreux clients sont sur la bonne voie. Il faut
énormément de temps et de travail pour qu’un régime 
de gestion de la performance en vienne à faire partie inté-
grante d’une organisation. Cela va au-delà de la collecte de
données et de la présentation de l’information, jusqu’à une
mentalité de transformation des modèles de gouvernance,
des processus de gestion et des systèmes de collecte de
données.

Aux organisations désireuses de créer un environnement qui
fournit les données pertinentes aux personnes appropriées,
en temps voulu pour la prise de décisions, nous offrons 
les conseils pratiques suivants.      

Engagez la haute direction dans la transformation. 

Le passage à une gestion axée sur les résultats nécessite 
de transformer le mode de gestion d’une organisation. 
L’engagement et la participation des membres de la haute 
direction contribuent à assurer la survie à long terme d’un
processus souvent éprouvant qui remet en question des ac-
quis établis. Cet engagement est particulièrement fructueux
lorsque l’équipe de haute direction joue le rôle d’instance
dirigeante (comité de direction) d’un projet de gestion 
du changement.   

Privilégiez des mesures de performance simples 
et pertinentes. 

Les mesures de performance informent sur la performance
relative d’un programme, d’une activité ou d’un projet 
et doivent démontrer le progrès accompli pour atteindre 
le résultat visé. Elles doivent clairement avoir un lien avec 
les résultats visés par l’organisation et permettre de com-
prendre l’évolution de la performance.  

L’élaboration de mesures de performance n’est pas une ques-
tion de quantité, mais bien de qualité. Une organisation ty-
pique dispose d’une surabondance de données statistiques
et d’information quantitative. Le tri de toute cette information
pour déceler les éléments pertinents et utiles à des fins
d’analyse peut être pénible. Il convient de limiter les mesures
essentielles à celles qui dressent un portrait équilibré de la si-
tuation et répondent aux questions fondamentales : Avons-
nous accompli ce que nous voulions accomplir? L’avons-nous
fait à un coût raisonnable? Quels changements avons-nous
réussi à mettre en place? Comment nous comparons-nous à
d’autres juridictions? Quelle est notre image aux yeux des par-
ties prenantes, des clients, du public et des organismes cen-
traux? Comment devrions-nous fonctionner à l’interne pour être
pleinement efficaces? Comment pouvons-nous continuer 
de nous améliorer et de créer de la valeur?  

Tirez l’information sur la performance d’une «source
unique de la vérité».  

Pour que les mesures et les rapports de performance soient
fiables, l’information sur laquelle ils reposent doit être exacte,
valide et récente. L’intégrité des données est absolument es-
sentielle. Les organisations qui utilisent les meilleures pratiques
tiennent à jour une source unique de données de référence
et ont recours à des processus uniformisés de collecte,
d’analyse et de présentation de l’information de performance.  

Les organisations doivent évaluer leurs besoins et s’assurer
que la technologie dont ils disposent y répond. Un bon sys-
tème de présentation de l’information de performance peut :

❖ communiquer et présenter les mesures nécessaires 
à l’appui des stratégies et des objectifs de l’organisme;

❖ présenter une vue commune de l’information nécessaire;

❖ fournir l’information aisément et de façon transparente
aux utilisateurs; 

❖ être accepté et utilisé à titre d’outil de gestion principal
pour motiver et orienter le changement à tous les éche-
lons de l’organisation.

Intégrez l’information de performance au modèle 
de gestion. 

Les organismes doivent mettre en place les données, les ou-
tils et les processus permettant de donner l’heure juste sur 
la performance. Les gestionnaires doivent constater que leurs
efforts pour définir et suivre les mesures de performance sont
une composante utile et nécessaire de la gestion d’un pro-
gramme ou d’un projet, et non un fardeau additionnel qui leur
enlève du temps pour s’occuper des activités fondamentales
et de la prestation de services. Toutes les constituantes 
de l’organisation doivent travailler ensemble pour créer et main-
tenir un environnement leur permettant de recueillir, de con-
sulter l’information de performance et d’y réagir.   

Outre leur utilité pour évaluer périodiquement les program-
mes par rapport aux résultats ciblés, l’information de per-
formance et les cadres de mesures intégrés peuvent cons-
tituer des outils hautement stratégiques qui, s’ils sont utilisés
efficacement, peuvent aider à raffiner la vision globale et 
les résultats visés par une organisation gouvernementale.  
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