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JEAN-MARC HUGUENIN, CEDRIC BASSIN, FREDERIC YVON

Les établissements face au pilotage
de la performance

Dans le secteur public de maniére générale, ct dans la formation professionnelle
en particulier, le concept de performance n’est pas univoque : il varie selon les
pays et selon les systémes éducatifs. A défaut d’une définition universelle, le
concept s’approxime de maniére pragmatique par les différentes composantes qui
le constituent. Certains systémes éducatifs explicitent d’ailleurs ces composantes,
souvent assimilées a des critéres d’évaluation de la performance. Pour ne citer que
deux exemples, la Finlande retient la qualité, I’efficience, 1’équité et I’internatio-
nalisation comme composantes de la performance de son systéme éducatif
(Wolfensberger, 2015) ; la Suisse, quant a elle, opte pour I’efficacité, I’efficience
et I’équité (Wolter, 2010).

Les écoles professionnelles disposent d’une marge de manceuvre pour tra-
duire les composantes de la performance en termes opérationnels. Forte dans les
systémes éducatifs qui ne définissent pas de concept de performance, cette marge
de manceuvre est plus restreinte lorsque ce dernier est précisé, notamment lorsque
les écoles sont soumises a une obligation de rendre compte. Cela n’est pas toujours
le cas. En Suisse, ou I’orientation du systéme éducatif dans son ensemble doit
tendre vers I’efficacité, 1’efficience et 1’équité, aucune prescription n’est formulée
en direction des établissements scolaires. Mais il est implicitement attendu que ces
derniers s’alignent sur les composantes de la performance et ceuvrent en faveur
d’une efficacité, d’une efficience et d’une équité plus grandes.

L’objectif de cette contribution n’est pas de débattre directement de la perti-
nence ou de la cohérence des différentes composantes qui fagonnent le concept de
performance. II vise plutét a illustrer la maniére dont les établissements de forma-
tion professionnelle peuvent, concrétement et de maniére pragmatique, s’appro-
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prier ces différentes composantes et les opérationnaliser, les concrétiser (ou encore
les mettre en ceuvre), puis les évaluer dans un esprit d’amélioration continue.

Aprés une revue de littérature appliquée couvrant la notion de performance
et la maniére de traduire puis d’opérationnaliser cette notion dans la gestion des
écoles professionnelles, nous aborderons le pilotage de la performance a 1’aide
d’un cas concret, celui de I’Ecole technique du Centre professionnel du Littoral
neuchatelois'. Nous présenterons notamment un outil — le « tableau de bord équi-
libré» (TBE) — qui permet aux écoles de traduire le concept de performance en
objectifs spécifiques et mesurables. Cet outil est défini par certains auteurs comme
un instrument de mesure de la performance (Fernandez, 2006). Pour conclure,
nous présenterons quelques ¢léments de synthése et de réflexion.

Relevons que le choix d’une école professionnelle suisse n’est pas anodin
dans un contexte de définition et de mesure de la performance. Dans le systéme
éducatif suisse, la formation professionnelle constitue un modele reconnu et inspi-
rant au niveau international (Gargon, 2014). Elle est d’ailleurs organisée de
maniére centralisée, au niveau fédéral. Ce cas de figure permet notamment d’illus-
trer la marge de manceuvre dont disposent les écoles pour traduire le concept de
performance, malgré une centralisation totale (voir plus loin). Enfin, relevons que
tous les établissements de formation professionnelle ont 1’obligation 1égale de
développer un systéme de gestion de la qualité. Ils disposent donc d’une expé-
rience avérée dans la gestion de la qualité, I’'une des composantes usuelles des
concepts de performance.

Revue de littérature appliquée

La notion de performance

Bouckaert et Halligan (2008) relévent que, dans le secteur public, la perfor-
mance n’est pas un concept unitaire. Ce constat est cohérent avec celui de Bruijn
(2002) qui considére la performance comme un concept multiple. D’autres
auteurs, comme Stewart et Walsh (1994), vont jusqu’a estimer que c’est un
concept insaisissable. Pour mieux cerner la performance, Summermatter et Siegel
(2009) adoptent une approche pragmatique : ils réalisent une méta-analyse de
trois-cent-vingt études traitant du concept de performance dans le secteur public.
IIs relévent d’abord qu’il n’existe aucun consensus, explicite ou implicite, sur une
définition de la performance dans les entités publiques. Ils soulignent ensuite que
la littérature scientifique ne fournit pas d’interprétation convaincante de ce que
signifie la performance. Enfin, pour I’approximer, Summermatter et Siegel (2009)

1. Ecole professionnelle du deuxiéme cycle de 1’enseignement secondaire selon la classification internationale
type de I’éducation dans le canton de Neuchatel, en Suisse.
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extraient des différentes définitions de la performance les composantes qui la
caractérisent. Ils identifient ainsi onze dimensions, qu’ils classent selon leur
nombre d’apparitions : effet/outcom (68 %) ; extrant/output (66 %) ; efficience
(56 %) ; exigences en termes d’objectifs, de cibles, de standards, etc. (53 %) ;
intrant/input (49 %) ; efficacité (48 %) ; aspects relatifs aux parties-prenantes
[satisfaction et confiance des parties-prenantes dans les prestations fournies]
(37 %) ; processus/throughput (36 %) ; qualité (35 %) ; différents types de ratios
(25 %) ; valeurs et aspects éthiques (17 %).

Le concept de performance étant le plus souvent défini par ses composantes,
différents modéles ont été développés sur cette base. Van der Waldt (2004) consi-
deére ainsi le mode¢le des trois £ pour aborder le concept : économicité, efficience
et efficacité. Dans le mode¢le proposé par Gibert (1980), la performance se définit
relativement aux objectifs fixés, aux résultats obtenus et aux moyens mis en
ceuvre, ces trois ¢éléments formant les sommets du triangle de gestion (ou de la
performance). L’évaluation de la performance s’appuie sur les critéres d’efficacité
(lien entre objectifs et résultats), d’efficience (relation entre résultats et moyens),
mais également de pertinence (articulation entre moyens et objectifs). Le mode¢le
de Gibert appelle deux constats :

— parmi les éléments placés au sommet du triangle, deux correspondent explicite-
ment & des composantes identifiées par Summermatter et Siegel (2009). 11 s’agit
des objectifs fixés (exigences) et des moyens mis en ceuvre (intrants). Parmi les
critéres d’évaluation (les « liens » entre les sommets du triangle), deux également
figurent parmi les composantes de Summermatter et Siegel (2009). 11 s’agit de
I’efficacité et de I’efficience. Si le troisiéme sommet du triangle n’est pas a propre-
ment parler une dimension de la performance (les résultats obtenus ne représentent
finalement que le degré d’atteinte des objectifs fixés, et s’inscrivent donc dans
cette composante), le critére de pertinence constitue une composante additionnelle
non identifiée par Summermatter et Siegel (2009) ;

— les trois criteéres d’évaluation de la performance de Gibert (efficacité, efficience
et pertinence) sont particulierement adaptés au pilotage des établissements de
formation professionnelle (voir a ce sujet le tableau de bord équilibré développé
plus loin).

Orienter un établissement scolaire vers la performance

Le pilotage d’une école professionnelle s’inscrit dans un concept de perfor-
mance. Si ce dernier a été défini par ’administration centrale (et donc générale-
ment traduit dans le cadre 1égal), il émargera inévitablement aux missions de
I’école. Or cet élément (mission) constitue 1'une des trois pierres angulaires du
processus du management stratégique, a coté des valeurs et de I’intention (ou
vision) stratégique [Huguenin et Bassin, 2019]. L’intention stratégique, qui pour-
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rait se définir comme 1’état idéal que 1’école souhaite atteindre a moyen terme, se
décline en un nombre restreint d’objectifs prioritaires. Différentes initiatives (ou
actions, ou encore projets) sont développées pour atteindre ces objectifs.
Huguenin et Bassin (2019) relévent que la stratégie permet a un établissement de
se positionner ou de se profiler. Ce positionnement porte principalement sur les
prestations, les processus et les ressources.

De maniére plus ou moins formalisée, les écoles de formation profession-
nelle développent une stratégie en se fixant des priorités pour répondre aux
missions légales®. A ce sujet, les gestionnaires considérent qu’il est plus difficile
de mettre en ceuvre une stratégie que de la formuler, le taux d’échec dans la mise
en ceuvre de la stratégie pouvant atteindre 90 % (Candido et Santos, 2015). Pour
répondre a cette difficulté, Kaplan et Norton (2003) ont développé le « tableau de
bord équilibré » (TBE). Cet outil permet d’opérationnaliser la stratégie, de la
concrétiser, et de faciliter sa mise en ceuvre et son suivi. Un TBE est un ensemble
structuré d’indicateurs couvrant les domaines de la gestion. Différents auteurs ont
proposé des adaptations spécifiques du TBE pour les organisations publiques
(Kaplan, 1999 ; Gibert, 2009). Huguenin et Bassin (2019), quant a eux, ont déve-
loppé une structure adaptée aux écoles, accompagnée d’une marche a suivre pour
construire un tableau de bord.

Le TBE traduit I’intention stratégique en objectifs, jaugés a 1’aide d’indica-
teurs de pilotage. L’architecture classique d’un TBE dans une organisation
publique (a but non lucratif) comprend généralement quatre dimensions. La
premiére, consacrée a la finalité de 1’entité publique (ou sa raison d’étre), vise a
assurer la satisfaction des usagers (ou plus largement des bénéficiaires) ; elle est
donc orientée vers la fourniture des prestations, et vise donc I’efficacité de 1’orga-
nisation. La deuxiéme dimension, dédiée aux processus, donc a la maniére dont
I’organisation transforme ses intrants en extrants, est orientée vers la productivité
et ’efficience. La troisiéme est consacrée aux ressources, généralement non finan-
cieres. La quatrieme renseigne sur les ressources financiéres. Les troisiéme et
quatrieme dimensions sont plutot orientées vers la pertinence, autrement dit vers
I’adéquation entre les ressources et les objectifs poursuivis. Relevons que 1’archi-
tecture de ce TBE correspond aux trois composantes — efficacité, efficience et
pertinence — de la performance proposées par Gibert (1980).

La dimension financicre est parfois anecdotique dans les écoles, notamment
lorsque le budget a gérer est symbolique. C’est pourquoi elle est souvent esca-
motée du TBE qui ne comportera alors que trois dimensions, sauf si I’une des
dimensions restantes est scindée en deux. Ce serait le cas d’une école qui choisirait

2. Le lecteur intéressé consultera Middlewood et Lumby (2010) pour une déclinaison spécifique du management
stratégique aux €coles et David (2011) pour une application pratique de chacune des étapes du management
stratégique a une institution de formation. Léchot (2017), pour sa part, propose un outil exhaustif sur tableur
pour appliquer la démarche du management stratégique a une organisation publique
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d’isoler son processus fondamental (liée a I’enseignement ou la pédagogie) dans
une dimension ad hoc, et de consacrer une seconde dimension aux autres pro-
cessus (de soutien et de pilotage).

De multiples applications du TBE ont été développées dans la pratique. Nous
mentionnerons ici celles de Lee ef al. (2010) et de Yek, Penney et Seow (2007).
Ces deux applications concernent des établissements de formation professionnelle
a Hong Kong et a Singapour.

Piloter la performance

Développer un concept

La performance d’une école de formation professionnelle s’inscrit habituel-
lement dans un cadre de référence plus large, défini au niveau national ou régional,
souvent traduit dans un dispositif juridique (lois, ordonnances, réglements, etc.).
En Suisse, ce cadre de référence contient trois composantes (efficacité, efficience,
équité) a I’aune desquelles le systéme éducatif dans son ensemble est évalué, et
une loi fédérale sur la formation professionnelle, déclinée dans chacun des vingt-
six cantons formant la Confédération helvétique. Relevons que les trois compo-
santes de la performance ne se retrouvent pas explicitement dans le cadre 1égal,
méme si une interprétation de chacune de ces composantes est proposée dans les
différents articles de loi.

A défaut d’objectifs explicites (et de cibles) a atteindre, les écoles profession-
nelles disposent d’une marge de manceuvre pour décliner le concept dans leur
propre réalité. Cette autonomie est probablement salutaire car les différentes
écoles évoluent, du moins en partie, dans des conditions locales spécifiques : le
profil des apprenants, les formations dispensées ou encore les particularités du
tissu micro-économique régional constituent autant de caractéristiques en faveur
de I’¢laboration, par chaque école, de sa propre stratégie.

Opérationnaliser la performance

Le recours a un cas pratique, dont les données portent sur I’année 2017,
permet d’illustrer la maniére dont une école parvient a définir et a opérationnaliser
un concept de performance. Ce cas est celui de I’Ecole technique du Centre
professionnel du Littoral neuchatelois (ET-CPLN). Cet établissement est fréquenté
par plus de sept-cents apprenants et propose des formations professionnelles
initiales (deuxiéme cycle de I’enseignement secondaire), ainsi que des formations
professionnelles supéricures (niveau bachelor ou équivalent). L’équipe pédago-
gique est composée de cent-quarante enseignants et chargés de cours. Le
personnel administratif et technique compte dix-huit personnes, dont un directeur
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et deux adjoints de direction. L’ET-CPLN est géographiquement située dans un
quartier dit « de I’innovation », qui accueille également d’autres acteurs de la
formation et du transfert de technologie, dont le Centre suisse d’¢électronique et de
microtechnique, I’Ecole polytechnique fédérale de Lausanne, ou Neode, un parc
scientifique et technologique. L’établissement dispose d’une expérience avérée
dans la gestion de la qualité et du développement durable ; il est certifié ISO-
9001:2008 et ISO-14001:2004.

Le socle du concept de performance développé par ’ET-CPLN est constitué
par sa mission, ses valeurs et son intention stratégique. La mission découle essen-
tiellement du cadre 1égal ; il n’est guére possible d’y déroger. En revanche, une
marge de manceuvre existe pour énoncer 1’intention stratégique et les valeurs, ces
deux éléments devant étre alignés (ou cohérents) avec le cadre 1égal.

La mission de I’Ecole technique comprend ’acquisition des compétences et
des savoir-faire indispensables a I’exercice d’une activité professionnelle (forma-
tion initiale) ou de responsabilités élevées (formation supérieure). Résumée de la
maniére suivante, elle « consiste a former des professionnels efficaces. Propre a
satisfaire les attentes des apprenants, 1’offre de formation est adaptée aux besoins
du monde professionnel, innovatrice et prospective. » Si 1’énoncé synthétique de
la mission est conforme au cadre 1égal, il introduit des éléments additionnels tel
que le caractére innovant et prospectif de la formation professionnelle.

L’ET-CPLN a retenu un nombre limité de mots-clés qu’elle a élevés au rang
de valeurs : innovation, développement durable, amélioration continue, dévelop-
pement de I’individu. Ces valeurs résultent d’un choix de I’école. Si certaines
figurent explicitement dans le cadre 1égal, comme 1’amélioration continue ou le
développement de I’individu, d’autres sont introduites par 1’école dans le cadre de
sa marge de manceuvre, comme 1’innovation et le développement durable.

Sur la base de sa mission et de ses valeurs, 1’établissement a défini 1’état idéal
qu’il souhaite atteindre a moyen terme (ordre de grandeur : dans quatre ans). Cet
état idéal forme son intention stratégique, qui peut étre formulée ainsi : « L’ET-
CPLN est un acteur incontournable de la formation technique. Elle assure 1’em-
ployabilité de ses diplomés. L’excellence de sa réputation est reconnue par 1’in-
dustrie. » L’intention stratégique guide les actions de I’école et des acteurs qui la
composent. En ce sens, elle responsabilise ses collaborateurs et ses apprenants.
Placés face a une prise de décision, ils agiront de maniére a ceuvrer dans la direc-
tion de I’intention stratégique, en respectant les valeurs partagées.

Construire un tableau de bord équilibré

Le TBE opérationnalise la stratégie de ’ET-CPLN. Sa structure s’articule
autour de quatre dimensions couvrant tous les domaines de la gestion : la satisfac-
tion du tissu microéconomique (efficacité) ; la satisfaction des apprenants (effica-
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cité) ; ’amélioration des processus (efficience) ; la qualité des ressources (perti-
nence). Suivant Georges (2002), les objectifs stratégiques associés a chacune de
ces dimensions sont formulés sous la forme d’une question générale. A titre
d’illustration, la dimension « ressources » est associée a 1’objectif stratégique « les
ressources favorisent-elles 1’amélioration ? ».

Missions,
valeurs, vision
> Stratégie

‘1t
Tissu
micro-économique
L'ET-CPLN
répond-elle aux Apprenants
attente du monde <ﬂ
professionnel ?
Les apprenants
de I'ET-CPLN
sont-ils Processus internes
performants ? j
N Les processus
sont-ils au service
de la mission Ressources

o

de I'ET-CPLN ?

Les ressources
favorisent-elles
I'amélioration ?

Figure 1. Le tableau de bord équilibré de I’ET-CPLN.

Chaque dimension du TBE est ensuite affinée, en précisant les objectifs stra-
tégiques (également formulés par des questions, mais plus focalisées) et les indi-
cateurs associés a chacun de ces objectifs. A titre d’illustration, I’amélioration du
climat d’établissement (« le climat d’établissement s’améliore-t-il ? ») constitue
’une des déclinaisons de la dimension « ressources ». Le TBE peut étre synthétisé
dans une carte stratégique (voir page suivante).

Pour répondre a chacun des objectifs stratégiques, un ou plusieurs indicateurs
sont retenus. Ainsi, le taux d’emploi des diplomés permet de répondre a la question
«les entreprises engagent-elles des diplomés de ’ET-CPLN ? » dans la dimension
« tissu micro-économique ». En I’état, le tableau de bord équilibré de 'ET-CPLN
compte vingt-trois indicateurs au total, qui se répartissent dans les quatre dimen-
sions. Ce nombre se situe dans la fourchette préconisée par Kaplan et Norton
(2003) : entre quinze et vingt-cinq indicateurs’.

Le pilotage d’une école a I’aide d’un tableau de bord s’cffectue grace aux
indicateurs qui le composent. Dans certains cas, un seul indicateur répond a un
objectif stratégique. Dans d’autres, plusieurs indicateurs sont nécessaires. Actu-

3. Le lecteur intéressé consultera Huguenin et Bassin (2019) pour connaitre le détail du TBE de I’ET-CPLN.
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MISSION
Former des professionnels efficaces.

VISION
L'ET-CPLN est un acteur incontournable de la formation technique.
Elle assure I'employabilité de ses dipldmés.
L'excellence de sa réputation est reconnue par l'industrie.

TISSU MICRO-ECONOMIQUE
L'ET-CPLN répond-elle aux attentes du monde professionnel?

Le partenariat entre
I’ET-CPLN et les entreprises
se renforce-t-il?

L'enseignement de I'ET-CPLN
est-il en adéquation avecles
exigences des entreprises?

engagent-elles les

Les entreprises
diplémés de I’'ET-CPLN?

APPRENANTS
Les apprenants de I'ET-CPLN sont-ils performants?

Les apprenants développent-ils

les compétences requises? leurs études apres I'ET-CPLN?

‘ Les apprenants poursuivent-ils

PROCESSUS INTERNES
Les processus sont-ils au service de la mission de I'ET-CPLN?

Les conditions
d’apprentissage
sont-elles favorables?

L'absentéisme
est-il
en diminution?

La communication
interne est-elle
efficace?

répond-il
aux attentes?

‘ Le secrétariat ‘

RESSOURCES
Les ressources favorisent-elles I'amélioration?

. . La compétence
Le climat de travail des enseignants

s’améliore-t-il? augmente-t-elle?

Les ressources sont-elles
gérées de maniére durable
et parcimonieuse?

Figure 2. Le tableau de bord équilibré de I’ET-CPLN détaillé dans une carte stratégique.

alisés selon une fréquence a définir (par mois, trimestre, semestre, année), ils sont
passés en revue lors des séances de direction. Pour les indicateurs qui n’attein-
draient pas la cible fixée, sont mises en ceuvre des mesures correctives. En ce sens,
le TBE favorise I’amélioration continue. Il permet en outre de se focaliser sur les
priorités de I’école, qui s’intégrent dans les composantes de la performance.
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Conclusion

Nous avons abord¢ la possibilité de documenter les trois composantes de la
performance (Gibert, 1980) a I’aide d’un tableau de bord qui, de maniére organisée
et cohérente, rassemble des indicateurs simples, pertinents, précis et faciles a
mesurer. Dans ces conditions, le défi de I’amélioration de la qualité peut s’objec-
tiver et s’opérationnaliser a 1’aide d’un outil fournissant un ensemble d’informa-
tions qu’il faut pouvoir interpréter. Disons-le clairement, le tableau de bord fournit
un ensemble d’indicateurs mais ne prescrit pas la direction a suivre. Il éclaire le
jugement des pilotes d’institutions de formation mais ne s’y substitue pas.

Les écoles professionnelles sont continuellement confrontées a la difficulté
de « faire tenir ensemble » une multitude de composantes de la performance qui,
a tort ou a raison, peuvent paraitre antinomiques, voire contradictoires (efficience
vs efficacité, par exemple). Face a des arbitrages en termes de ressources, de résul-
tats et d’attentes de 1’environnement, les pilotes d’institutions de formation
doivent pouvoir compter sur un développement de leurs compétences qui s appuie
notamment sur la formation permanente ou I’échange entre pairs (Gillet, 2009). ¢
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