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Ordre du jour
• Importance, applications communes et défis de l’établissement des coûts des services de 

fonctionnement du secteur public

• L’évolution des méthodologies de gestion de coûts

• « Le spectre de l’établissement des coûts de fonctionnement » incluant le rôle de la 

technologie d’établissement des coûts

• Illustrations de la technologie d’établissement des coûts

• Fédéral : SAS à Immigration, Réfugiés et Citoyenneté Canada (IRCC)

• Provincial : Planification des activités collaboratives (PAC) aux organismes prêteurs de 

l’État en Nouvelle-Écosse

• Municipal : Décimale pour les méthodes des coûts et de planification par activités à la ville 

de Montréal

• Question/réponses
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Pourquoi l’établissement des coûts de service est-il important?

Proposition de frais

L’autorité responsable en matière de frais doit élaborer une proposition de frais 

comprenant les renseignements suivants :

d) les facteurs pris en compte dans la détermination du montant des frais ou la 

manière de déterminer ces frais

e) toute norme de rendement s’appliquera en matière de frais

Loi sur les frais de service du GC, L.C. 2017, ch. 20,2, art.451 (mai 2019)

Normes de rendement

Obligation

4 L’autorité compétente veille à ce que des normes de rendement conformes aux politiques et directives du 

Conseil du Trésor, le cas échéant, soient établies à l’égard des frais.

Accessibilité

6 L’autorité compétente veille à ce que les normes de rendement — originales ou modifiées — établies à 

l’égard des frais soient accessibles au public.
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Applications communes d’établissement des coûts

Guide de l’estimation des coûts du SCT, juin 2019

• Comprendre l’incidence des changements législatifs ou politiques

• Décisions concernant l’offre d’un nouveau service ou programme

• Décisions concernant le niveau de service

• Décisions concernant le recouvrement des coûts

• Décisions concernant les investissements en immobilisations

• Décisions de faire ou ne pas faire

• Décisions concernant les réorganisations

✓

✓

✓

✓

✓

✓ Incidence opérationnelle

Diapositive 4



FMI PD Week – Nov 18-22, 2019 – Gatineau, Quebec

Défis communs en matière d’établissement des coûts du secteur public

Les approches actuelles en matière de coût des services de fonctionnement présentent des 

faiblesses importantes qui handicapent sérieusement l’efficacité des gestionnaires.

• Limité à un petit nombre de personnels spécialisés

• Manque de confiance dans les données utilisées pour générer 

des coûts précis

• Trop détaillé/fastidieux… trop d’itérations

• Manque d’adaptabilité (flexibilité à changer)

• Manque d’alignement avec le rendement organisationnel

• Manque de participation de tous les secteurs de la gestion

Voici quelques limitations perçues des approches traditionnelles d’établissement des 

coûts :
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Nombreuses méthodes d’estimation des coûts

• Établissement des coûts selon l’activité : identification des coûts directs et indirects et alignement de 

ceux-ci sur la catégorisation ministérielle des coûts par activité pour déterminer le coût du programme ou 

du projet. La répartition des coûts devrait être raisonnable, uniforme et documentée.

• Extrapolation à partir des coûts réels : utilisation des tendances ou des coûts réels pour estimer les 

coûts futurs du même projet.

• Méthode analogue : ajustements par rapport à une estimation de coût précédemment similaire en 

utilisant des différences objectives (par opposition à subjectives).

• Méthode paramétrique : approche statistique utilisant l’analyse de régression des données de coûts 

historiques en ce qui concerne les principaux inducteurs de coûts.

• Méthode ascendante : décomposer les grands programmes/projets en composantes, puis 

élaborer/additionner les estimations de coûts des composantes.

Guide de l’estimation des coûts du SCT, juin 2019
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Évolution des méthodologies d’estimation des coûts

Services et produits

$

ÉTABLISSEMENT DES
COÛTS TRADITIONNELS

$

Allocations et 
pourcentages

$ $

Méthode descendante
Établissement des coûts selon l’activité

$

Décomposition des 
coûts

(poussée)

Selon la demande
(tirer)

Capacité

ActivitésRessources
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Planification selon l’activité (PSA)

$$$

$$$ $$$ $$$
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Activité, résultat, coût 

client

« Coût de service »

Coût par unité 

de travail

$/appel

Coût par 

unité de résultat

$/évaluation

Coût par 

unités de 

demande

$/client

• Indicateurs fondés sur des coûts

Indicateurs de rendement

• Indicateurs fondés sur des processus

Taux de 

consommation des 

ressources 

= heures de main-

d’œuvre/visite

Demandes de client

C
a
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se

 f
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n
ct
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Taux de 

consommation des 

activités 

= visites/inspections

Résultats
« Produits et services 

que nous 

fournissons : Nb d’inspections Nb d’évaluations

ÉvaluationsInspections

CapacitéCapacité

% d’utilisation% d’utilisation

Utilisation des ressources =

% des capacités disponibles

Activités
« ce que nous faisons » Rapports

Visites Appels Rapports

Visite de site Demande d’info

Données
« Ressources 

pour lesquelles 

nous payons »

Heures de main-d’œuvre Heures éq. Heures de main-

d’œuvre

Pi2

Entrepreneurs
(externe)

Équipement
(bien)

Bâtiment
(bien)

Équipe de terrain
(effectif)

Utilisation de la modélisation de processus commercial et approche de la « boucle bouclée » de CAM-I

adaptation de
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Attributs d’une estimation des coûts crédible
• Participation : large éventail d’intervenants et d’experts en la matière impliqué dans 

l’élaboration/utilisation

• Exhaustivité : limites claires quant à la période de temps et de portée

• Utilisation des données : données récentes obtenues de sources primaires objectives

• Évaluation des risques : compréhension, priorisation et essai des incertitudes d’inducteurs de 
coûts

• Exactitude : validation et utilisation d’une bonne méthode d’estimation des coûts

• Pertinence : information actuelle et pertinente servant à élaborer l’estimation des coûts

• Documentation : élaboration d’un « rapport d’estimation des coûts » détaillant la méthodologie 
permettant de résister à un examen minutieux et à une vérification et permettant aux lecteurs 
d’évaluer la crédibilité et la maturité de l’estimation, y compris la capacité de reproduire les 
résultats.

✓

✓ Améliorés avec la PSA

✓

✓

✓

✓

✓

✓

Guide de l’estimation des coûts du SCT, juin 2019
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« Le spectre de l’établissement de coûts de fonctionnement »
Allocations des coûts

Établissement des coûts selon l’activité 
(ABC)

Planification selon l’activité 
(PSA)

Concepts de 
base

• Attribution directe des coûts, le cas 
échéant

• Mise en commun et allocation des coûts 
indirects et généraux en utilisant des 
hypothèses de haut niveau (ÉTP, volumes 
de sortie)

• Poussée en deux étapes « descendante » des coûts des 
ressources par le biais d’activités au moyen d’objets de 
coûts

• Introduction d’inducteurs de coûts plus élaborés pour 
gérer les allocations

• Calcul du débit de fonctionnement ascendant pour établir 
le flux financier descendant

• Utilisation des capacités détermine les exigences en 
matière de ressources

• Détermination des ressources fixes, fixes par étapes et 
variables

Concentration • Rapport des résultats de programme et 
des coûts de service de haut niveau

• Résultats de programme et coûts de service plus précis
• Détermination des coûts par activité

• Incidences des améliorations de fonctionnement sur les 
résultats de programme et coûts de service

• Élaboration de plans et budgets futurs

Exigences en 
matière de 

données

• Facture des coûts de matériaux 
• Frais de main-d’œuvre suivis 
• Frais généraux des finances 

• Coûts des ressources financières
• Nombre d’inducteurs d’activité
• Revenue (le cas échéant) 

• Taux de consommation des ressources
• Nombre d’activités et taux de consommation
• Niveaux des capacités de fonctionnement

Utilisateurs 
typiques

• Comptables analytiques • Finances • Gestionnaires multifonctionnels

Avantages • Rapidité
• Compréhensible
• Aucun investissement de logiciels

• Inclusion des données de fonctionnement agissant comme 
« inducteurs de coûts »

• Allocations en plusieurs étapes pour une meilleure 
imputation des coûts indirects (frais généraux)

• Compréhension des contraintes et de l’utilisation des 
ressources

• Scénario dynamique
• Approche collaborative avec gestionnaires non financiers

Défis • Hypothèses de haut niveau
• Situation actuelle
• Désaccords fréquents sur les approches 

d’allocations

• « Appartiennent » aux finances
• Extrapolations trompeuses utilisant des renseignements de 

coût unitaire
• Scénario limité

• Collecte de données de fonctionnement fiables
• Techniques de modélisation de fonctionnement 

spécialisées

Outils de 
soutien

• Excel
• Systèmes PRO

• Excel
• Systèmes PRO
• Logiciels ABC

• Certains logiciels ABC – SAS, Decimal
• Logiciels de modélisation de processus commercial 

spécialisés – Planification des activités collaboratives 
(PAC)
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COÛT
TRADITIONNEL

COÛT
EN FONCTION DES
ACTIVITÉS

Service de type « A »

Surestimé

Service de type « Z »

COÛT
TRADITIONNEL

COÛT
EN 
FONCTION 
DES
ACTIVITÉS

« PROFIT »
FRAIS DE SERVICE 

(OU PRIX DE CESSION)

Surchargé

« Subvention »

Sous-évalué
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Passeport Canada
Immigration, Réfugiés et Citoyennenté Canada

12

La gestion par activités (GPA) à Passeport Canada est un outil d’amélioration continu 

qui offre des renseignements facilitant les décisions stratégiques et de gestion en 

permettant de mieux comprendre ce qui suit :

• Rentabilité et coût des activités commerciales, canaux d’accès, et produits et services;

• Exigences en matière de capacités et de ressources; 

• Stratégies de tarification;

• Analyses ponctuelles.

Composantes d’une GPA

• Planification selon l’activité (PSA)

• Budgétisation selon l’activité (BSA)

• Établissement des coûts selon 

l’activité (ABC)
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Défis principaux au chapitre des activités
Comprendre les impacts des changements et des améliorations des activités liés à ce qui 

suit : 

• Processus de renouvellement simplifié

• Distribution (taux et processus d’envoi)

• Introduction de la méthodologie allégée dans les environnements de centres d’envoi et 

d’impression

• Gestion de la charge de travail

Prévision des besoins financiers et de capacité pour de nouvelles initiatives telles que :

• Passeport électronique valide pour 10 ans

• Admissibilité à distance

Détermination de stratégies de tarification fiables pour :

• Nouveaux produits et services (passeport électronique, voyage officiel)

• Travailler avec des clients partenaires (Service Canada)

Immigration, Réfugiés et Citoyennenté Canada
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Gestion des coûts et de la profitabilité de SAS
Immigration, Réfugiés et Citoyennenté Canada
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SAP

Centre de coûts

Mise en commun 

des coûts 

d’entreprise à 

allouer aux produits 

(Activités de 

traitement et 

document de 

passeport)

Activités fonctionnelles 

et organisationnelles

(services financiers approfondis)
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Gestion des coûts et de la profitabilité de SAS
Immigration, Réfugiés et Citoyennenté Canada
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Résultats 
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Résultats illustratifs
Immigration, Réfugiés et Citoyennenté Canada
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Exigences en matière d’ÉTP

• Établir une base de référence des exigences en matière d’ÉTP en fonction du volume prévu 

pour soutenir le processus de budgétisation

Rapports trimestriels

• Les segments Capacité et Productivité sont présentés tous les trimestres à la haute direction.

Analyses ponctuelles.

• Demandé par les cadres supérieurs et de premier niveau, notamment :

• Composition actuelle du groupe et du niveau du bureau de services en personne par 

rapport à la composition recommandée par la PSA

• Incidence du remplacement du fichier central

• Les modèles PSA permettent des scénarios hypothétiques sur les modifications des processus 

commerciaux et fournissent des renseignements quantitatifs à l’appui de la prise de décision.

Initiatives économiques

• Analyse d’économie périodique effectuée pour l’organisation, les idées sont soulevées par 

différentes sections et évaluées par l’équipe PSA.  Les résultats sont présentés à la haute 

direction pour décision.

Avantages principaux réalisés
Immigration, Réfugiés et Citoyennenté Canada
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Nombre d’employés : 26

Nombre de bureaux : 3

Nombre de clients : ~500 ~600

Total de prêts en 
service :

~800 ~750

Valeur approximative 
du portefeuille (en M$)

164 M$ 124 M$

Dépenses des activités : 2,5 M$
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• Lois et règlements hérités provenant de deux ministères provinciaux 

différents (Agriculture et Pêches et Aquaculture)

• Processus commerciaux historiques avec plusieurs caractéristiques et 

étapes uniques

• Systèmes désuets d’administration des prêts

• Problèmes de capacités de main-d’œuvre (dotation, rôles et 

responsabilités)

• Pressions concurrentielles des banques commerciales
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Organismes prêteurs de l’État en Nouvelle-Écosse

Défis principaux au chapitre des activités
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• Ont utilisé la planification selon l’activité (PSA) par la modélisation des processus 

commerciaux

• Ont tiré profit de l’initiative Lean Kaizen pour documenter et comprendre les flux de 

processus commerciaux et élaborer des données de fonctionnement initiales

• Ont mené une analyse plus détaillée des activités à tous les niveaux pour améliorer 

les données de fonctionnement et allouer la charge de travail complète

• Ont créé un modèle de processus commercial avec la planification des activités 

collaboratives (PAC)

• Ont validé les résultats du modèle avec l’exercice financier de 2018-2019

• Ont élaboré des rapports d’analyses opérationnelles et financières pour les activités 

et les résultats clés

• Ont évalué plusieurs initiatives Lean (avec des scénarios) en matière de capacité 

de ressources potentielle et d’économies de coûts
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Organismes prêteurs de l’État en Nouvelle-Écosse

Technologie de planification des activités collaboratives (PAC)
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24,1 ÉTP parmi 13 rôles
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Organismes prêteurs de l’État en Nouvelle-Écosse
Analyse de la charge de travail (données de fonctionnement)
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Organismes prêteurs de l’État en Nouvelle-Écosse
Technologie de planification des activités collaboratives (PAC)

Coût global de 

main d’œuvre

Coût unitaire 

par activité

Connecteurs de/vers 

d’autres éléments de 

modèle
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Organismes prêteurs de l’État en Nouvelle-Écosse
Technologie de planification des activités collaboratives (PAC)

Diapositive 23

Processus 

clé pour 

chaque type 

de prêt

Coût unitaire et total 

pour chaque nouveau 

type de prêt



FMI PD Week – Nov 18-22, 2019 – Gatineau, Quebec Slide 24

Illustrative Results
Organismes prêteurs de l’État en Nouvelle-Écosse
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• Analyse de la charge de travail – « qui est le premier? »

• Modélisation et établissement des coûts de fonctionnement

• carte visuelle des flux commerciaux et des coûts, y compris l’utilisation et les contraintes des 

ressources

• analyse comparative de différents champs de travail vers un processus unifié

• identification des coûts de « gros frappeur » pour « l’explication » et comme cibles d’optimisation

• Essais « Expériences Lean » - détermination de l’incidence éventuelle sur la capacité en 

ressources et les coûts pour aider à hiérarchiser les expériences

• Scénario sur l’état futur - simule les modifications attendues de la demande de service et 

leur incidence sur les opérations et les coûts, y compris les besoins en personnel
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Organismes prêteurs de l’État en Nouvelle-Écosse

Avantages principaux réalisés
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Aperçu de l’organisation en 2018

19 arrondissements

Population : 1,8 million

Dépenses des activités : 5,7 G$

4 000 km de rues

1 000 déneigeurs

400 véhicules dédiés à 

l’épandage de sel et d’abrasif

140 000 tonnes de sel et 

d’abrasif

300 000 chargements déversés

Étude de cas – Montréal
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Défis principaux au chapitre des activités

• L’ensemble des routes, trottoirs et allées est différent dans chaque arrondissement

• Combinaison de déneigement, de soufflage et de chargement de neige

• L’utilisation de différents mélanges d’abrasif pour différentes priorités et condition

• La quantité et le type de chute de neige (normal, tempête, verglas, etc.)

• Déneigement interne ou contrats externes

• Le niveau de service d’une zone à l’autre est différent et la décision de changer un niveau de 

priorité a une incidence directe sur le coût de fonctionnement interne et les coûts de sous-

traitance

Le déneigement est un enjeu pour chaque ville et comprend plusieurs 

caractéristiques uniques (inducteurs de coûts) dont il faut tenir compte :

Étude de cas – Montréal
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Ventilation des coûts par activité et par arrondissement
Étude de cas – Montréal

Élément des 

allocations des 

coûts par 

activité

Résultat du 

modèle (objets 

de coûts)

Détail du 

coût unitaire

Distribution 

des coûts



FMI PD Week – Nov 18-22, 2019 – Gatineau, Quebec

Coûts d’activité unitaires par arrondissement
Étude de cas – Montréal
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Étude de cas – Montréal
Illustration des résultats
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Analyse réelle et analyse des 

variances budgétaires pour les 

services principaux aux 

arrondissements

Analyse détaillée des 

variances pour le 

déneigement dans les 

arrondissements
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Avantages principaux réalisés

• Identification des responsables opérationnels des arrondissements afin 

d’établir les « pratiques exemplaires » en matière de déneigement et de 

gestion des contrats

• Examen croisé des coûts de passation par kilomètres de route dans les 

différents arrondissements pour produire des directives quant au bon prix 

forfaitaire

• Établissement d’un meilleur budget global de la ville pour le déneigement 

avec des changements de niveau de priorité et des scénarios de prévision 

de chutes de neige

• Analyse du rendement des arrondissements à temps pour veiller à 

l’amélioration de l’efficacité des ressources limitées

Étude de cas – Montréal
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Pour des 
renseignements 
supplémentaires

Communiquer avec Mike Haley :

mhaley@landmark.ca

+1 902 499-5425 (m)


