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Préface

La Tunisie s’est engagée a partir de 2002 sur le dune gestion budgétaire par
programme et par objectifs de performance et, dedébut, la préparation de cette
réforme a été accompagnée par une assistancedeehte la Banque mondiale et de
I'Union Européenne.

Cette assistance techniqgue a été formalisée dansiepts rapports et guides
méthodologiques remis au gouvernement de Tunidiealyse du cadre conceptuel des
budgets par objectifsBanque mondiale, juillet 2005Etablissement des nomenclatures
de programmes et présentation budgétaire - Guidthaaélogique Banque mondiale,
juin 2007 ; Schéma directeur pour le développement d’'une gedbiadgétaire par
objectifs en TunisieBanque mondiale, juin 2008Assistance technique pour la mise en
place d'un cadre de dépenses a moyen terme etbdi@ion d'indicateurs de
performance pour la GBQUnion Européenne, novembre 2008. La Banque ratmdi
également organisé un séminaire a Tunis en juir6 200 la gestion budgétaire par
objectifs, auquel le Maroc et I'Algérie ont parfiéi

Le présent rapport s’inscrit dans la continuitécdtte coopération avec le gouvernement
tunisien. Il est centré sur les questions de manageinduites par la GBO : le dialogue

de gestion au niveau de I'administration centraledéconcentrée, le management
financier des programmes, le pilotage de la perémce et les contréles.

Fondé sur les analyses tirées notamment d’une onissir place au mois de mars 2009,

et écrit en collaboration avec les équipes tunmsmresponsables de la réforme au sein
du ministére des finances et des quatre départerpéates, ce guide cherche a répondre
aux problématiques de I'administration tunisienaee stade de la réforme GBO. Il ne

prétend donc pas donner une évaluation globalgsétreatique du chemin déja accompli

a travers cette réforme. Il ne prétend pas non fadumir une étude systématique des

expériences internationales dans ce domaine ;sgilréfere a plusieurs reprises a

'expérience francaise, c’est en raison de la pnité des traditions administratives de

ces deux pays et a titre d’illustration plutét gieemodele. Enfin, ce rapport a vocation a
étre complété ultérieurement par d’autres documentsppuis, au fur et & mesure de

'avancement des différents volets de la réforme.

Ce guide méthodologique s’adresse a I'ensembleadieninistration, sur la base des
expériences des quatre départements pilotes (Hgrieuet ressources hydrauliques,
enseignement supérieur, recherche et technologienation professionnelle, santé
publique). Il conserve donc une visée généraleedan-dkbs spécificités des pilotes.



Introduction

Le gouvernement tunisien a entrepris une réformepmafiondeur de son processus
budgétaire et simultanément des modalités de gest® ses politiques publiques.
Engagée par 'amendement de la loi organique dgdtue 13 mai 2004, cette réforme,
dite de « gestion budgétaire par objectifs » (GB&@mbineun systéme de gestion
budgétaire par programme et un management public pa la performance.
Substituant une logique de résultats a une logidguenoyens, elle vise & améliorer tant
I'efficacité que I'efficience de I'action publiquensi que son degré de transparence.

Il s’agit d’'une réforme de longue haleine, dontniése en oceuvre comporte plusieurs
volets et plusieurs étapes et nécessitera desm@jants continus. A terme, le budget de
I'Etat, structuré par programmes, sera assortijdtilis et d’indicateurs chiffrés retracant
les effets escomptés des dépenses publiques, relsjgsnsables de programmes rendront
compte non seulement de I'emploi des ressources m@assi des résultats de leurs
services De méme, le contrble des services d’aditiation et des parlementaires devra
porter autant sur la performance que sur la rigtisanciere.

A présent, le cadre d’expérimentation de ces chapgés est posé en Tunisie. Les quatre
départements pilotes (agriculture et ressourcesahnjiques, enseignement supérieur,
recherche et technologie, formation professionnednté publique) ont défini leurs

programmes et leurs sous-programmes, identifiés leesponsables, et bien engagé le
travail d’'identification des objectifs et des inglieurs de performance.

Ces travaux préparatoires sont cependant asseézedifiés selon les ministéres (degré
d’avancement de la structuration des programmededeur volet performance, degré
d’adéquation des organigrammes centraux a unet@teupar programme...), comme
sont différenciés d’ailleurs les contextes insiitaihels des ministeres concernés (degré
de déconcentration régionale, mode de relation #®ctablissements publics...). A
inverse, on observe aussi certains points commighs que la forte concentration de la
gestion des ressources humaines dans les maindirdetons générales des services
communs, une assez grande centralisation des pmestdi’exécution des dépenses
publiques, et une culture administrative hiérarahigccordant une place importante aux
contréles a priori.

A ce stade, une prochaine étape de la réformealikeGBO est la mise en place d'un
systeme d’organisation des responsabilités et ldesdfinformation qui réponde aux
besoins du management de la performance autanixqézhéances du cycle budgétaire.
Cette combinaison d'organisation, de flux d’infotroa, de concertation et
d’engagements est communément appeléalegue de gestions. Tel est I'objet de ce
guide méthodologique.

A travers ses différentes parties, ce guide abarl#efois la justification du dialogue de
gestion, le cadre institutionnel dans lequel itsastruit, son objet, ses outils, ses grands



principes et ses difficultés spécifiques. Par aile le plan du guide suit I'ordre des
grandes étapes de mise en place du dialogue déorgest que le rencontrera
'administration tunisienne :

« la définition de I'architecture des programmesex tesponsabilités, qui forme un
nouveau cadre pour la gestion publique ;

« la formalisation des références et outils d’untade centré sur la performance ;
« la préparation budgétaire annuelle ;
* I'exécution budgétaire ;

* 'analyse des réalisations a travers des modalgésontrole au fil de la gestion et
des modalités d’audit ou d’évaluation ponctuellas@pprofondis ;

* enfin, la nécessité d’assurer la cohérence et I'utilit@idlogue de gestion au sein
de ladministration a travers une conduite appéspde la réforme et une claire
identification des difficultés & surmonter dansdatexte de la Tunisie.

Le dialogue de gestion est une fagon de concewsr relations entre services
administratifs associés dans le cadre d'un prog@mem fondant ces relations sur
certaines procédures, échéances et outils (cadperiermance, suivi et analyse de la
performance, contréle de gestion, préparation pxécution budgétaire, en particulier).
C’est pourquoi les liens entre les différentes ipartle ce guide et la cohérence du
schéma d’ensemble sont importants. Pour cette méaison, les conseils
méthodologiques relatifs a la délimitation des paogmes ou a leurs objectifs et
indicateurs, déja abordés dans de précédents tapgerla Banque mondiale et de
'Union Européenne, ont été repris ici et approfeneétant déterminants pour le bon
fonctionnement du dialogue de gestion.

Développer de nouvelles formes de concertationcatedination et d’engagement en
méme temps qu’une meilleure information de I'adstiaition sur ses résultats, assurer la
convergence des cadres de référence nationauxaixale la gestion des programmes
au profit d’'une meilleure qualité de service, et quelques-uns des enjeux du dialogue
de gestion pour la Tunisie.

Enfin, on soulignera que le dialogue de gestionpesp des régles du jeu précises,
définies au préalable. Il ne prend tout son sersdguns une démarche d’explicitation des
objectifs et des responsabilités de chacun.

A qui s’adresse ce guide méthodologique? Que vilse-t

Ce guide s’adresse aux départements pilotes —aqii approfondir progressivement la

mise en ceuvre de la réforme sur la base des pemieurs d’expérience — et aux autres
ministeres, qui s’engageront dans l'exercice prodment. A tous, les repeéres

méthodologiques, recommandations, outils, exengigegratiques a I'étranger, contenus
dans ce guide pourront étre utiles. En outre, léménts de diagnostic relatifs aux

ministeres pilotes ancrent ces propositions dansddité concréte — et diverse — de
I'administration tunisienne.



Ce guide a pour but de favoriser une compréhensionne appropriation larges des
logiques du dialogue de gestion et du pilotage lsarperformance au sein de
'administration tunisienne, et de permettre aloggjuesd’avoir réellement prise sur les

réalitésafin de favoriser I'amélioration du service rendix aisagers et I'enrichissement
du travail des agents de I'Etat.



1. Pourquoi un « dialogue de gestion » ?

1.1. Lalogique sous-jacente a la gestion de programmésppel)

La gestion de programmes au sens de la GBO a wacatifaire évoluer les pratiques
administrativesa l'intersection de la gouvernance budgétaire et e la gestion
publique. Ces évolutions, qui forment le contexte et lasanid'étre du dialogue de
gestion, peuvent étre rappelées et résumées deda $uivante :

» Un budget présenté non plus seulement par nature dipense (fonctionnement,
investissement, intervention, etc.) mais par augsir destination, c’est-a-dire par
ensemble de politiques publiques.

La structuration de I'activité de chaque ministétele son budget en programmes est un
des aspects majeurs du nouveau systeme de gouselnaagetaire.

Le programme devient l'unité de base de la spégiales crédits et I'unité naturelle
d’exécution du budget. Il constitue également ldreade présentation des stratégies
publiques et de leurs outils de suivi.

Le programme constitue une enveloppe globale eitdive de crédits de diverses
natures, correspondant a un ensemble cohérentivitést poursuivant une finalité

commune, dont la responsabilité de financementjeditation et de suivi est confiée a un
responsable désigné par le ministre concerné.

Le responsable de programme doit pouvoir, dandarge mesure, modifier la répartition

de ses crédits : c’est le principe de fongibilg@j doit naturellement étre encadré au
niveau de I'Etat voire de chaque ministére mais dminaitre une application bien réelle.
Ceci est cohérent avec le fait que, dans la logapia GBO, la répartition des crédits a
l'intérieur des programmes, telle qu’elle figurendde projet de loi de finances (ou dans
ses annexes) n'est gu’indicative (tel est le caBrance par exemple).

» Un budget aussi lisible et complet que possible pawaque programme

La logique de la GBO conduit a rattacher a chaqogramme tous les crédits qui lui
sont directement imputables, quels que soientriature et leurs niveaux d’exécution (en
évitant toutefois un recours complexe et artificak clés de répartition). Ce principe a
pour but, d'une part, de fournir une image ausscige que possible des ressources
mobilisées par chaque programme, et d’autre paet,falirnir au responsable de
programme une large base de ressources a pattgdelle il peut organiser ses moyens
et programmer ses activités efficacement, en atitisla souplesse offerte par la
fongibilité de certains crédits.



Cette méme logique conduit aussi a rattacher laadgr opérateurs aux programmes
auxquels ils participent. Les projets annuels ddopmances ont donc vocation a

détailler les missions des opérateurs, leur camioh aux programmes auxquels ils se
rattachent, la nature de leurs liens avec I'Etaidatité de la tutelle, contrats d’objectifs,

etc.), leurs propres objectifs et indicateurs, iaijpnge les crédits du programme qui leur
sont destinés et leurs effectifs.

» Des documents budgétaires enrichis

Aux documents accompagnant traditionnellement ¢tgepide loi de finances soumis au
Parlement s’ajouteront désormais les projets asndel performance (PAP) respectifs
des ministeres, qui présentent ainsi pour chacurledes programmes, I'ensemble
stratégie-objectifs-activités, les indicateurs defgrmance, les crédits ainsi que les
effectifs relatifs a la nouvelle année budgétaireekatifs a I'exercice en cours, les crédits
et effectifs des opérateurs concourant aux progmrsnm

Symétriquement, aux documents accompagnant tradélement le projet de loi de
reglement du budget de I'Etat s’ajouteront désosrtes rapports annuels de performance
(RAP) respectifs des ministeres, qui rapprocheimsi,a pour chacun de leurs
programmes, prévision et exécution budgétaire, a’'yart, objectifs et résultats
constatés, d’autre part.

» Un budget relié a des résultats, assorti de nowe®kouplesses de gestion

L'un des enjeux majeurs de la gestion par objeetifpar programme est de tempérer et
contrebalancer la culture de moyens, naturellenfiem¢ dans I'administration, par le
développement d’une culture de résultats. La d¢apacatteindre les résultats attendus
avec une eéconomie de moyens soutenable, est aigsear du nouveau cadre budgétaire
et de la logique de gestion publique qui I'acconmeag

En conséquence, la préparation et la discussiorgdbailles ne doivent pas porter

uniquement sur les crédits et leur justificatiorgisraussi sur les stratégies, les objectifs,
les dynamiques de moyen terme des politiques puddiqUne nouvelle chaine de

responsabilités se met ainsi en place dans I'adtnéttion, avec des libertés plus larges
pour les gestionnaires publics.

A chaque programme sont donc associés une stratisgiebjectifs et des indicateurs de
performance quantifiés, lesquels doivent étre cempqur éclairer I'action publique plutét
que comme des références « dures ». Cet ensemblegreptitue le volet « performance
» du budget, figure dans le projet annuel de perdmice de chaque ministére annexé au
projet de loi de finances. Sous l'autorité de sanistre, le responsable du programme
s’engage sur les éléments contenus dans le PAéndra compte des résultats obtenus
dans son rapport annuel de performances. On serganien toutefois d’établir un lien
mécanique entre le niveau des crédits et le nideaundicateurs de résultats.



» De nouveaux ‘managers’ publics

Le responsable de programme est le maillon cedédh nouvelle gestion publique, a la
charniere entre responsabilité politique et respbifig® de gestion ; sa responsabilité, de
nature manageériale, coexiste avec la structureedponsabilité hiérarchique classique,
qui ne disparait pas.

Placé sous l'autorité du ministre, le responsakelerbgramme participe a I'élaboration
des obijectifs stratégiques du programme donta ehirge et il est le garant de sa mise
en ceuvre opérationnelle. Avec le ministre, le raspble de programme s’engage sur les
objectifs et indicateurs inscrits dans le PAP. Bntepartie, il est doté d’'une enveloppe
de crédits globale et il dispose d’'une relativeonatmie dans ses choix de gestion : il
choisit ou et comment affecter les moyens finasoghumains mis a sa disposition pour
remplir ses objectifs. Dans leur immense majotéé,responsables de programme sont
des directeurs d’administration centrale, des $aices généraux ou des chefs de services
a compétence nationale qui le plus souvent n'orggponsabilité que d’un programme.

La gestion des programmes est déléguée a des sadppes opérationnels qui jouent
également un rble renouvelé de management, edsedigposant d’'une enveloppe
globale de moyens, ils s’engagent sur des objeopfrationnels, programment leurs
activités et répartissent leurs moyens entre érdntes unités sur le terrain.

Dans ce contexte, les directeurs des affaires dipags conservent un rble de premier
plan dans la gestion publique : ils préparent,jem dvec les responsables de programme
et les directeurs fonctionnels concernés (resssurbemaines notamment) les
négociations, décisions et arbitrages dans le dwmmaiudgétaire. lls précisent les
doctrines ministérielles de gestion et d'utilisatides ressources (politique d'achats,
politique immobiliére par exemple). lls coordonnemntconsolident les comptes-rendus
d’exécution des responsables de programme et egare contrdle de gestion et I'audit
interne. lls exercent des fonctions de conseilxmketise et d’assistance au sein de leur
ministere. lls sont par ailleurs les interlocuteatsitrés des services budgétaires du
ministere des finances, du contrdle général deerddgs et du département comptable
ministériel.

» Une nouvelle chaine de responsabilité, engagéelayrerformance

Il s’agit de construire une chaine de responsabilfjui favorise la mobilisation des

agents a tous les niveaux autour de la notion d®rpgance telle que définie pour

chaque programme. Cette chaine inclut servicegateniet déconcentrés, gouverneurs
régionaux et etablissements publics.

Le contr6le des dépenses doit contribuer égalenmantnouvel équilibre entre
responsabilité du gestionnaire et contrfle de sgmermbkes, ce qui implique certaines
évolutions dans les modalités et I'étendue du ébmainsi exercé.



De facon générale, la refonte des processus demges la dépense publique a travers la
GBO doit conduire logiquement a une professionatibs des metiers de la fonction
financiere de I'Etat.

Enfin, la fonction de contrdle de gestion doit anpagner la logique de performance, en
ameéliorant progressivement le rapport entre mogegagés et résultats, et en nourrissant
le dialogue de gestion de données objectives.

La recherche de performance du service public meixercice nécessairement collectif ;
la communication, la concertation, I'échange sws (watiques professionnelles en
constituent des expressions vivantes essentielles.

» ...Autant de justifications du « dialogue de gestion »

Articulation entre cycle budgétaire et pilotage ldeperformance, concrétisation des
nouveaux modes de management, des nouvelles seeplde gestion et des nouvelles
formes de responsabilité, organisation des roles, ptocédures et flux d’information,

redéfinition des temps collectifs dans la gesties golitiques publiques, telles sont les
justifications du « dialogue de gestion » au seif@dministration.

1.2 Une dynamique d’échanges, d’engagements et donmation :
réle et place du dialogue de gestion

Le dialogue de gestion est le processus d'échatgisdécision institué entre un niveau
administratif et les niveaux qui lui sont subordésinconcernant les volumes de moyens
mis a disposition des entités subordonnées, lesctis] qui leur sont assignés, et plus
généralement la notion de performance applicabkepalitiques publiques considérees.

On parle aussi d’animation de gestion »

De la délégation des responsabilités nait le disdode gestion, dont est gardien et
animateur le responsable de programme. Au niveaurate le dialogue de gestion
s'instaure :

« d’une part, selon un axe horizontal, entre le raspble de programme et les
directeurs participant au programme ou chargésedeices d’appui (affaires
financiéres, ressources humaines, etc.) ainsi’guttité chargée du contréle des
dépenses ;

« dautre part, selon un axe vertical, entre le raspble du programme et les
responsables opérationnels chargés de sa misewea.ceu

Au niveau territorial, le dialogue de gestion emigldes acteurs locaux tels que les chefs
de service déconcentrés, le gouverneur et I'agtdoitalement chargée du contrble des
dépenses.



Le dialogue de gestion a pour enjeu 'optimisatienla gestion et des modes d’action de
'administration, le bon usage de I'ensemble desaarces publiques, la cohérence entre
ces ressources, lactivité et les objectifs dewises. L’identification des leviers
d’action pertinents des gestionnaireen est un élément important Le dialogue de
gestion s’inscrit dans une dynamique d’amélioragoaduelle de la gestion publique, a
partir d’'un état des lieux partage.

Le dialogue de gestion peut étre formalisé dans«tearte de gestion des programmes »
(ou « protocole de gestion » dans les phases exggtales — cf. paragraphe 1.4.2.) ou
s’appuyer sur tout autre type de support (circalaapplication des projets annuels de
performance, comme au ministere de I'emploi frasicabu directive nationale
d’orientation ministérielle, comme au ministére ldesanté francais, par exemple) qui
permette de préciser les espaces d’autonomie rtsgensabilité de chaque acteur et les
regles de circulation de l'information entre eux.

Les conditions de réussite du dialogue de gestiompliquent notamment :

« une bonne structure de programmes ;

« une chaine de responsabilité des programmes résserr

» lassociation des personnels, en particulier awet@ges d’élaboration des cadres
de performance, de programmation des activitéseaatyse des résultats ;

« un dispositif (méme simple) de contréle de gestion

« un exercice de comparaison des performances desjzate et dans le temps (a
partir des indicateurs, dont I'exploitation effeetiest essentielle).

Si le dialogue de gestion modifie les modes deattavabituels des agents de I'Etat,
particulierement de son encadrement, il est aumgice d’améliorations pour ceux-ci,
comme pour les bénéficiaires des politiques pukbkqu

Le dialogue de gestion, inséré dans la démarche fdtge de pilotage par la
performance, contribue en effetd&cloisonnerles services de I'Etat et & développer le
travail en commun autour des priorités ministéeelt on engrange ces bénéfices en
dotant les services de budgets globaux pour chagsemble de politiques publiques, en
mettant la logique de résultats au premier plardéxeloppant la concertation, en incitant
a une meilleure intégration entre échelons centratixlocaux, et en permettant
notamment aux échelons opérationnels de prendrelusegrande part aux discussions
sur la répartition des moyens, la programmationaigwités et le réemploi des marges
dégagees.

Ce faisant, le dialogue de gestion doit aussi pgrenée dépenser mieux, a travers la
recherche de meilleures combinaisons de moyens ldagsstion des services et des
politiques publiques, et a travers une formulapus explicite des finalités des activités

des administrations. Cela fait écho a cette affilmnarécente d’'un cadre du ministere de
la santé, qui soulignait « un probléme d’optimatides ressources beaucoup plus
pressant que le probleme du volume des ressources »



Enfin, en placant dans la démarche de performaes®bjectifs de qualité de service, et
en donnant a 'administration plus de souplesse paalapter aux spéecificités du terrain,

les services de I'Etat doivent aussi étre en medarenieux répondre aux attentes des
usagers.

1.3 Plusieurs organisations possibles du dialogue destion

Si la France n’a pas le monopole du dialogue deéiogesc’est dans ce pays que le
dialogue de gestion administratif a été, a ce jlmuplus formalisé et concrétisé. Sa mise
en pratique montre qu’il peut étre organisé derde® maniéres.

» Les axes du dialogue de gestion

Le dialogue de gestion comporte deux axes: I'axgoat et I'axe horizontal. Le dialogue
horizontal, le moins naturel dans un systeme aditnatif fortement hiérarchisé, est un
facteur clé de succes de la GBO.

Ministre du budge

Ministre de la fonction publique
Ministre Autres ministres

Premier ministre

Parlement

Cour des Comptes

/DAF, DRH, DSI, autres recteurs

Responsable ¢ d’administration centrale
programme Direction du Budget (Finances)
Autres responsables de programmefs
/\ Controle des dépenses
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\/

,En'tité Services déconcent
opérationnelle - ~ Etablissements publics
territoriale Controle des dépenses
Usagers
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» Quelques exemples d’organisation administrative

Les exemples qui suivent illustrent de maniere phésise comment pese concrétiser
le dialogue de gestion.

Il faut cependant garder a I'esprit qu’ils se rap@at au cadre choisi en France pour la
mise en ceuvre de la GBO, assez complexe en tenstésitionnels et différent de ce qui
a été retenu en Tunisie ; en particulier, les mstide BOP (budget opérationnel de
programme), d’'UO (unité opérationnelle) et la placeupée par certains acteurs comme
les préfets sont propres a la France et ne sat@iendécalquées pour la Tunisie. Ces
illustrations n’en conservent pas moins leur irttgédagogique.

Dialogue de gestion ministériel : 'exemple des ist@res de la santé et de I'agriculture

(France)

Le ministere de la santé s’est doté d’'un Secrdtgéaéral pour répondre aux besoins de
coordination interne et de conduite de projets.n\#&ins, c'est plutét la direction de
ladministration générale, du personnel et du btdgs administration centrale,
traditionnellement en charge du pilotage des sesvidéconcentrés, qui est restée
I'interlocuteur de ces services pour la mise ereldes programmes, le management de
la performance et le dialogue de gestion. C’'eggalité surtout a I'échelle régionale que
vit le dialogue de gestion, cet échelon régionah#te plus en plus affirmé dans la mise
en ceuvre des politigues de la sante (directionsomélps des affaires sanitaires et
sociales, agences régionales de I'hospitalisatibiures agences régionales de santé -,
observatoires régionaux de la sante, conférenagenades de sante, plan régional de
sante publique, etc....).

Organisation générale du dialogue de gestion au msgtére de la santé en France
I'affirmation de I'’échelon régional

Le ministére de la santé francais privilégie lelatiae inter-programmes autour du
directeur régional des affaires sanitaires et $giapour les grandes étapes |de
'élaboration et du suivi des budgets opérationndés programme (BOP). Cette
organisation s’accompagne :

- d'une approche contractuelle : chague responsabIB@P s’engage sur trois
themes qu’il choisit, aupres de la direction dediénistration générale, d
personnel et du budget ;

- d'une animation de la communauté de gestion parréssaux thémes/métiefs
incluant les directeurs et secrétaires géenéraux dilestions régionales des
affaires sanitaires et sociales, les contréleurgeatgion et les chefs de services
concernés.

=

Au ministére de I'agriculture, I'organisation dwaftigue de gestion repose largement sur
le Secrétaire général, simultanément responsablerafgramme ‘support’. Cette double
fonction lui permet a la fois de s’engager pleinetn@ans le dialogue avec les autres



directions d’administration centrale du ministéeg, de structurer les échanges entre
celles-ci et les directions régionales de I'agtiad (responsables opérationnels), en lien
notamment avec les grandes échéances du cyclethirdgéCe dialogue est nourri et

conforté par un déploiement volontariste du coetrd¢ gestion au niveau régional et
départemental.

Organisation du dialogue de gestion au ministére dé&griculture en France : le rble
clé du Secrétaire général, responsable du programmsupport’

Pour structurer son dialogue de gestion, le mirestke I'agriculture utilise, de maniere
originale, les objectifs et indicateurs de perfongg&du programme ‘support’, lesquels
sont discutés avec les responsables des autresmprnogs de maniere a bien prendre|en
compte leurs attentes. Le Secrétaire général dustéia, responsable du programme
‘support’, pilote donc le dialogue de gestion, stiasgle de l'efficience du ministere.
Cette évolution a été accompagnée par un déplotevoantariste du contréle de gestion
au niveau régional et départemental (avec desien8ade poste).

Les modalités et le calendrier du dialogue de gesint été ainsi définis :

- le premier semestre est consacré aux échangedéngls pour l'allocation des
moyens aux programmes ;

- a partir de septembre, le dialogue avec les reghtes de BOP se précise sur
base d'une pré-notification d’enveloppes (en ocpbet de [I'élaboration
(obligatoire) d’'une programmation des activites ;

- apres validation de la programmation locale deiviggg, la notification définitive
des moyens est arrétée (fin novembre).

a

Tout en laissant se développer un dialogue bilatérdre chaque responsable de
programme et chaque directeur régional de [l'agucel (responsable des BQP
territoriaux), le Secrétaire général du ministergaaise des rencontres formalisées entre
les acteurs de terrain et 'ensemble des respasdel programme, sous deux formes
- une rencontre en juin entre 'ensemble des resptesale programmes, deux
représentants des directions régionales et deuxésemants d'Unités
Opérationnelles, pour tirer les enseignements destion précédente et préparer

les BOP de I'année suivante ;

- une rencontre en septembre entre 'ensemble dpsnsables de programmes et
'ensemble des responsables de BOP (notammentlésudirecteurs régionaux)

pour préciser les modalités d’élaboration des bisdge I'exercice suivant.

Organisation du dialogue de gestion par directimddinistration centrale : 'exemple
du ministére de I'économie et des finances francais

En raison de la trés grande taille de ce minis@gda spécificité des activités de chaque
direction d’administration centrale, et de la spbsation du réseau de services
déconcentrés de chacune d’elles, le choix a été@l’faiganiser le dialogue de gestion de
facon différenciée selon les directions. Un poioinmun est le lien étroit établi entre

dialogue de gestion et contrdle de gestion.



Introduction du dialogue de gestion et développemén’'une culture du contrble de
gestion au ministére de I'économie et des financdgncais en 2006-2007 : des
approches variées

La « feuille de route de la modernisation » du st&re de I'économie, des finances et
l'industrie sur la période 2006-2008, destinée éompagner la mise en ceuvre de
LOLF, a lié étroitement dialogue de gestion et dulet de gestion. Chaque directic
centrale a choisi son propre mode d’organisaticet@&gard, en fonction notamment d
spécificités de son activité et du type de relatwec ses services déconcentres. Ai
par exemple :

- 'INSEE a créé en 2006 un pole national de compeds en contréle de gestiq
servant de centre de ressources pour conseiller segices centraux o
déconcentrés, et aider au déploiement des pratideieontréle et de dialogue ¢
gestion ;

- a la direction générale de la consommation, dmfecurrence et de la répressi
des fraudes (DGCCRF), le dialogue de gestion siddiautour du comité d’aud
interne qui pilote un réseau de neuf auditeursaslacipres des directeurs régiona
(responsables de BOP) pour leur apporter consexpadrtise ;

- la direction générale de la comptabilité publigaeétabli un dialogue de gestig
avec les Trésoriers-payeurs généraux, portantrgivingtaine d’indicateurs, eux
mémes déclinés a travers des lettres objectifs-nwogestinées aux responsab)
des postes comptables du Trésor public ;

- les conférences « diagnostic-plans d’action »adeirection générale des impdts

ont donné lieu a des lettres de mission tenant diedeuilles de route pour le
directeurs opérationnels au niveau départementaintr@ctualisation de
engagements de performance) ;

- a la direction générale des douanes, les « cemfés de performance et

budget » organisées au niveau central et « lestésrde BOP » organisés dans
inter-régions sont les instances clés de déclinaisb de suivi des obijectif
nationaux et locaux.

Dans tous les cas, des sessions de formation adaptéx différents niveaux d
responsabilité ont été concues afin de sensibillssrcadrement a ces pratiqu
nouvelles. Celles-ci ont en outre été accompagmpaesle déploiement de systém
d’'information spécifiques, qui offrent un accés adannées d'activité des unit¢
opérationnelles et aux données consolidées detoéshgertinents et qui permettent, g
le rapprochement de données, d’avoir une premiedication de l'efficience de

services.
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! Depuis, la direction générale de la comptabiliiBligue et la direction générale des impots oét ét
fusionnées dans une nouvelle direction généraldimmsces publiques.



» L'expérience francaise des premieres années de nmeseceuvre du dialogue de
gestion met en relief quelques recommandatibns

* |l importe que l'organisation et la coordination dialogue de gestion soit
confiée a unresponsable unique au niveau du ministete ayant un
positionnement hiérarchique suffisamment élevéyahtal’habitude des relations
avec les services déconcentrés du ministere (les exceptions a cette regle,
comme dans le cas du ministére des finances fignganvalident pas cette
recommandation pour I'administration tunisiennedrdqu’il existe, le secrétaire
général offre un bon positionnement a cette resginlite.

¢ La diffusion d’'un document de cadrage des prioritéset des modalités de
gestion des programmes au niveau de chaque minisgaest importante (charte
de gestion ou équivalent, cf. infra).

* Le dialogue de gestion doit conduire a emrichissement du contenu du
dialogue entre administrations centrale et déconcérée, ce qui suppose de
veiller simultanément a :
o (ré-)équilibrer les termes de ce dialogue (équilibre entre
préoccupations des services centraux et celleseteges deconcentrés,
mais aussi entre la problématique budgétaire et degeux de
performance) ;
o améliorer la coordination entre directions d'administration
centrale.

* L’enrichissement du dialogue de gestion supposkeégant un effort particulier
pour intégrer le contréle de gestion et le pilotage d& performance dans les
processus administratifs, a travers :
o un ensemble d’indicateurs en nombre limité maigiments au regard
des leviers d’action réels des services et deshplites de suivi annuel ou
infra-annuel ;
o des cibles et des calendriers réalistes ;
o une exploitation effective des remontées d’infoiorafournies par les
échelons opérationnels ;
o des modes d’organisation fortement territorialisiesoordonneés ;
o la professionnalisation du contrdle de gestion.

* La responsabilisation des gestionnaires sur le terraiappelle une attention

continue de la part des services centraux ainsi quées mesures concretes
(participation des responsables opérationnels labléation budgétaire, usage
limité des « crédits flechés », réel développentmia fongibilité des crédits,

2 Cf. notamment Bilan des BOP 2006-200&apport du Club des gestionnaires, Paris, Sepea0D8s.



meilleure visibilité sur les enveloppes a traven® unotification et une mise a
disposition plus précoces, etc.).

1.4. Définir les regles du jeu et concilier diffénetes formes de responsabilité

A la base de la GBO il y a un compromis accorddum gde marges de manoeuvre mais
aussi plus de responsabilités aux gestionnairepalégues publiques, dans le cadre de
modes de management devenant plus collectifs, migxdactement plus concertés et plus
coordonnés. Ce faisant, les responsabilités degrefits intervenants doivent étre

délimitées, en tenant compte du fait que de néesdbnctions vont se développer au

service de ces nouveaux modes de management.

1.4.1. Les différentes formes de responsabilité daie cadre de la gestion de
programmes

Cf. tableau ci-apres.



Les différentes formes de responsabilité au sein dadministration dans le cadre de
la gestion de programmes

Nature de la
responsabilité

Finalité

Nouveaux enjeux dans le cadre de
gestion des programmes

Hiérarchique

- Organisation du servic
gestion des personnels,
distribution des taches,
programmation des activités.

- Transmission des instructions
supervision de leur mise en
ceuvre.

- Responsabilité de la mise en
ceuvre des fonctions, obligatiot
et droits de chaque agent dans
service.

- Organisation optimale des ressource
des activités du service ; recherche d'u
adéquation entre profils individuels et
fonctions ; redéploiement de moyens ;
attilisation de la fongibilité de certains
crédits.

- Transmission optimale des informations

au sein du service.
ns Développement d’une animation de

lgestion centrée sur I'efficacité du servige.

De tutelle - Allocation des ressources & | - Cohérence ressour«-activités-
établissement public, performance.
encadrement légal et - Cohérence entre degré d’autonomie -
réglementaire et orientation transparence de la gestion - qualité des
stratégique de son activité. processus internes de gestion et de
- Vérification de la |égalité des | contrble.
actes et processus de gestion de Pilotage par objectifs et développeme
I'établissement. de la mesure des résultats/de la
- Vérification de la contribution | performance.
de celui-ci a la mise en ceuvre
des politiques du ministére.

Managériale - Mobilisation et coordinatiol . Appropriation de la stratégie [

(ou de des actions de divers acteurs | 'ensemble des cadres.

programme) contribuant conjointement a un| . Mobilisation effective des acteurs (y

programme et a des objectifs
communs.

- Formalisation de la stratégie,
des objectifs, des indicateurs d
performance.

- Articulation des différents
échelons territoriaux du cadre ¢
performance du programme.

- Préparation et négociation du
budget annuel.

- Organisation des flux
d’information et du partage des
ressources entre les acteurs
concernés.

- Organisation des modalités de

compris services fonctionnels) autour des

enjeux de performance du programme.
- Pertinence des objectifs et des cibles
résultats ; équilibre entre I'appréhensio
juste des capacités des services et
I'incitation de ceux-ci aux gains
d’efficacité (ambition et réalisme des
cibles). Affinement progressif de la
notion de performance.

- Amélioration progressive de la
pertinence et de la fiabilité des
indicateurs.

- Contribution effective des échelons
opérationnels a la réalisation des objec

et des cibles du programme (agrégation).

suivi et d'analyse des

- Adaptation des cadres de performanc

tifs

a)




réalisationsdes procédures ( locaux a la diversité (leurs contextes
contrble de gestion et d’audit | - Qualité du cadrage budgétaire, annue| et
interne. pluriannuel, du programme ; cohérence
moyens-objectifs-activités.
- Pertinence du partage des ressources
entre acteurs et entre segments du
programme.
- Mise en ceuvre (et encadrement
éventuel) de la fongibilité des crédits du
programme.
- Respect des prérogatives hiérarchiques
des directeurs associés.
- Efficacité de la communication
horizontale et verticale, descendante et
ascendante, entre les acteurs du
programme.
- Sélectivité et disponibilité de
I'information requise pour le
management de la performance du
programme.
@ - Consolidation et exploitation effective
des remontées d’information aux fins d
contrdle de gestion et de pilotage de la
performance ; proposition d'actions
correctrices.

1%

OBJET & ENJEUX DU DIALOGUE DE GESTION ?

Budgétaire - Négociation des crédits av - Equilibre entre, d'une part, la mattri
I'autorité budgétaire. du processus budgétaire (maitrise des
- Réception, répartition, mise a | dépenses publiques et respect des
disposition des crédits. autorisations budgétaires) et, d’autre part,

I'attribution de marges de manceuvre gux
gestionnaires.

- Meilleure lisibilité de la prévision
budgétaire.

- Meilleure visibilité des gestionnaires sur
leurs enveloppes de crédits.

- Maitrise des calendriers de préparatio
d’'exécution et de compte-rendu
budgétaires.

- Affinement progressif du lien entre
budget et « performance ».

>




Financiére - Actes relatif<a 'engagemer - Maitrise des risqued’irrégularité ou
des dépenses publiques. d’inefficacité de la dépense publique.

- Passage d’'une logique de procédures
centralisées et d’autorisations
systématiques a priori a une logique de
plus grande responsabilisation des
ordonnateurs et de contrdle a posterior|.

Juridique - Accomplissement des act - Maitrise des risques d'irrégularité de
nécessaires a la justification de| ldépense publique.

dépense publique : réalisation
des procédures d’'achat,
certification du service fait, etc.

Comptable - Paiement des dépen: - Maitrise des risques d'irrégularité de
publiques. dépense publique.

1.4.2. Les « chartes de gestion »

a) Utilité des chartes de gestion

Les chartes de gestion constituent 'un des mogéngliciter et de formaliser les regles
du jeu entre les responsables des programmes attesrs participant a leur mise en
ceuvre (services centraux en charge des affairaadi@res, des ressources humaines et
de I'équipement, services déconcentrés, établigssnpeiblics, contrbleurs des dépenses,
opérateurs). D’autres supports peuvent avoir le enésage (circulaire de cadrage du
dialogue de gestion /ou de la gestion des prograandigective nationale d’orientation
pour la gestion de la performance) ; ils sont enég#l élaborés a I'échelle de chaque
ministere.

Les chartes de gestion (ou autres documents égquigglprécisent ainsi :

» les espaces d’autonomie de chaque acteur (glabalisdes crédits et modalités
d’exercice de la fongibilité, cadre de gestionaeérformance...) ;

* les espaces de responsabilité de chaque actegrgdprmation des activités,
engagements sur les objectifs ou sur certainssddmiprocédure, compte-rendu,
mise a disposition des credits...);

* lesrégles de circulation de I'information ;

» les supports, rendez-vous et échéances du diatggestion.

Les chartes de gestion ont joué un réle positisdancadrage du premier exercice des
budgets de programme en 2006 en France, en traitetout trois themes :

* |e role des acteurs dans le pilotage de la perfocama
» laffichage des régles de gestion des créditdeisdimitations ou les restrictions a
la fongibilité, les régles relatives a la mise égearve de crédits ou au fléchage de



crédits (au risque de se révéler excessivementraignantes pour les
gestionnaires) ;

* les outils de pilotage de la gestion des ressourgsmines (la LOLF francaise se
révélant plus contraignante en la matiere).

Certaines chartes sont ministérielles : elles digpent & I'ensemble du ministere,
assurant ainsi une certaine cohérence entre sgeprmes. D’autres sont des chartes de
programme : elles formalisent le dialogue de gastiotre le responsable de programme
et les responsables opérationnels et précisenimiedalités de gestion propres au
programme. L'exercice est parfois mixte, une @hantnistérielle pouvant étre déclinée
et complétée pour chaque programme.

Il ressort de I'expérience francaispielques regles de bon usage des chartes de
gestion:

» veiller a ce gu’elles ne rigidifient pas la gesties programmes et a ce qu'elles
ne contredisent pas I'autonomie de gestion de l@sEonsables ;
+ faire valider en interne les regles qu’elles énancafin de vérifier :
o |eur simplicité de mise en ceuvre et de leur clarté
o |eur caractere incitatif pour les responsablesatpamels ;
o |eur contribution & la gestion financiere du prognae.

b) Mode opératoire des chartes de gestion :

» Caractéristiques

* Pluri-annualité : leur révision sur un cycle de 3 ans est soublaté&évision
durant le premier trimestre I'année N, lors du bide la gestion de [N-1], des
procédures applicables en [N+1]).

* Pérennité: la stabilité de ce document permet de constifwegressivement
une synthése des regles de gestion utiles auxogeatres au quotidien, en
capitalisant les meilleures pratiques

e Simplicité: Elaboration d’'une charte par ministere (ce quéxolut pas des
affinements par programme).

* Accessibilité et utilité pratique de l'information :

= Acces pratique et organisé a linformation a traven index
thématique et une entrée calendaire I'entrée calendaire permet de présenter,
pour chacune des principales échéances de geksor,livrables », les acteurs
concernés, les processus et les outils. Le cakmde gestion, fondé sur une
circulaire de cadrage interministériel (exempleFeance : circulaire du 28 juillet
2006 relative a la préparation de I'exercice budigét2007, cf. annexe n°7) et
précisé au sein de chaque ministere, comporteates dtabilisées (interface entre
gouvernement et parlement sur les grandes étapkspmtecédure budgétaire) et
des dates qui sont détaillées chague année (degeodférences de performance,



lettres de cadrage du budget, cadrage des programnsyanotification des
crédits...).

= Adossement des chartes, si possible, doutil intranet, véritable
portail de la gestion ministérielle offrant un ascux différents themes de la
charte ainsi qu’une liste de contacts et de peeonessources, des alertes sur des
informations nouvelles, des réponses aux questionkensemble dépassant
finalement le simple cadre de la charte de gegean outil intranet « prodige »
du dialogue de gestion dans le secteur emploi-foomaprofessionnelle en
France) (cf. infra, chapitre 7). La tache de maiatee et de management de ce
portail doit naturellement étre organisée en adstraiion centrale dans le cadre
des missions des services chargés des systemfsmation.

e Intégration dans un ensemble de documents et réfargels existants afin
d’assurer la lisibilité et la cohérence des infaiores : plan quinquennal,
stratégies ministérielles, plans nationaux et @ognes présidentiels, décrets
d’organisation ministériels, contrats pluriannusisicturants (par exemple avec
les universités).

» Elaboration et mise a jour

¢ Un travail collectif...

e ...impliquant le Secrétaire général(quand il existe)les responsables de
programme, les DAF et directeurs des investissemexntles responsables
GBO, et, selon les circonstances, d’'autres gestioesaentraux et déconcentrés.
Une circulaire du Premier Ministre initialisera fermalisera la commande. La
signature de la charte par les responsables degpnoge est recommandée. En
outre, une concertation en amont avec les cont®ldes dépenses sera de nature
a simplifier la gestion en cours d’exercice.

* Une mise a jour continue.

» Déploiement

* Une mise en ceuvre accompagnégersonnes-ressources, cas pratiques,
formation, échanges d’expériences...).

* Une montée en puissance progressivespectant le temps de la concertation et
permettant de s’assurer de la pertinence des rédietges.

* Une organisation de projet ad hoc en administration centrale est
certainement nécessaire pour porter le projet Hages de gestion comme outil
de concrétisation du dialogue de gestion, de lavgmance budgétaire par
programme et du pilotage par la performance.

» Contenu: (cf. exemple en annexe n°3)



Les items de la charte de gestion

Role et responsabilité des acteurs (1)

Acteurs directs du programi: responsables de programme, responsables d¢

programmes, directeurs de services centraux, reaptes opérationnels (directeurs

régionaux, directeurs d’établissements publics...)

Services fonctionne: affaires budgétaires, ressources humaines, sgs
d’information, immobilier et équipement, contréle gestion

Contrdle général des dépens

Périmétre deresponsabilités sur chaque livre

Calendrier de gestion (1)

Etapes des calendriers budgétaire / de perforr

Livrables

Echéance

Pilotage de la performance

Organisation du dialogue de gest

Modalités de définition des objectifs programme et de leur déclinaison opération

Modalités de définition des indicateurs du programrat de leur déclinaisc
opérationnelle

Modalités d’élaboration et de diffusion du F

Modalités de compt-rendus de gestion (rythme, outils, forme : exécutiol budgétaire
/ performance

Modalités de contrble de gestion (analyse des®cg

Modalités d’'élaboration et de diffusion du R4

Modalités de diffusion des bonnes pratic

Reégles de gestion

Mise en réserve de crédits (éventuellen

Degré et niveau de déconcentration de la GRH (fexrents, affectations, paie

Reégles de fongibilité des créc

Régles particulieres (: fléechage de certaines dépensd’investissement d’intéri
national)

Modalités de mise a disposition des cre

Conditions de délégation / de transfert de cre

Modalités de contréle des déper ; conditions d’allégement du contréle a pri

Contréle interne (budgétairdde performanc:

Regles relatives a la délégation des compétenagsiatinateur (ordonnateur délé¢
pour répartir les crédits ou pour exécuter lesoastiet les dépenses) ; et relati
pratiques entre ordonnateurs délégués et servimbsatisés dans les procédures
dépense.

DNS
de

Autres

Annuaire des responsables de programmes et d-programmes et des responsal
opérationnels

Annuaire des personnes ressoL

Procédure de révision des procédt

(1) La présentation combinée des acteurs, des échéeaindes livrables peut prend

la forme d’'unematrice temps/acteurssimple :

re



Echéances Trimestre 1 Trimestre 2 Trimestre 3 Trimestre 4

Acteurs

Janv.| Fév.| Marg Avril Mai| Juin Juill Aout SeptOct. | Nov.| Déc.

RdP

RASP

Dir. rég.

Dir. E.P.

Ctrl. Dép.

DAF

Dir. Invts

DRH

DSI

D.Bat/Equipmt

Ctrl. Gestion

Termes: RdP = responsable de programme; RASP = redpenske sous-programme ; Dir. Rég. =
directeur régional (service déconcentré de I'Et&lir. E.P. = directeur d’établissement public rICDép.

= contréle général des dépenses ; DAF = directesr affaires financieres ; Dir. Invts = directeuss de
investissements ; DRH = directeur des ressourcemimes ; DSI = directeur des systémes d’'information
D. Bat/Equipmt = directeur des batiments et dedipgment ; Ctrl Gestion = contrdleur de gestion.



2. L'architecture des programmes, cadre du dialoguée gestion

La structuration de I'activité de chague ministétele son budget en programmes est un
aspect important de la réforme GBO. Le programroegcqgnstitue I'unité de base de la
spécialité des crédits, devient également l'unééurelle d’exécution du budget et de
gestion des politiques publiques. Il constitue dmgiquement le cadre de mise en place
du dialogue de gestion. Or la cohérence des péemeatspectifs des programmes,
'opérationnalité de leurs subdivisions internessjaeclarté des responsabilités de leur
pilotage sont déterminantes pour la qualité dwdia¢ de gestion.

2.1. Le périmetre des programmes

Le mot « programme » est ambivalent car il possgdsens commun dans le langage
administratif habituel, et il posseéde un sens ppécifique dans le contexte de la GBO, et
donc du dialogue de gestion. Le « programme »,ems sle la GBO, est un ensemble
homogeéne et cohérent d’activités d’'un ministerejrpoivant une méme finalité, et placé
sous la responsabilité d’'un cadre supérieur, «oresgble de programme » avec lequel
pourra étre engagé un « dialogue de performanéechaque programme devront étre
associés des objectifs spécifiques, des indicattuies cibles chiffrées de performance,
dont la réalisation effective sera évaluée. Un mogne peut englober plusieurs services
administratifs et méme plusieurs directions géméralil peut aussi correspondre a une
partie de service seulement.

2.1.1 Lignes directrices

Pour délimiter leurs programmes, les ministere@eus’appuyer sur divers documents
de référence: décrets d’attributions du ministadecuments de stratégie, rapports
d’'activité, organigramme, nomenclature budgétairet eomptable, guides
méthodologiques fournis par I'assistance technigteznationald

A partir de ces documents, la liste des progranueesa étre établie en veillant & ce que
chaque programme corresponde a un ensemble homdigoiwités et de finalités et
dispose d’'un centre de commandement unique, coBfoent a la définition ci-dessus.

Plus précisément, le découpage en programmes aEsgacter les principes suivants:

» des programmes en nombre raisonnable (viser 3 @gtgmmes par ministére
pour éviter I'émiettement) et dont les tailles {ferme budgétaire par exemple) ne
soient pas trop dissemblables ;

» cohérence entre l'architecture des programmes eatéfaition des politiques

3¢t notamment,Etablissement des nomenclatures de programmes éseptation budgétaireGuide
méthodologique, Banque mondiale, juin 2007.



publiques du ministére ;

« une chaine de responsabilité claire, établie enrespondance avec
'organigramme du ministére et propice a un piletagffectif et efficace de
chaque programme ;

» affectation aisée du personnel entre programmess sanbiguité et sans
contradiction avec la chaine de responsabilité ;

» ventilation du budget par programme aisee, sarmirs@ des clés de répartition
artificielles ;

» possibilité d’assigner facilement a chaque prograndes objectifs propres et des
indicateurs de performance correspondants ;

» stabilité potentielle de la structure de programngesis I'hypothese d'une
recomposition du gouvernement ;

« dénomination explicite de chaque programme, reptatee de son contenu ;

» possibilité d’évaluer les programmes, en raisotadesibilité de leurs contours /
composantes / objectifs / acteurs, et de la mbsitéade leurs résultats.

L’annexe n°l (« boite a outils »)reprend ces grandes lignes sous la forme d’un
guestionnaire pouvant étre utilisé dans umé@&marche d’auto-évaluation par le
gouvernement tunisien. Cette grille d’auto-évahatest en effet adaptée dbuide
d’audit du Comité interministériel d’audit des programnfesncais. Si les quatre
ministeres pilotes sont déja avanceés dans le trdeadéfinition de leurs programmes, la
grille d’auto-évaluation peut néanmoins leur éttigepour perfectionner graduellement
leur architecture de programme au fil des anse sdira naturellement utile aux autres
ministeres lorsqu’ils s’engageront a leur tour démsercice.

2.1.2 Programmes - activités - budget : quelques @cisions méthodologiques

» Programmes et activités

Un moyen d’élaborer les programmes est de recelfsesemble des activités du
ministere et de voir comment celles-ci peuvent &gartir en quelques programmes
principaux. Cette facon de procéder complete uradyae par finalité, laquelle traduit
davantage la notion de politique publique. La owtd’activité doit avoir un degré de
finesse approprié : il ne faut naturellement pasceiedre a des actes élémentaires, mais
plutét essayer de bien décrire les attributionforttions du ministere. Cela doit étre un
travail participatif.

Dans certains pays, les ministeres ont énumér@rimsdes activités, permettant non
seulement de définir les programmes mais aussi stévre I'exécution. Par exemple,
pour un programme d’enseignement primaire, on atiii# les activités suivantes des
services regionaux :

» Gestion des mouvements d’enseignants
e Suivi pédagogique
* Formation



» Distribution des équipements
» Distribution des fournitures scolaires
» Organisation des examens.

A l'opposé, il serait contre-productif de vouloié@bmposer une activité telle que
« passation des marchés » en activité élémenf{@reement de l'appel d'offres,
attribution du marché, etc.).

» Programmes et budget

En mode GBO, le budget sera présenté par misgmwogrammes et sous-programmes.
Le choix de la structure de programmes est donchtix des principales rubriques
budgétaires. Lorsque I'on établit la structure mtegrammes, il faut s’efforcer de
retranscrire le budget dans la nhomenclature dergnoges, en établissant un tableau de
passage. La possibilité de réaliser ce tableauadeage est un bon test du caractere
opérationnel de la structure de programmes retdraiprincipe est de regrouper dans un
programme I'ensemble des moyens qui y concoureetctdiment, tout en conservant
deux garde-fous :

» s’agissant des personnels, on ne coupe pas agnaveorps administratif ;

* on ne fait pas de comptabilité analytique dansbledgets de programme :
c’est pourquoi les services qui participent de m@nguasiment indivise (ou
trop difficile & déméler) a plusieurs programmes/eliot étre regroupés en un
programme ‘support’ ou ‘administration générale’.

Les gardes-forestiers, par exemple, qui se consatotalement et exclusivement a la
protection des foréts, seront affectés au progrartioréts’ ; c’est un cas de figure
simple. Le cas des vétérinaires, qui participenplisieurs programmes (production
agricole, ressources halieutiques, enseignemenst.ples délicat ; pour préserver a la
fois la logique des programmes et une applicatiomple et pragmatique, les vétérinaires
seront affectés au programme opérationnel auggiebitsacrent la majeure partie de leur
temps.

» Les programmes ‘supports’

L’existence de fonctions et de services qui contiid de facon indivise (ou trop difficile
a déméler) a plusieurs politiques et plusieurs @ognes d’'un ministere impose de
recourir & des programmes spécifiques, appelésrgmoges ‘support’ ou ‘services
d’appui’ ou ‘administration générale’.

Les programmes ‘support’ correspondent aux fonstidites d’état-major (direction
générale, études et recherche, communication, ikgosdique, contrdles internes) et
aux fonctions de gestion des moyens (personnelgditfthances, immobilier et
equipement, informatique, systemes d’informatida,)e



Quand un projet ou une entité administrative cortc@u plusieurs programmes, la
fonction d’administration du projet ou de I'entidéit relever du programme ‘support’,

cependant que les fonctions opérationnelles tradtislairement des programmes de
politiques reléveront de ces derniers. Il en va deéme des directions

régionales polyvalentes ; dans les Commissarigi®méux au développement agricole,
par exemple, la fonction administrative et finaneiget les crédits correspondants) doit
faire partie du programme ’services d’appui’ alopge les autres divisions (péches/
production agricole / hydraulique et génie ruralreboisement / vulgarisation et

enseignement) doivent rejoindre les programmestigques qui les concernent.

Lorsque le responsable d’un programme de politigilise les compétences d’'un service
fonctionnel pour I'exécution de ses propres dépgrikest conseillé que leur relation soit
organisée, sous forme de prestations d’assistano@itiise d’'ouvrage ou sous forme
d’'une « délégation de gestion » par laquelle I'anfe a 'autre 'ordonnancement de ses
crédits. Dans ce cas, il parait logique que sesdsctédits de fonctionnement soient
inscrits dans le programme ‘support’, les autreslits (investissement matériel) étant
affectés au programme de politique.

Cest le cas, par exemple, de la direction desri#tis et de I'équipement -DBE- du
ministere de I'enseignement supérieur et de laemtie (ou des directions similaires
d’autres ministeres), qui gere actuellement I'eiskrdu budget de construction du
ministere. Dans le cadre des programmes, il faudditinguer le budget de
fonctionnement de la DBE, qui sert I'ensemble duigtére et devrait faire partie du
programme ‘administration générale’, du budget \#Btissement géré par cette
direction, qui devrait étre ventilé entre les asitpgogrammes et sous-programmes du
ministere (enseignement supérieur universitaire nsegnement technologique /
recherche).

2.2. Le découpage opérationnel des programmes

La loi organique du 13 mai 2004 a prévu l'affeciatdes crédits selon des programmes
et missions (article 11). D’apres la loi, les noss comprennent un ensemble de
programmes concourant a concrétiser une stratdgtérét national. Dans la pratique, et
fort logiguement c’'est aux départements ministérigju’est dévolu ce rdle.
Exceptionnellement, on peut imaginer un ministeggroupant deux missions si, par
exemple, il est le résultat du regroupement de dauxsteres, mais dans la grande
majorité des cas, on assimilera missions et migisf&e qui revient a dire que le concept
de mission n’est pas crucial pour le développendenbudget par objectifs. Tout au
contraire, la notion de programme est tout a fageatielle, centrale, et c’est la raison
pour laquelle elle recoit un tel développement danguide méthodologique.

En termes de pilotage stratégique, la loi organiqua pas prévu d'échelon
supplémentaire de déclinaison au-dela des missébrrogrammes. Pour définir les
modalités de mise en ceuvre opérationnelle desgieat tout comme pour asseoir le
suivi de la performance sur des activités concretlegst toutefois nécessaire de
poursuivre plus avant I'analyse qui a conduit dnitéfe programme comme |'élément



central de la gestion budgétaire par objectifss’dbit en effet de rendre la notion de

programme opérationnelle, c'est-a-dire, d’en déclite périmétre, la stratégie, les

activités et le cadre de performance selon desshypérationnels chargés de mettre en
ceuvre la stratégie du programme.

Le découpage en blocs opérationnels est a la lealsegestion de programmes. Ces blocs
opérationnels ont a leur téte un responsable. €gmnsables sont en charge d’'un volet
de la stratégie du programme (il s’agit alors dessawrogrammes) ou d’une entité
géographique (comme par exemple les directeuromagk). On parle d'une facon
générale descteurs des programmesLes acteurs des programmes comprennent les
responsables de sous-programmes et les responsdlkleiés géographiques ; ils
comprennent les responsables des établissementespublevant complétement du
budget du ministéere (tels que les hopitaux ou kbliésements d’enseignement); ils
comprennent enfin lespérateurs c’est-a-dire les institutions qui, bien qu’exétnies a
'administration stricto sens, contribuent a la ené ceuvre des politiques du ministére et
sont a ce titre destinataires de subventions.

2.2.1. Programmes et structure administrative

Le lien entre programmes et organigrammes est dlel@aens : il y a des influences
réciproques entre les deux.

La définition des programmes se fonde non seulem@ntine analyse des politiques et
stratégies du ministére, mais aussi sur sa stei@dministrative. C’est impératif pour
gue chaque programme soit véritablement opérationne

Dans certains cas, la structure du programme pdidétar étroitement I'organigramme

ministériel ; ainsi, dans le domaine des transppaisexemple, les programmes auront
tendance a épouser les directions générales madadasport routier, transport aérien,
etc. ; les programmes du ministere de I'agricultatedes ressources hydrauliques en
Tunisie suivent ce schéma. Dans d’autres cas, ebre élevé et la polyvalence des
directions d’administration centrale obligent a désoupages plus complexes.

En toute hypothése, il est indispensable de proc@dme <«cartographie » précise des
programmes et sous-programmes, c’est-a-dire dbétdion de tableaux de passage, ou
de correspondance, entre :
« les programmes et sous-programmes du ministereedart,
« l'organigramme la nomenclature budgétaire et la liste d'activiths ce
ministere, d’autre part.

La totalité des services (centraux et deconcenthéshinistére ainsi que les projets et les
établissements publics sous tutelle doivent éfpartés dans les programmedout en
sachant que les directions régionales, certainsligtaments et certains projets ont
vocation a mettre en ceuvre plusieurs programmes.



A Tlinverse, la définition des programmes aménerarf@s a réexaminer
'organigramme d’un ministére et a engager une refonte de cetrndggamme afin de
favoriser les changements effectifs de culturecalaportement, de méthode de travail,
sous-jacents a la GBO.

Il convient de trouver le juste équilibre entrestrici de simplicité et de pragmatisme, qui
permet d’éviter certains obstacles a la réformde efouci que celle-ci soit réellement
source de changements et de progres.

2.2.2. Typologie des sous-programmes

» Les sous-programmes sectoriels

La segmentation d'un programme en sous-programrméspdovenir d’'une nécessité
logique qui apparait a I'examen du programme : gagon en efficacité a segmenter le
programme en sous-programmes ? La liste des sogsapnmes se présente-t-elle de
facon évidente ? Correspondent-ils & des déctinaigssentielles du cadre stratégique
du programme, a une répartition des objectifs dag@mme, a des centres de
responsabilité avérés et distincts ? Si on répmndh ces questions, on peut procéder a
I'élaboration de sous-programmes. On remarquera pege principes présentés
précédemment comme des conditions d’une bonnetsteude programmes s’appliquent
tels quels au découpage en sous-programmes.

Modele « décliné » :

Programme X

1
[ I 1
Sous- Sous- Sous-
programme X1 programme X2 programme X3

Dans ce modeéle, les objectifs du programme serdtliselon les sous-programmes. Les
sous-programmes peuvent avoir des objectifs spgéeii, plus opérationnels, en plus de
ceux du programme. Le responsable de programmaes aelation de type hiérarchique
avec les responsables de sous-programmes.

Modéle « agrégé » :




Programme x

Sous- Sous- Sous-
programme | programme | programme
x1 X2 x3

Dans ce cas de figure, le programme est le rassemebt des sous-programmes, qui lui
préexistent. Ses objectifs et indicateurs sont dbgectifs et indicateurs des sous-
programmes. Le responsable de programme a udedeordination et d’animation des
responsables de sous-programmes - il est parfere@me simultanément le responsable
d’un sous-programme.

2.2.3. Relations avec les opérateurs

Les opérateurs ne font pas partie de 'administnatiu ministére mais contribuent a la

réalisation de sa stratégie. Ce sont le plus sdudes établissements publics, mais ce
peut étre également des entreprises publiquesaskasciations, voire des entreprises
privées. lIs recoivent des transferts du budgetarange de prestations spécifiques pour
le compte du ministére. Ces contributions peuyentievraient) étre formalisées par des
contrats (contrats de programme, contrats de pedice, contrats objectifs-moyens...).

Le nombre de ces opérateurs peut étre tres impatadeur importance variable. lls sont
nombreux au ministére de I'agriculture et sont enés & I’échelon national, interrégional
ou régional. A titre d’exemple, on verra dans l'ati@ ci-aprés la liste des opérateurs qui
interviennent dans le programme « production afgiealu ministére de I'agriculture.

Pour parfaire la cartographie des programmest ihgsortant de situer chaque opérateur
et d’avoir des renseignements précis sur sa comitsib au programme. A cet effet, il est
nécessaire de préparer une fiche par opérateuvadeécr

* la mission générale de I'opérateur ;

* ses activités qui contribuent a la réalisationagectifs du programme ;

« la nature et le montant du financement budgétaste,ses déterminants
éventuels ;

« la mesure des résultats de performance ;

* le type de contractualisation si elle existe.



2.3. Les responsabilités liées aux programmes

Comme on I'a souligné déja en premiére partie deypport, la gestion de programme et
le dialogue de gestion qui I'accompagne imposenide définir les responsabilités de
chacun.

Le tableau présenté au paragraphe 1.4.1. approftandiature et les enjeux propres a
chaque type de responsabilité.

Les développements qui suivent sont plutdt cengnds I'architecture concrete des
responsabilités liées au pilotage et a la mise ear@edes programmes. Celle-ci fait
d’abord I'objet d’'une grille d’auto-évaluation, latia la fois aux ministeres pilotes et non
pilotes, placée dans la « boite a outils » en am@ese rapport. Ensuite est précise le réle
d'un personnage-clé : le responsable de progranEmin, est soulignée I'importance
des relations entre programmes : loin de constdesrilots séparés, ceux-ci peuvent — et
doivent souvent — nouer entre eux des relationgatedination ou de prestation de
service, plus ou moins fréquentes, et en conséguans ou moins formalisées.

2.3.1. Lignes directrices

Cf. Annexe Tl : « Boite a outils : Grilles d’auto-évaluationlagives a I'architecture et
au cadre de performance des programmes ».

2.3.2. Le responsable de programme

La mise en place et la gestion des programmes eapagir une personne-clé : le
responsable de programme. Désigné par le minigtrplaeé sous son autorité, le
responsable de programme a la charge de coorddaneise en ceuvre de «son »
programme.

» Que fait le responsable de programme ?

Sur la base des contributions des autres actemseowes (directeurs d’administration

centrale associés, responsables de sous-programiineesions régionales, établissements
publics), le responsable de programme prépare tgdiudu programme, arréte ses
objectifs et cibles de performance — sur lesquet®ngage —, organise I'emboitement
des cadres nationaux et locaux de pilotage derfarpgance, suit les aspects de mise en
ceuvre opérationnelle et rend compte des résulatsets du programme.



Plus précisément, le responsable de programmésagtandes missions :
» L'élaboration de la stratégie et du budget du progamme,

Sur la base d'une large concertation qu’il lui apipat d’organiser, le responsable de

programme formalise la stratégie de son progranaméie les objectifs, les indicateurs

de performance et les résultats attendus, asspredggammation des activités et procede
a la répartition des crédits qui lui ont été alkudl s'engage sur les résultats de son
programme : il oriente les choix d'activité et Ewix budgétaires afin d'atteindre les

résultats visés, en travaillant avec les gestioerailes ressources du ministére (DAF,
direction des investissements, DRH...).

* Le pilotage du programme et I'organisation du dialgue de gestion

Le responsable de programme organise et animealegdie de gestion qui constitue le
cadre de la préparation de son budget, de la @désbn des termes de la performance
auprés des entités opérationnelles et du suivieddsations.

* Le compte-rendu et I'analyse des résultats

Le responsable de programme assure et encouragmsparence, par le développement
de I'information sur les ressources utilisées sievices produits et les résultats obtenus ;
il contribue, avec l'aide des unités compétentes|’déministration centrale, a la
construction d’'un systeme d’information, ordonnéfiable, facilitant I'analyse de la
gestion et de la performance. Le responsable dgramme prépare également son
rapport annuel de performance. Au-dela de son progre, il participe a la mise en place
d’'un contréle de gestion et de I'audit interne ainglu ministére.

Ce faisant, le responsable de programme ne doit §i@s considéré comme un
responsable tout puissant et omniprésent. C'esbtplunchef d’orchestre ou unmaitre
d’'ceuvre, qui doit certes prendre des décisions pour legrarmame et s’impliquer
personnellement, mais aussi — et c’est essensieteiter une largeoncertation, faciliter

la mobilisation des différents acteurs, organiser goerdination efficace entre ceux-ci
et entre les différents aspects de la gestion gerffarmance.

Pour une présentation d’ensemble des différentesef® de responsabilités dans le cadre
de la gestion de programmes, de leurs champs etpemgspectifs, on se reportera au
tableau situé en partie 1.4.1.

» Qui est le responsable de programme ?

Le responsable de programme est un haut fonctimndont le positionnement
hiérarchique et fonctionnel, &édibilité, la disponibilité, etle savoir-faire en matiére
de concertation et de coordinatiorseront précieux pour I'exercice - parfois délicde
sa mission.



Lorsqu’'un programme correspond a une direction igéeé son directeur en sera le
responsable naturel. Le secrétaire général d’'unistene pourra étre le responsable du
programme ‘support’, & moins que le choix du deactde I'administration générale ne
soit préféré. Dans d’autres cas, notamment quangrogramme rassemble plusieurs
directions générales, le choix de son responsabtepkis ouvert, mais le profil
professionnel et personnel de ce dernier doit méars vérifier les quelques criteres
évoqués precédemment.

Parmi les quelque 80 responsables de programmeastd; 94% sont des directeurs

d’administration centrale, secrétaires générauxchafs de services a compétence
nationale ; 60% ont la responsabilité d’un seugpgmme.

2.3.3. Appui technique aux responsables de progranes ; relations entre
programmes

La prise de responsabilité des responsables degmnoges (et de leurs collaborateurs —
responsables de sous-programmes et responsabliegsa®g doit se fonder sur une
maitrise accrue par leurs services des procédergsstion :

« CDMT et programmation budgétaire ;

* préparation du budget sous forme intégrée (pemedonctionnement-
investissement) ;

 exécution du budget (répartition des créditsagegient, mandatement) ;
 passation des marchés publics;

« gestion du personnel, y compris la gestion buadget

* suivi de I'exécution budgétaire, comptabilité adistrative ;

* suivi de la performance.

Le rdle des directions d’administration générale DAF, DRH, direction des
investissements, direction des batiments, diredtidormatique, direction des systémes
statistiques, etc. — doit évoluer vers un role glagux responsables de programme. En
effet, le RdAP ne peut pas étre spécialiste de lesislomaines. Il appartient donc aux
directions d’administration générale de I'appuyechniquement dans son réle. Ces
directions, qui composent dans chague ministérprégramme «support», vont donc
devoir opérer une transition de leur rdle classigee gestionnaire vers un role de
prestataire de services. C'est d’ailleurs sur ¢e géie devraient étre calibrés les objectifs
et les indicateurs de performance du programmeastipp

Il sera nécessaire pour chacune de ces directmufthir la répartition des taches entre
la direction et le responsable de programmes. AlasiDAF peut coordonner la
préparation du CDMT pour le ministere, chaque Rdérvenant pour la partie du CDMT
correspondant a son programme. C’est le RdP qaicteaf de file pour la préparation du
budget, mais le DAF lui apportera un concours nahagique et logistique. En outre,
en consolidant les propositions de budget des RdFPassurera que celles-ci sont
cohérentes avec le CDMT et avec les directivead@rtulaire budgétaire. Vis-a-vis des



sous-programmes, le RdP aura également a joudileime coordonnateur, avec I'appui
technique du DAF.



Pour d’autres fonctions telles que la gestion disgranel ou la gestion immobiliere, il
faudra établir dans quels cas le role de gestemtitionnel de la DRH ou de la direction
des batiments pourra étre transféré au RdP (cauyait du sens pour des infrastructures
spécifiques au programme, telles que les batimdhise université par exemple)
...quitte a ce que le RdP ne délegue a son tourrteeeconcret de cette compétence a la
direction transversale concernée, pour des ragersavoir-faire et d’efficacité.

En matiere de suivi de la performance, la relagotre le RdP et le chef du service des
systemes d’information et des statistiques seranéisfie pour répondre aux enjeux de
fiabilité, de délai et de pertinence des données.

Les arrangements retenus entre les RdP et ledidireale gestion des moyens peuvent
étre informels ou formalisés par écrit, sous fodredélégation de gestion par exemple.
L’'annexe 111 offre un exemple de délégation de gestion endigections
d’administration centrale en matiere d’engagemeat ld dépense et de pouvoir
d’adjudication pour les achats publics.



3. Que signifie un pilotage centré sur la performace ?

La notion de performance est au centre de la GBf@®tors constitue un des principaux
objets du dialogue de gestion.

A travers le dialogue de gestion on veillera suréooe que :

* la conception de la performance appliguée a chagogramme découle de la
stratégie retenue pour les politiques publiquesid@nées ;

* les objectifs et cibles de performance du prograreaient a la fois raisonnables
(réalistes) et mobilisateurs pour les services €oTes ;

* les objectifs et cibles retenus a I'échelle natlenet a I'échelle opérationnelle
soient cohérents et convergents, permettant aisaaiax services de terrain de
piloter finement leurs actions et au responsablepdigramme d’agréger les
résultats pour réaliser ses engagements ;

* le dispositif de collecte d’informations et de stnction d’indicateurs soit
pertinent et fiable ;

- le rapport entre moyens, objectifs et activitésii (ge pourra jamais étre
mécanique) soit réaliste, incitatif et juste ;

« les cadres de performance soient élaborés surska dane large concertation
interne, permettant le débat puis I'adhésion aupeatifs, cibles et indicateurs
retenus.

Les paragraphes qui suivent précisent quelquesdiglirectrices concernant le cadre de
performance des programmes et leur déclinaisonatipénelle, se penchent sur les cas
de figure des départements pilotes et présentesnprejets annuels de performance
(PAP), documents formalisant les engagements derpence de chaque ministéere, en
vue des discussions budgétaires notamment.

3.1. Au cceur de chaque programme, une stratégie @te conception
partagée de la performance

La strategie est la réflexion globale qui préside au choix degctifs présentés dans les
projets annuels de performance. Elle décrit égaieicemment les moyens seront mis en
ceuvre pour atteindre les objectifs. Elle s'insddhs une perspective pluriannuelle. Elle
fonde le choix des priorités de l'action publique sin diagnostic d’ensemble de la
situation du programme, tenant compte de ses tisald’intérét général, de son

environnement, notamment des autres programmes 'atgaisme, des attentes

exprimées et des moyens disponibles. La stratdégigorogramme est présentée de
maniére synthétigue dans le projet annuel de peegbce, en structurant, autour de
guelques orientations, les objectifs qui la conseéit. La formulation de la stratégie est
un exercice indispensable pour identifier les [itésr situer et articuler les objectifs et
exprimer les résultats attendus.



Un objectif est le but déterminé d’une action, I'expressiorceeue I'on veut faire. Par
exemple, « améliorer les chances d’employabilite diplomés». A chaque programme
sont associés un ou plusieurs objectifs stratégioya doivent étre arrétés en cohérence
avec les politiques sectorielles et les orientatidln gouvernement. A chaque sous-
programme ou service régional peuvent étre assogiésou plusieurs objectifs
opérationnels. L’atteinte d’'un objectif est mesypéeun ou plusieurs indicateurs.

Un indicateur est une représentation chiffrée qui mesure lasaian d’'un objectif et
permet d’apprécier le plus objectivement possitédteinte d’'une performance. Un
indicateur ne peut pas a lui seul capturer towesnformations relatives a 'atteinte d’'un
objectif et a la contribution du programme a ceultés Un indicateur dimpact
(diminution du nombre de morts sur les routes par &rrespond a I'objectif, mais ne
renseigne pas directement sur la contribution dagramme « résorption des points
noirs » sur ce résultat. Il faut donc choisir ledicateurs les plus appropriés, en acceptant
gue cela ne donne qu’'une image partielle, une atidic. On sélectionnera des
indicateurs en fonction de leurs qualités, de lspgcification et des conditions
d’acquisition des informations requises.

3.1.1. La sélection d'objectifs et d’indicateurs deerformance des programmes :
lignes directrices

Plusieurs rapports remis au gouvernement de lasiumint déja traité du sujet des
objectifs et indicateurs de performanc&nalyse du cadre conceptuel des budgets par
objectifs présenté par la Banque mondiale (juillet 2006)apport de la mission d'appui
de I'Union européenne relatif a la mise en place iddicateurs de performance pour la
Gestion Budgétaire par Objectifs (hovembre 2008).

L’insistance sur ce sujet est liée a son importapoar le bon fonctionnement du

dialogue de gestion et du pilotage par la perfoomariLes lignes directrices seront
présentées cette fois sous forme de grille d’auede@tion, comme cela a été fait dans
les précédentes parties. Les ministéres piloteseafint progressivement leur cadre de
performance sur la base des premiers retours diexpe, cependant que les autres
ministeres s’engageront bientét, a leur tour, danrcice ; a tous, cette grille d’auto-

évaluation pourra étre utile.

Ne perdons pas de vue qu’il s'agit d'udémarche constructive dont le but est de

permettre au dialogue de gestion et au pilotagka geerformance d’avoir prise sur les
réalités administratives et d’inciter effectivemeént’amélioration du service rendu aux
usagers.

Sans entrer plus dans le détail, on soulignergbirtance de laoncertation autour de la
préparation de tout ce qui concrétise la notiopeldormance pour chaque programme ;
cette concertation est en effet essentielle poguras la 1égitimité des objectifs, cibles et



indicateurs retenus, auprés des cadres et de $ewies, et donc leur adhésion a la
démarche ; sans une telle adhésion, I'exercicenastettre morte et ne ferait qu’alourdir
inutilement les processus administratifs.

Grille d’auto-évaluation : Cf. annexe n°l : « Boite a outils : Grilles d’audwaluation
relatives a I'architecture et au cadre de performardes programmes ».

Fiche - type de documentation des indicateurscf. cette méme annexe n°1.

3.1.3. L’élaboration du projet annuel de performane (PAP)

Le projet annuel de performance (PAP) de chaquésténe accompagne le projet de

budget de I'année n+1 et constitue une annexda tke finances. Si le PAP est préparé

par chaque ministere, sa présentation suit le g¢¥g®i par programmes, avec les
orientations stratégiques, les objectifs et lescateéurs de performance correspondants.
Chaque programme fait donc I'objet d’'une préseotasiéparée dans le PAP ; on parle en
fait de PAP par programme.

» Les orientations stratégiques du ministérdl est souhaitable que le PAP consolidé
par ministére soit accompagné, en préambule, dp@sentation des orientations
stratégiques du ministére. Enoncée en termes chklirgoncis, celle-ci doit étre
suffisamment argumentée et étayée, rappelant é&seélts de contexte, les marges de
manceuvres disponibles, les leviers d’action eaft=stes des usagers.

» Présentation du PAP par programmecf. page ci-aprées)



Projet annuel de performance d’'un programme :

Programme k

Description du programme
o Définition du périmetre du programme et destinaties crédits du
programme (directions et établissements concebéégficiaires des
transferts et subventions, etc.)
0 Responsabilités dans la gestion du programme

o Principaux dispositifs d’'intervention, cadre légisfl et réeglementaire.

Présentation de la stratégie, des objectifs eindiésateurs.
0 Présentation générale :
. ensemble des objectifs du programme;
. cohérence des objectifs du programme avec ledda@veloppement
économique et social et la stratégie sectorielle.

o Présentation de chaque objectif :
. commentaires sur les résultats passeés ;
. commentaires sur le choix du ou des indicatesse@e(s) a l'objectif
et le choix de la cible de résultat retenue.

o Tableau d'indicateurs : présenter par indicateur:
. les résultats passés (si possible trois anndes;2, t-3)
. la valeur attendue I'année courante (année t)
. les valeurs attendues pour les trois annéesajecpion (t+1, t+2, t+3)
. éléments synthétiques sur les méthodes de adsuhdicateurs et leg
éventuelles précautions d’interprétation.

Description des principales activités
Description des principales activités et identifica des produits de ces activité
permettant d'atteindre les objectifs du programume (activité pouvant contribug
a plusieurs obijectifs).

Difficultés
Lorsque c’est pertinent, présentation succincte difcultés a surmonter pou

atteindre les objectifs du programme et les act@ngsagées pour relever le défi,

S,

=

=




» Commentaires :

» Laprésentation stratégigue du programme
Enoncée de maniere concise, la stratégie doitfigrstle choix des priorités du
programme, tenant compte de ses finalités, de swimoanement, de son articulation
avec les autres programmes du ministere, des edteswprimées et des ressources
disponibles (voir en annexe n°5, deux exemples déseptation stratégique de

programmes.)

» Présentation détaillée des objectifs et des inglicat
Cet exposé accompagne le tableau des indicataugzrecise larticulation entre les
objectifs et les indicateurs retenus pour le pnogng. Pour chaque objectif, on justifiera
le choix des indicateurs et cibles associés eml@gens mis en ceuvre pour les atteindre.
Pour chaque indicateur on fournira un tableau résiintes résultats passés et les
projections retenues. On indiquera la source desnéks et, si nécessaire, la
méthodologie de calcul de I'indicateur.

Exemple : Présentation détaillée d’un indicateur
Programme ‘Foréts’, projet de loi de finances 2009France)

OBJECTIF n® 4 : Développer la prévention des risques et améliorer la protection de la foré:

L'une des composantes de lobjectif reléve de la politiqgue nationsle de prévention des incendies de forét afin de
contenir les départs de feux, de limiter |a propagation des feux déclerés, de réduire les risgues d'atteinte aux biens et
aux personnes. Elle recouvre Faménagement judicicux de lespace rural, Pentroticn des foréts, lo respect des
obligations de debroussaillement, la mise en place et 'entretien des infrastructures permettant la lutte active, 1a mise
en place de patrouilles de surveillance en période a risgue. Le traitement des feux « naissants » est un bon indicateur

de réactivité de cette politique.

unité | 20060 | 2007 | osoee | zoee | omow | 2eme
Realisation Réassaton Prévision Prévisicn Prévision Cible
PAP 2008 actuziisée
Taux dextinction des feux de fordt « W% B4 78 7 T 7 T8

nalssants =.

Précisions méthodologiques :

+ L'indizateur représents le nombre de déparis des feux qui ont 88 &teints avanti de dépasser |z surface d'un hectare, sur le nombre total de dépans
de feus déclarés. || tient compte uniguement des feux de fordt et non des feux de espace rural et périurbain. De plus, il ne prend pas en compte les
reprises de feu. Enfin, les feur 3 chjsctf de prévention (brilage dirgé, feux tactiques) ne sont pas comptabilisés.

Les déparis de feux de fordl qui nécessitent I'intervention dzs services de secours soat réperioriés et décrits dans les bases de données tenuss par
la= min stéres charges de Vintérieur &t de Cagriculiure

Ces feux sont statistiguement répartis en classes de surface : moins de 1 ha, de 12 10ha, de 10 3 100 ha, plus de 100 ha.

Les feux de moins d'un heciare représentent la catégorie des « petits feux =, ou feux « naissanis », &teints avant de prendre de 'ampleur.

Lz réalisation 2007 a £t¢ actualisée en raison d'un retard de saisie dans |a base de données nationale « incendies de forét » (BDIFF) concernant les
territoires des 203 Mord de la France. Les sarvices de ces départements du nord ne metient pas en ceuwre de meyens spécifigues pour la prévention
des incandies de forét car ils sonl exposés 3 un niveau meindre de risque dlincendie (fisgue moyen ou faible) et se coordonnent encore dificilement

avec les 3DI5.

+ Sources des données : base de données naticnale « feus dz foréts » du MAR, alimentée par les DDAF &1 'ONF.




» Description des principales activités

Les activités de Il'administration représentent leocpssus de transformation de
ressources (équipements, main-d’'ceuvre, savoir-fageeaux informatiques, etc.) en
produits (biens et services). La mise en ceuvrepdeEgrammes passe par I'identification
des différentes activités menées par les persanRelsr ce faire, le responsable de
programme doit s’appuyer sur un « référentiel aaés », suffisamment agrégé et
aisément compréhensible par tous les acteurs, #tildeede servir de référence pour la
programmation, le suivi et le contrdle de gestion.

La principale difficulté est de définir les niveapgrtinents de regroupement. Un niveau
trop fin d’identification des activités rend diffiie leur utilisation pour la programmation,
la préparation des budgets ou la confection des PAP

Il faut aussi se garder de la tentation « scientdi» de déterminer les budgets a partir
des codts respectifs des activités mobilisées ned’part, il n'y a pas de formule
mathématique qui lie un niveau d’activité a un hégy d’'autre part, la somme des codts
des activités, a supposer qu’ils soient calculéspaourrait fournir le niveau de budget
requis que si la ventilation des charges communais garfaitement établie par la
comptabilité analytique et si étaient prises en entes synergies entre activités, toutes
choses qui se révelent fort délicates.

3.2. La déclinaison opérationnelle du programme dasle cadre d’'un
pilotage par objectifs

On est ici au cceur du dialogue de gestion : laesunhéthodes de management, les
conceptions et formalisations de la performance af#surs centraux et territoriaux se
rencontrent. L’enjeu du dialogue de gestion estfalee converger ces cadres de
performance au service des objectifs du programsass que les responsables
opérationnels perdent la finesse de suivi dontoiis besoin et I'adaptation de leurs
actions aux réalités de leur territoire. Afin decitier les exigences des uns et des autres,
la déclinaison opérationnelle des programmes ddites un certain nombre de principes.
On formulera donc les recommandations suivantes.

3.2.1 Lignes directrices

12}

Les objectifs de chaque programme doivent étre idésl sous forme d'objectif
spécifiques pour chacun des principaux acteurs chés de le mettre en ceuvre.

» Les services chargés de la mise en ceuvre opératieti@ d’'un programme doivent
disposer d’objectifs et d’indicateurs de résultatgpropres a leur niveau.
71 Larticulation entre ces objectifs et indicateurpérationnels avec ceux du
programme doit étre claire.
71 Ces objectifs et indicateurs doivent étre compnsiides et connus des cadres et
agents concernes.



71 Ces objectifs et indicateurs doivent étre fondésume analyse pertinente de la
contribution du service considéré et sur une apgtién des résultats obtenus
antérieurement.

» Les objectifs et indicateurs des entités opératioelles doivent étre formalisés.
"1 Des plans d’action pluriannuels ou des contratsbjdctifs / contrats de
performance peuvent en fournir le support.
71 Une actualisation annuelle des objectifs et indizs assignés aux services

concernés sera effectuée.
71 Pour les services territoriaux, une procédure derdination avec les autres
services de I'Etat sur le méme territoire régiaslsouvent souhaitable.

» S’il existe des objectifs du programme qui ne sonpas déclinés auprés des
services opérationnels, cela doit étre justifie.

» Il importe que les objectifs spécifigues assignésua services opérationnels
s’appuient sur des leviers d’action bien identifiepar ceux-ci.

» On s’assurera que les services opérationnels ont @rbonne connaissance de la
contribution qui est attendue d’eux dans la réalisaon du programme.
1 Cela suppose que l'information ait été suffisgydar permettre aux personnels de
s'approprier la logique de performance.
71 Cela suppose aussi de vérifier gu'aucune unitiaitle significative n’est restée a
I'écart de cette logique.

Indicateurs de risques

» Absence d’objectifs spécifiques assignés auxices\opérationnels.

* Divergence prévisible entre les objectifs affislti programme et ceux poursuivis
réellement par telle ou telle entité opérationngltdbjectifs opérationnels trop
généraux ou irréalistes ou non reliés aux objedtifprogramme).

Indicateurs de progrés

 Démarche engagée pour améliorer les conditionspilietage des services

déconcentres.

» Démarche engagée pour rénover les conditiona tigdlle (i.e. étendre a I'exercice
de la tutelle la logique du pilotage par objectits performance et du dialogue de
gestion) et développer la contractualisation agsmpérateurs de I'Etat.

* Bonne articulation entre les contrats et la préfien des budgets pour les
opérateurs de I'Etat.

» Démarche engagée visant a fournir des référesioela performance d’opérateurs
comparables en Tunisie ou a I'étranger.

« Effort d’'information et de formation visant a fier la logique de performance a
I'ensemble des agents de I'Etat concourant & l& evsceuvre des programmes.



D

Les moyens d’action de chaque acteur doivent étédirds clairement et doivent étr
adaptés aux objectifs assignés.

» Le responsable de programme doit avoir les moyensdeépartir les crédits (entre
sous-programmes, entre entités régionales) sur désises aussi justes et objectives
gue possible.

» Il convient d’examiner comment est (ou peut étre) anstruit chaque budget
opérationnel de programme, c’est-a-dire chaque sotenveloppe de crédits assortie
d’'objectifs propres.
71 1l est souhaitable que les budgets respectifssdas-programmes ou des entités
opérationnelles déclinant un programme couvremsBeble des dépenses relevant
de leurs services au titre du programme considBréce n'est pas le cas, les
exceptions doivent étre justifiées (notamment dBnscadre de la gestion des
fonctions de support).
71 1l est, de méme, souhaitable que les responsdeles®us-programme et d’entités
opérationnelles prennent effectivement les décssigénératrices des dépenses
imputées sur leurs budgets...ou que les exceptiaastgastifiées.

» Les conditions dans lesquelles se pratique la forité des crédits doivent étre
claires et les limites ne doivent pas aboutir a laégation du principe.
1 Les limitations de la fongibilité doivent étre fifi¢es; elles peuvent étre
évolutives.
1 Si la mise en ceuvre de la fongibilité par lestéatopérationnelles requiert des
autorisations, ces dernieres doivent étre raisdasatu regard de I'esprit de la GBO.

» L’évaluation des capacités de gestion des ressoaschumaines au niveau des
entités opérationnelles est nécessaire.
"1 Le souci doffrir aux gestionnaires des margesnaenceuvre suffisantes doit
conduire a étudier les possibilitées d’évolution de®cédures de gestion des
ressources humaines.
1 Bien que ce soit un sujet sensible et que les esadg manceuvre en la matiére
soient généralement faibles, il faudra se penchierla question des incitations
susceptibles d’étre mobilisées a I'égard des resgdas opérationnels ou
susceptibles d’étre utilisées par ceux-ci enversslpropres personnels.

» La structure et les regles de gestion des entitépérationnelles doivent leur
donner une maitrise suffisante de leurs résultatst éavoriser le développement des
comptes-rendus sur les réalisations.

Indicateurs de risques

* Centralisation excessive dans la gestion, quutiba une déresponsabilisation des
services opérationnels de I'Etat et des opérattams la recherche de résultats.
 Fongibilité insuffisante ; contraintes excessidass la gestion des moyens ou des
personnels.

« Difficultés a établir une prévision satisfaisadtela masse salariale.



Indicateurs de progrés

* Progres dans I'organisation ministérielle du cbletde gestion.
* Prise en compte des enseignements tirés desimgoéations.

Des procédures de « dialogue de gestion » doivéaet @ganisées par les responsables
de programmes et doivent concerner tous les acteurs

» Les directeurs des services centraux et déconcendréet des principaux
établissements devront avoir régulierement des échges approfondis sur leurs
objectifs, leurs moyens et leurs réalisations, avehaque responsable de programme
(ou avec leur délégué).

» Le directeur d’'un opérateur participant a un programme devra aussi avoir
régulierement des échanges approfondis sur ses offifs, ses moyens et ses
réalisations avec le responsable du programme (oors délégué).

1 S’il existe un contrat d’objectifs et de moyentssie(comme il est souhaitable) ce
contrat comporte son propre dispositif de suivid&valuation, il conviendra de

préciser I'articulation du dialogue de gestion alecsuivi du contrat...et avec la
préparation et négociation du budget de l'opérateue service de tutelle et le

responsable de programme devront s’assurer quenteat d’objectifs et de moyens
est cohérent avec le PAP.

1 Si l'opérateur dispose d’'un réseau territorial,dialogue de gestion devra étre
décliné au sein de ce réseau.

1 Le responsable du programme devra mettre en pégceoyens de maitriser et
contréler 'emploi effectif des crédits au profit grogramme.

» Ces échanges devront étre préparés en amont de paat d’autre ; ils devront
avoir des conséquences concretes.

71 Le dialogue de gestion devra traiter, a la fors,lI'dnalyse des résultats, de la
détermination des objectifs futurs ainsi que deréggrammation des moyens.

71 1l est souhaitable que ce dialogue soit nourri ¢s indicateurs permettant une
appréhension, dans le temps et dans I'espace edfesmances des services de I'Etat
ou des opérateurs. Ces indicateurs devront éegrigd dans le dispositif de contrdle
de gestion des programmes.

1 Le dialogue de gestion doit également permettadirdénter les comptes-rendus
des responsables de programmes et les discussimhgéthires relatives aux
programmes.

1 A terme, et dans la mesure du possible, une amatysa-annuelle permettant de
détecter des écarts éventuels entre les cibleggildtats et les réalisations (tableaux
de bord), voire les causes de ces écarts, pouméveker fort utile pour proposer les
réactions adaptées.

1 La liaison éventuelle entre dialogue de gestiodvaluation des responsables des
services, plus délicate, pourra étre étudieée darseaond temps. Il importe toutefois



gue cela ne fragilise pas, mais au contraire ctefdladhésion des cadres et des
services a la démarche de performance.

1 Un effort de comparaison des résultats entre sesvicomparables et de
mutualisation des meilleures pratiques est le piggment nécessaire de la recherche
de performance et de la plus grande disponibigt€information.

1 Les évolutions requises au niveau des systeme$odiiation et des outils de
gestion, afin de les adapter aux besoins du dialode gestion, devront étre
identifiees rapidement, ce type d’évolution pouvamendre du temps pour se
concrétiser.

» Si des services ou des opérateurs participent a gleurs programmes :
1 La coordination entre les responsables de cesagroges devra étre organiseée.
1 Les responsables de programme concernés devroit la8 moyens de suivre
I'utilisation de leurs crédits respectifs.
1 Les responsables de programme concernés devepuseir de capacités effectives
d’appui, d’animation, d'évaluation vis-a-vis des nsees et opérateurs
multiprogrammes.

Indicateurs de risques

Le risque majeur est celui d'un dialogue de gesparement formel, sans effet sur le
pilotage effectif du programme ; cela peut prove@plusieurs facteurs :
* procédures non organisées ou NoN Mises en ceuvre ;
* organisation irréaliste, notamment lorsqu'un oes@able de programme doit
superviser directement un trop grand nombre d&ntipérationnelles ;
* outils de contréle de gestion trés insuffisaniscontestés, ne permettant pas de
nourrir le dialogue de gestion.

Indicateurs de progrés

On verra positivement I'engagement de démarchdmédes a améliorer progressivement
les procédures de dialogue de gestion, et chercluaamnment a :
« clarifier les procédures de tutelle et leur asfation avec le dialogue de gestion ;
« améliorer le systeme d’information sur le sui@sdactivités et des résultats des
services de I'Etat et des opérateurs ;
* ajuster le calendrier du dialogue de gestioregtiae la discussion budgétaire avec
les acteurs opérationnels ;
» appuyer le dialogue de gestion sur une prograomates activités des services
opérationnels fondée sur un référentiel d’actimaéional.

3.2.2 Différentes configurations

Cette gestion de la performance, « en cascadeup,épe caractérisée a chaque niveau
par une sorte de contrat plus au moins informeintrat du RdP envers son ministre,
contrat du responsable de sous-programme envRdHgcontrat de I'entité régionale ou
de I'établissement public envers le RdP (éventoedlg le RASP). Ces contrats ne sont



pas juridiques, mais constituent un engagement gégi@ portant sur un certain niveau
de performance en échange d’'un ensemble de ressoetrde regles. Ces ‘contrats’ se
caractérisent par :

« une déclinaison des stratégies par niveau de meapdité ;

« une spécification d’objectifs et indicateurs opénatiels ;

« un accord sur les cibles d’'indicateurs pour I'eie@ considéré (et les suivants)

« une dotation budgétaire assortie d’'une certaine Issgp quant a son utilisation

(fongibilité de certains crédits notamment).

* un plan d’action.

En ce qui concerne les établissements publics aotes ou les agences, la délégation de
moyens est plus explicite ; en effet 'autonomie ais institutions doit avoir pour
corollaire une contractualisation claire en ternts moyens et de résultats. La
généralisation de contrats objectifs-moyens ouratstde programme, dans ce cas de
figure, est recommandée.

Il est difficile de donner un modele général, tha# situations varient, mais une régle
générale devrait étre un nombre restreint d’ineigegt significatifs, dont le suivi est
effectif et a des répercussions sur les relatiotre ¢ Etat et I'établissement.



4. Procédure budgétaire et dialogue de gestion

4.1. Schéma général

La préparation du budget dans les ministeres siinslans le cycle général de la
préparation du budget de I'Etat. Dans les faitle s& confond avec la préparation du
CDMT pour ce qui concerne lallocation des envelsppentre les ministéres, les
programmes et les sous-programmes, et pour ladat@n des CDMT ministériels, c'est-
a-dire la détermination des agrégats par progragtrgeandes catégories de dépenses. A
un niveau plus détaillé, on quitte le domaine duMIDpour rester dans celui du budget
annuel. Il importe de rappeler une différence ingoatie entre le budget et le CDMT :
pour certains ministeres, le CDMT comprend des nigg® financées sur d'autres
sources ; ainsi, pour le ministere de la santéCIDMT va englober les dépenses des
hépitaux financées par 'Assurance maladie et ffatal. Dans la description de la
préparation budgétaire qui va suivre, il importebtgn distinguer les deux. Par exemple,
la notion de plafond de dépense couvre exclusiveresndépenses sur financement
budgétaire.

Un autre aspect essentiel est la liaison entredpgpation budgétaire et la préparation du
cadre de performance programme par programme deups sont liées conceptuellement,
mais peuvent étre éventuellement distinguées darsalendrier. Les trois phases de
préparation, telles qu’elles découlent de la médtagle CDMT sont la phase
stratégique, la phase de cadrage, et la phaseégarption détaillée (voir le diagramme
ci-joint tiré de la méthodologie CDMT).



Diagramme

Préparation du budget de I'année t+1 et du CDMT t+1 a t+3
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(1) En "régime de croisiére", une fois la procédDBMT en place. En période de démarrage de
I'exercice, lire "programmes et activités en sbadrla place de "CDMT t a t+2".
(2) + ministere du développement et de la coom@ratiternationale et Banque centrale pour les
matiéres relevant du champ de compétence de carismges (en particulier, prévisions macro-
économiques et monétaires, formulation et suivpldn de développement)



De la méme facon que le ministere des financeshestre »la préparation du budget
entre les différents ministeres, le responsable pdegramme devra orchestrer la
préparation du budget pour aboutir au projet degbuthtégré de son programme. Pour
cela il aura a coordonner les travaux des sousrpnoges et des responsables régionaux.
Ainsi au ministéere de I'agriculture chaque respbiesae programme prépare son budget
en liaison étroite avec, d’'une part ses responsalgesous-programme, et d’autre part
avec les Commissaires régionaux. Ceux-ci, a leur, wpoordonnent la préparation avec
leurs chefs de division. De la méme facon, lesigeéss d’université orchestreront la
préparation budgétaire entre établissements.

Au niveau du ministére, il faut bien sir un procsssi’arbitrage de I'allocation des
crédits entre programmes. Ce rble est concepinefie celui du ministre, réle qu'il
déléguera dans les faits au Secrétaire générall elo DAF. Les processus inter-
programmes et intra-programmes peuvent interagiour reprendre I'exemple du
ministere de [I'agriculture, comme les CRDA exéctteles parties de tous les
programmes, il sera nécessaire de prévoir desagsi’ensemble entre chague CRDA
et 'ensemble des programmes.

4.2. Les grandes phases
» Phase d'initialisation

Cette phase correspond aux demandes initiales ohestéres. Ceux-ci doivent remettre
au ministere des finances une version initiale aemgnt de fagon distinguable :

* La ligne de référenceui donne, par programme, le niveau quimplique la
continuation des activités en cours. Dans la quati cela signifie :

o Dépenses de personnektimation de la base t corrigée de I'effet eméan
pleine des recrutements effectués l'année t etapaée de projection,
ajout a cette base des éléments suivants: (i) astins de |'effet cumulé
des glissements catégoriels, les années t+1 itr8stimations de I'effet
des augmentations de salaires les années t+1 a pedtir des hypothéses
communiquées par le ministére des finances; (iévigsions de l'impact
annuel sur les dépenses de personnel de la misereite des projets
d'investissement s'achevant les années t+1 a t+3.

o Dépenses de biens et servicggut a la base de I'année t des éléments
suivants: (i) estimation de I'effet cumulé de latibn les années t+1 a t+3
a partir des hypotheses communiquées par le miaides finances; et (ii)
prévisions de limpact annuel sur les dépensesodetibnnement hors
personnel de la mise en service des projets diisgement s'achevant les
années t+1 a t+3.

o Transferts prévisions de I'évolution du colt des transfexttuels en
fonction de paramétres a définir type de trangfarttype de transfert.



o Investissementco(ts des tranches annuelles les années t+1 alds3
projets en cours l'année t.

Pour permettre la préparation de cette ligne deéréfce, le ministere des finances
communiquera aux ministeres sectoriels pour laqui®it+1 a t+3 des prévisions de: (i)
augmentations salariales; (ii) inflation; et (iijaux de change (pour les projets sur
financement extérieur et les transferts internadiax)

Les ministeres sectoriels devront préciser leurhow# d'estimation de la ligne de
référence. Cette méthode sera communiquée aésustervenants, de facon a assurer
’lhomogénéité des previsions.

* Les propositions d'initiatives nouvelles'est-a-dire les propositions de nouveaux
projets, d’activités nouvelles, de recrutements,, edinsi que les propositions
d’économies sur les activités existantes, ou pitipas de terminaison
d’activités. Dans un systeme centralisé, les resqlgles de programmes peuvent
décider d’exercer a ce stade un certain degrévittage en corrigeant les
propositions d'initiatives nouvelles non conformesx stratégies (au Plan), ou
d’'un codt jugé démesuré. De méme, au niveau dist@ie on peut exercer un
pré-arbitrage si on veut présenter au ministere faesices une proposition
réaliste et de qualité.

Il appartient & chaque ministére de décider a degré de détail sera conduite cette
phase « ascendante » de la préparation. On peubigg décider de ne demander aux
services déconcentrés et aux établissements pujleeses initiatives nouvelles, laissant
aux techniciens centraux le soin de projeter l¢vitas existantes. De méme, on peut
dans un premier temps demander aux participanége @encentrer sur 'année du budget,
se réservant d’introduire l'aspect pluriannuel dprs les techniques de préparation par
programme auront été assimilées.

» Phase de cadrage

Le ministére des finances communique a chaque tirisles plafonds de dépense par
grande catégorie de dépense. Au niveau du miejstes plafonds seront répartis entre
programmes. A leur tour, les responsables de anogre vont répartir les plafonds de
dépense entre sous-programmes et services régioaugratique, la prise en compte de
ces plafonds de dépenses doivent permettre deirchailles initiatives nouvelles vont
pouvoir étre programmées, apres prise en compteédasomies sur les activités en
cours.

» Phase de préparation budgétaire détaillée
Cette phase se déroule de juillet & septembredidsgmination des plafonds de dépense

entre les programmes et des programmes vers lsspsogrammes et services régionaux
permet de finaliser le projet de budget au coursaidérences internes.



» Cas des entités régionales opérationnelles

La gestion par programmes jette une lumiére noenglr le réle des entités régionales
dans la préparation budgétaire. On parle ici detés qui ont la responsabilité d'une
grande partie des activités du ministére sur witaee, en général la région. C’est le cas
par exemple des directions régionales de I'éducaties CRDA, des universités. I
s’agit maintenant de concilier les attributionsioégles de ces entités avec le fait
gu’elles mettent en ceuvre plusieurs programmes ohistére et se trouvent de fait
guasiment placées dans un réle de responsablesudepgramme. On ne peut plus
envisager que ces entités négocient leur budgetctdment avec le ministre sans
impliquer les responsables de programme, pas plieqe pourrait décider que les
responsables de programme dictent simplement ldgelhsl des entités régionales. En
outre, la nécessité de discuter en parallele letvaérformance et le volet budgétaire
implique un traitement approprié.

La solution dans le cadre du dialogue de gestidndesprévoir des « conférences »
internes aux ministéres qui réunissent autour dtabée les responsables régionaux, les
responsables de programmes (et éventuellement aepsogrammes) concernés, le
DAF, le directeur des financements d’investissesydetDRH et les autres responsables
horizontaux du ministére. Au regard du calendrsguéssé plus haut, il paraitrait logique
de convoquer ces réunions lors des deux phasesparation budgétaire — a moins que
le ministere ne décide de simplifier et de convoquees réunions une fois par an
seulement, en traitant simultanément du PAP et &P Ron peut alternativement
organiser de facon séparée conférences budgétticesférences de performance.

L’exemple des CRDA peut étre détaillé, bien quexegusoient un peu a part parmi les
services déconcentrés de I'Etat, puisqu’ils sorgt émblissements publics et jouissent
d’'une certaine autonomie dans leur gestion. Traahtellement, le budget des CRDA est
adopté au niveau du ministére compte tenu de letorigé et leur relative autonomie de
gestion. Dans le cadre de la gestion par prograrir@eidra tenir compte du réle dévolu
aux responsables de programmes qui seront les gnemgsponsables budgétaires dans
leur domaine. Afin de concilier les deux « aut@it€ il sera nécessaire d’organiser (et de
codifier dans la charte de gestion) des conférenmedgétaires, ou les CRDA
rencontreront 'ensemble des responsables de proges en présence du DAF, du DRH,
et de I'ensemble des responsables concernés. @&samces devraient avoir lieu aussi
bien lors de la phase de cadrage que lors de Eeplepréparation détaillée.

Dans la pratique, les autorités auront a se prarogntre deux options : la premiére, qui
suit précisément la démarche décrite plus hautriltie le budget aux RdP, qui eux-
mémes répartiront cette enveloppe par CRDA. Dansasede figure, les RdP ont un
dialogue direct avec les responsables de divisibn€RDA, aussi bien pour le budget
gue pour le programme d’activités et les objectdsperformance. Le budget des CRDA
sera alors la consolidation des budgets par pragesnLa deuxieme option, plus proche
de la pratique actuelle, revient a faire prépasrdemandes de budget par les CRDA, les
faire discuter par les services communs sous lfaétdu secrétaire général, puis affecter
a chaque programme la part du budget du CRDA queldent. Les budgets nationaux



des programmes deviennent alors la somme des pmogra régionaux, auxquels doivent
étre ajoutées évidemment les dépenses ne passamapdes CRDA. Dans les deux
options, un role important de chef d’orchestredéstolu au « Groupe Central » compose
notamment de la direction générale des financemetgs investissements et des
organismes professionnels (DGFIOP) et de la doactgénérale des services
administratifs et financiers, intervenant dansdetitamps budgétaires respectifs : crédits
de fonctionnement, dépenses de personnel, invesiEsEs, subventions aux
établissements publics et concours aux groupenpeofisssionnels.

4.3. Articulation des calendriers de suivi de la pgormance et du cycle
budgétaire

En rythme de croisiere, la préparation du budgehede GBO va de pair avec le suivi de
la performance, et les deux calendriers doiveet &nmoitement articulés.

La premiere tache dans I'année sera la préparatiomernier RAP (nécessairement
ascendante : résultats par établissement publimdiapuis par service régional, puis par
programme). Parallélement & la préparation du ludgévent étre préparés les PAP. La
tache serait pratiquement impossible si 'on n'apas une phase préliminaire de mise au
point des PAP; aprés quoi il ne s’agit plus de éecrchaque année les PAP (avec
I'exposé des stratégies, des objectifs et desatelics) mais plutét de les mettre a jour -
ce qui reste un travail substantiel...

Il sera donc nécessaire de prévoir un calendrietbaeé de préparation du budget, du
CDMT et du PAP, selon le schéma indicatif suivant :



Le suivi de la performance dans le cycle budgétaire

Loi de finances

CDMT

Projet / Rapport
de performance

Cadrage macro-économique

Préparation des CDMT par

Janvier - - Prévisions de recettes - les ministéres. Remise des
Avril TOFE projets de CDMT
ministériels au MinFi. Préparation, par les services
Le MinFi établit des déconcentrés, des RAP pour
plafonds de dépense pour le 'année N-1 et des PAP pour
budget annuel a partir des I'année N+1
objectifs de déficit arrétés
en mai et des CDMT Discussion des RAP et des PAP
. sectoriels entre 'administration centrale et
Juin les services déconcentrés.
Une lettre de cadrage Les ministeres sectoriels
budget/CDMT est adressée | préparent leur projet de
mi-juin, a attention des budget annuel et CDMT,
ministéres sectoriels sous contrainte des plafonds
Les projets de budget des de dépenses.
Juillet ministéres sectoriels sont
examinés en conférence Répartition des plafonds de
budgétaire entre le MinFi et | dépenses entre programmes.
les ministéres sectoriels. Préparation et envoi des
Aot Les grandes masses de plafonds de dépense par les
crédit sont réparties par RdPs aux services
ministere. déconcentrés et aux sous-
Les ministres finalisent leur | programmes.
budget.
Le Conseil des ministres Finalisation, par les services
examine le projet de budget déconcentrés, des RAP pour
a soumettre au Parlement. I'année N-1 et des PAP pour
Septembre Le MinFi finalise le Projet Les ministeres prépatrent les | I'année N+1 élaborés.
de Budget. CDMT finaux en tenant
compte des décisions prises | Consolidation des RAP pour
par le gouvernement. I'année N-1 et des PAP pour
Le projet de budget est Les CDMT ministériels sont | 'année N+1 au niveau ministériel.
transmis au Parlement. transmis au Parlement
Octobre
Le RAP consolidé de 'année N-1
Novembre etle PAP consoﬁdé de année
N+1 sont transmis au Parlement
Apres le vote du Parlement, le
Décembre Vote du budget annuel RAP et le PAP N+1 sont mis en

ligne sur Internet.

Termes : TOFE = Tableau des Opérations Financigd¥tat ; MinFi = Ministére des Finances ; CM =

Conseil des Ministres.




Selon les capacités d’exécution des services, amrgibv décider dans un premier temps

de ne préparer d’abord que le RAP, puis de finalsdAP a partir de juillet lors de la
préparation du budget détaillé.

Pour illustration, 'annexe n°10 présente le catesrccombiné du suivi de la performance
et du cycle budgétaire au Chili.



5. L'exécution des dépenses publiques

5.1. Eclairage : les nouvelles modalités d’exercicki contrdle financier
en France dans le cadre de la LOLF

Le contrble financier rénove, désormais qualifié «dbudgétaire », traduit le nouveau
compromis entre responsabilité du gestionnaireoetréle de son action, ce compromis
ayant modifié la nature, le moment et I'étenduecdntrdle de I'exécution des dépenses
publiques.

» Des objectifs centrés sur la prévention des risduelgétaires

Il ne s’agit plus tant d’exercer un contrdle de ulégté de nature juridique — qui
constituait auparavant la principale substanceahtréle — mais plut6t de vérifier que les
gestionnaires des dépenses de I'Etat s’engagens di@s limites et conditions
« soutenables » sur le plan budgétaire, pour Isepiéet I'avenir proche, dans le respect
de l'autorisation parlementaire. Plus précisémentpntroleur :

- garantit, dans la phase de préparation budgétaie, la programmation
budgétaire retenue esbhérente etsoutenableaux différents niveaux de gestion
gue sont le programme et le BOP, et gu'elle s’ihsdans les limites de
l'autorisation parlementaire ;

« seécurise I'exécution du budget en assuranguini comptable des engagements
de chaque ministére, en exercant aontréle a priori ou a posteriori des
principaux actes de dépense, et eé@valuant les procédures de dépense en
vigueur dans chaque ministere ;

- informe, analyses a l'appui, tous les acteurs intéressdgisfre sectoriel,
ministre du budget, commissions des finances dlefant) des niveaux et
déterminants de la dépense et, le cas échéantjpad sa régulation ;

« conseillele gestionnaire dans I'exercice du dialogue derédmt

» Un responsable unigue pour sécuriser le procesagpense ministériel : le service
de contrble budgétaire et comptable

Dans chaque ministére, un contrdleur budgétaioemiptable ministériél(CBCM) a été
placé, sous l'autorité du ministre chargé du budgeur sécuriser et rationaliser les
processus de dépense et les situations patrimenkligs précisément :

« il assure lecontrGle financier au sein du ministere ; a ce titre, le CBCM est
notamment chargé du visa depieogrammation budgétaire initiale, de I'examen
du plan prévisionnel des effectifs et du suivi @edcution budgétaire ; il exerce
un contrble a priori restreint, un contréle a pasti des actes dispensés de visa

* Institué par le décret n° 2005-1429 du 18 nover2b@s.



ou d'avis préalable et une évaluation des ciratitprocédures de la chaine de
dépense ;

« il est lecomptable public du ministere, assignataire des ordres de dépehsles e
recettes de I'ordonnateur principal ;

- il est lecoordinateur des autoritéegsléconcentréeshargées du contréle financier
et des comptables assignataires des servicestiauit des ministeres ;

- il transmet aux autorités budgétaires et a l'or@deur principal unrapport
annuel sur I'exécution budgétaire ainsi qu’une analysdadsituation financiere
du ministere.

Chaque contréleur budgétaire et comptable minatéispose d’'un service composé de
deux segments distincts: I'un pour le contrble daidire, I'autre pour le contrble

comptable, dont il utilise les synergies dans ligsea de la situation financiere du

ministere ou dans I'évaluation de la sincérité gievisions de dépenses.

» Un contréle juridigue a priori nettement allégé

Le contréleur financier exerce les contrdles préstusiairement délimités par les textes
Alors que le contréle financier avait été doté, landemain de la premiere guerre
mondiale, de larges pouvoirs de contrdle a pridtgbord pour lutter contre les
dépassements de crédits de I'administration pgrora@ux autorisations parlementaires,
puis pour assurer la régularité juridique des adesiépense, le décret du 27 janvier
2005 a fait franchir une nouvelle étape a cette fomgtafin de I'adapter aux principes
de la LOLF.

La fongibilité des crédits au sein des programnida éberté accrue ainsi donnée aux
gestionnaires, devenaient incompatibles avec letieai d’un contréle systématique a
priori. En revanche, de nouveaux risques émergeatrustifiaient de recentrer le
contréle financier. Ainsi :

- le contrble juridique, portant sur tégularité des actes de dépenses, ne s’exerce
plus qu'a titre exceptionnel (certains actes deutement ou de gestion des
personnels, certaines dépenses élevées) ; la négulas actes doit étre assurée
désormais au moyen de contrdles internes aux miBistet, in fine, si nécessaire,
par les juridictions compétentes ;

®> Notamment le décret du 27 janvier 2005 pour ceqoterne les administrations d’Etat, ces réglastét
précisées par arrété pour chaque ministere.

® Le décret du 27 janvier 2005 réformant le contféiancier au sein des administrations de I'Etabgé
toutes les dispositions de nature réglementairia éi@ du 10 ao(t 1922 qui régissait le contrleaficier
depuis plus de quatre-vingts ans. Il organise taréte financier dans le cadre de la LOLF. Le dédre4
juillet 2005 prévoit l'application de I'essentielu dnouveau dispositif de contréle financier aux
établissements publics administratifs, selon dedatités fixées par arrété conjoint du ministre duldet

et du ministre dont reléve I'établissement.



« l'avis devient le mode d’exercice de droit commurdu contréle, alors que le
visa, a effet bloquant, devient I'exception ;
- lecontrble a priori des actes devient également I'egption.

Le visa a priori du CBCM n’est désormais requue dans trois situations :

« le document annuel de programmation budgétairali@des ministeres, incluant,
le cas échéant, une réserve de précaution en wne dégulation budgétaire
ultérieure ;

+ toute proposition susceptible de diminuer cettemésde précaution ;

- les actes d'engagement de dépenses dépassantaim seuil (fixé par ministere).

Les seuils de dépense et la liste des actes s@examen préalable (sous forme de visa
ou d’avis) sont arrétés pour chaque ministéereptedit étre périodiquement réexamings,
en fonction des conclusions tirées des controfassteriori exercés sur les autres actes.

La programmation budgétaire initialges ministéres est examinée au regard de sa
« soutenabilité budgétaire », appréciée sur la batanmment de deux criteres :
- la mise en réserve de crédits, telle que présentdtarlement en annexe de la loi
de finances, afin de faire face a d'éventuels aléagestion ;
- la bonne couverture des «dépenses obligatoires »des « dépenses
inéluctables ».

» Des modes de contrble diversifiés et ajustés ajeus : développement du contrble a
posteriori et de I'évaluation des procédures

En contrepartie du resserrement du champ du cené&rgdriori, les procédures visant a
maitriser les risques d’exécution budgétaire set sliversifi€es : communication au
CBCM d’un ensemble d'informations budgétaires,fioaiions a posteriori et évaluation
des procédures de gestion des dépenses.

Les gestionnaires sont conduits a tenir une cornipéatte leurs engagements. lls doivent
aussi mettre en place un dispositif de contrélerité (les comptables ont leur propre
contrdleur interne) mais ceci se concrétise, dg &aides rythmes variables selon les
administrations et est en cours de déploiemenuadijoui.

Les évaluations de procédures conduites par le CB@vmettent au minimum
d’apprécier le degré de fiabilité de I'organisatites services gestionnaires. Elles visent a
expliquer l'origine d’anomalies graves et répété@ams la gestion budgétaire et
comptable, et a affiner la procédure de budgétisattlles donnent lieu a un rapport qui
peut préconiser une modification des regles durdtnt

» Un mode de contrble évolutif

" Dans les faits, la notion de dépenses jugéesiitteiles” s'est toutefois révélée ambigiie et conugle &
appliquer.



Le but est de rendre le contrdle moins procédurplus stratégique, pour qu’il remplisse

davantage son réle de surveillance de la « sout@dabudgétaire ». Ce dispositif est

fondé sur la mise en ceuvre d’'un contrble internégbtaire au sein du ministére en
complément du contréle comptable. Ces nouvellesafitéd ont vocation a étre étendues
a I'ensemble des ministéres selon un rythme predris a I'organisation des contrbles

internes de chacun d’entre eux.



5.2. Les procédures d’exécution des dépenses pubiés en Tunisie

La procédure de dépense publique englobe troistspe

 |'affectation des crédits et les limites poséex @ossibilités de changer cette
affectation en cours de gestion ;

* les modalités et délais de mise a dispositionadédits par les services du Budget
auprés des services gestionnaires ;

» les modalités d’ordonnancement et de paiement dégenses et les contrbles
exercees sur ces étapes.

Au cours des dernieres années, le gouvernemersigons’est efforcé d’introduire des
assouplissements sur le troisieme aspect de laégwoe de dépense, mais leur
application effective semble limitée. Ainsi :

* Quelques assouplissementsont été apportés au principe du visa a priori
systématique (régie d’avance, engagement provislprengagement global pour
certaines dépenses, engagement global pour leBss¢abents dont le budget est
inférieur a un seuil) mais ils restepeu utilisés par les ordonnateurs Ce peu
d’empressement des gestionnaires a utiliser lesemathction soumis a moindre
contrdle souléve la question de I'aversion au ksde la part des ordonnateurs et de
leur éventuelle prise de responsabilité par rapgort confort » du visa préalable. La
complexité objective des regles (délimitation coempel des champs d’application de
chaque assouplissement) explique également céttengée a se saisir des possibilités
réglementaires offertes. La formation des ordoruratgeut constituer un levier
d’action a cet égard, surtout pour les servicesuigntres.

* Le degré de maitrise du circuit de la dépense et notamment des regles
d’engagement se revelees variable selon les secteurs et selon les régions (comme
en témoigne par exemple le taux de refus de vida gart du contrdleur, qui varie du
simple au triple selon les ministéres).

» La fonction de conseil des contrdleurs des dépensdsien qu’affirmée, est
insuffisamment utilisée par les ordonnateurs, notamment par ceux qui pent
expérimentés en la matiére et pourraient en béeéfartement.



5.3. Propositions d’aménagements des regles d’exéon des dépenses
publiques en Tunisie

Le pilotage par la performance et le dialogue dstige reposent sur un compromis
accordant plus de souplesse et de choix aux gesif@s en échange d’'un plus grand
exercice de leurs responsabilités. Dés lors, unnagement des régles du jeu est
nécessaire s'agissant de I'exécution des dépensesl’Hat. Les propositions
d’aménagements suivantes sont autargistes a approfondiret a discuter:

» Distribution des compétences financiéres

= Revoir le champ d’application des transferts, aadrs la révision du décret de
2000 sur la liste des opérations éligibles et lestidataires des transferts
(conseils régionaux / établissements publics)gdevernement tunisien peut
soit procéder a des aménagements ponctuels (atigesfOffices des (Euvres

universitaires par exemple), soit a une rationdtisa plus globale du
dispositif.

= Intégrer techniquement et pratiquement dans leiggdgADEB (« Systeme
d'Aide a la Décision Budgétaire ») la possibiliiggéle par ailleurs) pour les
Conseils régionaux de déléguer aux directeurs négio des services de I'Etat
certains crédits qui leur ont été transférés.

= Réfléchir a I'évolution possible du schéma d’orgation des délégations de
signature d’ordonnancement, en distinguant notarhreetre la compétence
d’engagement et la réalisation matérielle de I'gegaent, mais aussi
éventuellement (comme c'est le cas en France) eldrecompétence
d'ordonnateur pour la seule répartition des crédits la compétence
d’ordonnateur pour I'exécution des dépenses.

En toute hypothése, il convient d’envisager unésygt souple et ouvert qui
prenne en compte la diversité des situations uigiiinelles. Ainsi le
directeur d’'une agence simultanément responsabfgadgamme et d’'ores et
déja ordonnateur de ses dépenses doit le restaliréaeur d’administration
centrale responsable d’un programme mais a I'hacigelle non ordonnateur
de ses dépenses (ordonnancées par le DAF) doit opoudargir
progressivement sa compétence financiere (confoenés la logique de la
gestion par programme), quitte a solliciter corametnt les prestations de
service du DAF. (Cf. en annexéld, un exemple de délégation de gestion
entre directions d’administration centrale concetndengagement des
dépenses et le pouvoir adjudicateur).

» Affectation des crédits

= Examiner la possibilité de déconcentrer la compmitede répartition des
crédits au sein d'une partie (au profit des prég&led’universités par
exemple).



= Assouplir les régles de virements entre paragraghassein d’'un méme
article) en examinant la nécessité respective dia \du contréleur des
dépenses et de l'autorisation du ministére demnfias, au regard des enjeux
et des possibilités alternatives de controle a epmst. Le degré de
décentralisation de l'acte de virement mérite aub8tre examiné a cette
occasion ; peut-on envisager par exemple de daaunedirecteurs d’'Offices
des (Euvres universitaires la capacité de fairestlements entre paragraphes,
comme c’est le cas pour les Présidents d’univex3ité

= A court ou moyen terme, instituer une large forgéides crédits de
fonctionnement, en isolant éventuellement certailgggenses sensibles (telles
gue les frais de mission et de réception par exengpule le gestionnaire
pourrait redéployer mais qu’il ne pourrait pas ateh La fongibilité est une
composante logique et souhaitable de la GBO. Eila pour effet d’alléger la
contrainte sur les regles de virement des créslitsla disponibilité des crédits
et sur la bonne imputation des dépenses. Enfindelkeoffrir a I'ordonnateur
d’'importantes marges de manceuvre pour mobiliseorabiner les ressources
et modes d’intervention qu’il juge les plus appiépraux circonstances. Des
modalités d’encadrement allégées de la fongibpiéivent étre édictées au
niveau interministériel ou ministériel — a conditide ne pas vider le principe
de sa substance. Par ailleurs, la fongibilité ds#appuyer sur une
nomenclature budgétaire adaptée, permettant d&sdar cohérence des
catégories de crédits, cependant que les ordormsatemme les comptables
doivent fournir les informations permettant un colg a posteriori.

» Mise a disposition des crédits aupres des sergiesisonnaires

= Raccourcir le délai de mise a disposition des tséalpres I'attribution d’'un
marché dans les ministeres .

» Reégles et politigue d'achats

= S’agissant des regles générales des marchés putditschir de maniere
concertée a la question du seuil et a la questmriadcomposition de la
commission d’attribution des marchés (place du stémé gestionnaire
notamment).

= Revoir la politique d’achats groupés pour le matériformatique ; ou, a tout
le moins, autoriser certains types d’établissemédidsis le domaine de la
formation professionnelle, de I'enseignement sguéret de la recherche, des
hopitaux) a déroger a la politique dachats groupesir le matériel
informatique.

= Assouplir et accélérer les conditions d’achat diggments par les hopitaux
EPA : soit en leur attribuant des crédits de titreoit en distinguant dans leur
budget les crédits d’acquisition ou de renouvell@mdurgence de petits



=

équipements par rapport aux autres crédits d’équeépe, gérés centralement ;
il y ala des enjeux immédiats d’efficacité powg lédpitaux.

Examiner les conditions et possibilités de contidiaentre le développement
de I'engagement provisionnel et la pratique desigements d’achat.

» Contrble des dépenses

=

=

Développer le contréle automatique électronique (paemple pour le
contréle de la disponibilité des crédits).

Engager une réflexion concertée, notamment aveColetrole général des
dépenses et la Cour des Comptes, sur les possbikt conditions
d’allegement du contrdle a priori des dépensegyrbape de travail prévu sur
les contrdles peut constituer le cadre appropriér pcet examen. Les
conditions des allegements incluent le développérdea contrbles internes
de l'ordonnateur, ce qui peut conduire a envisagecontrble des dépenses
modulé selon la qualité des contrbles internes ams place. En toute
hypothése, I'évolution des modalités de controléaddépense et I'allegement
du contrdle a priori sont essentiels a la réuskdtta réforme.

» Appui technigue aux gestionnaires

=

Promouvoir activement la fonction de conseil exerpar les contréleurs des
dépenses.

Développer les cahiers des charges - types poundeshés publics.
Développer les manuels de procédure mis a dispogigs gestionnaires.

Réaliser les formations requises, pratiques etligues, afin de renforcest
diffuser les capacités de gestion dans les services cgnétadéconcentrés
(gestion budgétaire, modalités d’exécution de lzedée publique, procédures
de marchés publics...). Outre les agents directemengligués dans
I'exécution des dépenses de I'Etat, il est recondéatiinclure aussi dans ces
formations les prescripteurs de dépenses (chefsedéces hospitaliers par
exemple).



6. L'analyse des réalisations, source d’objectivain du
dialogue de gestion et ancrage du pilotage de larp@mance

Si la déclinaison opérationnelle du programme etség criteres de performance, la
définition et l'allocation des ressources, ainsiegliamélioration des conditions
d’exécution du programme sont au coeur du dialogugedtion, I'analyse des réalisations
en est également une composante importante.

Il s’agit en effet de nourrir le dialogue de gestid'analyses objectives pour affiner
progressivement le systeme d’engagements récipsoguie responsables centraux et
régionaux, sectoriels et financiers, et amélioradgellement la qualité et I'efficacité de
I'action administrative.

Le suivi et I'analyse des réalisations reposentisuix types de processus et d’outils :

* un processus de suivi en continu, au fil de laigesiqui se traduit par la
production de tableaux de bord a destination dgsoresables de programme
et de sous-programmes, et par l'analyse des éeatte réalisations et
objectifs (ou prévisions) ; c’est ce que l'on apget contrble de gestion » ;
puisque celui-ci doit devenir une fonction permaeede I'administration,
intégrée a sa gestion courante, il doit s'appuyetes systemes d’information
de celle-ci, avec quelques exigences spécifiques ;

 un examen plus approfondi mais ponctuel, portant wu segment de
programme, sur une politique publique ou sur uneseae I'administration,
et que I'on désigne par les termes « d’audit » aléwaluation » ; il sera ici
guestion de méthodes et de bons principes d’orgtmis de I'audit ou de
I'évaluation.

Les éclairages fournis par le controle de gestiopag les audits / évaluations sur le

fonctionnement des services et la qualité desmrefmbliques sont avant tout destinés a
'administration et bien sdr aux ministres concetridais la GBO élargit le bénéfice de

l'information sur la performance au-dela de cetgesimterne : la préparation du projet de
loi de finances annuel et sa présentation au Parlemoivent en effet intégrer des

documents récapitulant et analysant les résul@gspdogrammes: ce sont les rapports
annuels de performance (RAP), qui sont le pendestRAP. La tache d’élaboration des
RAP s’inscrit dans le dialogue de gestion.

Les expériences étrangeres montrent bien que Bsnpdincipaux bénéfices de la GBO
est 'amélioration de la lisibilité et de la tramspnce de l'action administrative. Le
développement du suivi, des contrdles a posteeiode I'évaluation fait donc partie de
l'agenda de la réforme en Tunisie. L'implicationsdeorps de contrdle internes et
externes a I'administration tunisienne est un factdé de succés de cette réforme.



6.1. Un processus continu de suivi et d’analysee tontrole de gestion

6.1.1. Qu’est-ce que le contrble de gestion ?

Le contrdle de gestion n’est pas un contréle ! €atition, qui traduit littéralement (et
maladroitement) le terme anglais de « managementato> désigne en realité les outils
et processus qui visent a mieux maitriser I'effigaet I'efficience de la gestion d’'une
institution, au fil des mois et des annés’agit donc d’'un pilotage plus que d’'un
controle.

« Le contrdle de gestion est un dispositif qui \Asdimenter et objectiver le dialogue
de gestionentre les différents niveaux d’'une administratien, apportant les outils de
connaissance des activités, des codts et desatsspéirmettand’améliorer le rapport
entre les moyens engagés et les résultats obtenys

Les liens entre contrdle de gestion et dialoguged#ion sont donc étroits.

6.1.2. Organisation et positionnement

C’est une fonction organisée au niveau des mimistét si possible aussi au niveau des
programmes, voire, en fonction des ressources diisigs (2 moyen terme), au niveau
des principaux services opérationnels sur le terrai

Lorsque le ministere compte un secrétaire générakt généralement a lui qu’est
rattachée la fonction de contrble de gestion. Aadgfelle est située auprés du directeur
chargé des affaires financieres, mais clairemeatifiée au sein de ses services. Le
controle de gestion de programme sera naturellemplace aupres du responsable de
programme.

La création d’'un petit état major auprés du respblesde programme est fortement
recommandée. En effet celui-ci se voit attribuer rdmivelles taches qui viennent
s’ajouter a ses responsabilités traditionnellesctef d'un service d’administration
centrale ou déconcentrée, et il aura besoin, pocoraplir ces nouvelles taches, non
seulement des prestations des services fonctmmnais aussi de collaborateurs dédiés
au pilotage du programme et au management par rfarpance (dissémination des
stratégies et objectifs, mise au point des cadeepedformance, suivi, consolidation et
analyse des informations issues des services ap@mats) ; tel est I'objet du contréle de
gestion a I'échelle du programme.

La professionnalisation de la fonction de contrdéegestion peut étre soutenue par un
effort d’animation des réseaux interministérielscoatréle de gestion (échanges sur les

8 La démarche de performance : stratégie, objedtificateurs - Guide méthodologique pour I'applicati
de la loi organique relative aux lois de financesif aout 2001 Paris, juin 2004.



bonnes pratiques, définition d'un cadre de réféeeraic.) sous I'égide de linstance
interministérielle de pilotage de la GBO ou d’'unstance interministérielle en charge de
la modernisation de I'Etat. De tels échanges, régyl sont en effet importants pour
favoriser I'émergence dun réseau d’experts ainsie gla rationalisation et
’lhomogénéisation des outils.

Par ailleurs, des lieux formalisés d’échange aasb@adres gestionnaires et controleurs
de gestion (conférences de performance, réuniorslae) sont également de nature a
ancrer le controle de gestion dans la réalité destraintes et des besoins des
gestionnaires.

6.1.3. Les attributions du contrdleur de gestion

D’une fagon générale, le role du contréleur deigestst d’aider le Ministre et chaque
RdP a piloter les programmes, ce qui inclut notantme

» La contribution a l'organisation du pilotage en tmgadier au moment de la
préparation et de I'analyse des budgets en veilldatre prévaloir les principes
clés que sont limputabilité des objectifs et irmdeurs aux gestionnaires,
'autonomie de gestion, et la limitation des chargke « reporting » au strict
nécessaire.

* La participation a la définition de la stratégieatt@que programme.

* La préparation du cadre de performance du prograntlaes le contexte du
dialogue de gestion.

» La coordination de la formalisation et déclinaist@s objectifs et des indicateurs
de performance au niveau des sous-programmesréveau opérationnel — et, a
cette occasion, la vérification que I'agrégations deibles de résultats
opérationnels permet bien d’atteindre les cibleprgramme.

e La contribution a la définition des nomenclature&actvités et a la
programmation des activités.

» La coordination de la rédaction du volet ‘performardu PAP.

e L’élaboration, en lien avec le RdP et avec lesisesvproducteurs de données
(service statistique du ministére, direction desst@ayes d’information,
observatoire, autre prestataire...) des fiches mélbgitjues des indicateurs de
performance, et préparation des conventions a pa@ssntuellement avec ces
institutions productrices de données.

* La supervision de la mise en place du systeme dé des indicateurs et de
« reporting » vers l'administration centrale, lanception d’'une maquette de
compte-rendu de gestion, ainsi qu’'un soutien médlogique aux services
opérationnels pour la conception d'outils de sude leur activité et de leur
efficacité.

» L’agrégation des résultats des entités opératitesmedrritoriales.



e La conception et l'alimentation du «tableau dedberdu responsable de
programme / du ministre.

» L’identification des leviers d’action mobilisablepour I'amélioration de la
performance (formation, ressources humaines, psasesgpérationnels, ...).

* L’analyse de I'exécution budgétaire et des résultht volet « performance », ce
qui impligue un exercice d'interprétation, de comydson entre entités
comparables et d'analyse des écarts entre lessciitées et les résultats
constatés. On retiendra ce conseil selon lequelnidisateurs de performance
doivent étre utilisés pour éclairer l'action pulbig plutét que comme des

références « dures ».
* La préconisation d’éventuelles mesures correctrices

* La coordination de la rédaction du RAP.

* L’organisation de la diffusion des bonnes pratigukEs management de la
performance.
« Reporting »
Le reporting désigne, d’'une part, peocessusde remontée d’informations des entités

d'une organisation vers les échelons supérieursadeiérarchie et, d’autre part, les

informationsainsi transmises. Il doit étre organisé, dansaldre du dialogue de gesti
par programme, de maniére & ce que chaque nivearesp®nsabilité dispose d
informations nécessaires pour assumer ses respitdsabtout en garantissant u
cohérence d’ensemble des informations.

Tableau de bord

Un tableau de bord est un ensemble d’indicateuranéiers ou non, qui se rapportent a

une institution et qui sont destinés au respongddleette institution, ayant été également

sélectionnés par lui. Outil de lecture synthétigylebal et rapide, le tableau de bord
utilisé a des fins de mesure et de maitrise deelfopnance et a vocation aider
responsable a prendre des décisions.

est
le

6.1.4. Quelques regles de bon usage du contrélegisstion

» Eviter les doubles saisies d’informations ident&juet pour cela :
o homogénéiser les supports et documents au niveeliadgie ministére ;

o utiliser un tableau de bord financier et de perfamoe homogeéene au niveau

des échelons opérationnels territoriaux ;
o privilégier le traitement électronique de I'infortia.



L’information relative a la performance ne vaut auieslle est utile a la prise de
décision ;

Une information imparfaite est préférable a I'alzsed’information, des lors que
celle-ci est cohérente sur le territoire concetremsparente dans son mode de
production et fiable.

Si le reporting s’exerce au profit des échelonsanghique supérieurs, il importe
que les échelons opérationnels aient communicadies principaux résultats
agrégés et des principales conclusions du contl®lgestion de programme ou
ministériel ; de sorte que celui-ci ne soit pas¢gpecomme un circuit a sens
unique.



6.1.5. Lignes directrices

» Le systtme de pilotage et de contrble de gestiorun programme, ou plus
généralement d’'un ministére (ou d’'un opérateur), parra étre considéré comme
satisfaisant si :

o Les contrdleurs de gestion :
» sont bien identifies dans l'organigramme et d#ogganisation réelle du
ministere (ou de I'opérateur) ;
* leurs rattachements fonctionnel et hiérarchique slairs et leur assurent ce
gu'il faut d’autonomie de jugement ;
* ont des relations nourries et réguliéres avegéssionnaires ;
* apportent des commentaires et analyses aux a&settsoulignent a I'occasion
des risques de non performance ;
« formulent des propositions d’amélioration ;
« travaillent en réseau avec leurs pairs dans i@auhinistéres.

o Le tableau de bord de chaque programme :
* existe (méme sous une forme simple) ;
* couvre I'essentiel du champ du programme ;
e a un contenu adapté aux besoins concrets deespomnsable, au regard des
décisions a prendre sur le programme ;
« est tenu en temps réel (plutdt que reconstitp@steriori) ;
» est commenté ;
e est transposé (a terme) de maniere simple etreoteé aux niveaux
opérationnels.

o Le dialogue de gestion au niveau du programme :
 a prise sur le fonctionnement réel des servicesarnés et sur la chaine de
responsabilités du programme ;
» comprend des flux d’'information ‘ascendants’ @¢scendants’, des échanges
directs et des supports écrits ;
* S’appuie sur quelques points forts ou moments fieins I'année.

o L'utilisation du contréle de gestion pour le pilgea:
* est effective ;
* permet d’anticiper correctement les résultatfirdd’année ;
» permet de mieux comprendre ces résultats ;
 conduit le responsable de programme a s’y réfgoer prendre des mesures
correctrices.



» On s’assurera par ailleurs que les commentaires foulés dans le RAP sont
objectifs et justes, en vérifiant :

o la fiabilité du processus de rédaction concernagd Fésultats et leurs
commentaires ;

o l'adéquation entre les commentaires du RAP etdasaignements fournis par le
contrdle de gestion ;

o I'établissement d’une relation juste entre réssl&tmoyens ;
O une juste prise en compte du contexte.

» Le responsable de programme a tout intérét a commuquer avec I'ensemble des
services concernés autour des résultats et de leamalyse.

6.2. Nécessité d’'un systeme d’information adapté

La production annuelle des indicateurs de perfoomasuppose la collecte (plus
fiabilisation et retraitement éventuel) des infotimas entrant dans la composition de ces
indicateurs. Parallélement, le contrle de gestians son ensemble appelle un systéme
d’'information sur la gestion, adapté a un suiviwglinvoire infra-annuel.

On appelle systeme d’information, un ensentygonné d’informations, destiné a des
usages et a des acteurs définis, quiagsné et gérécontinuellement (contréles de
cohérence et de fiabilité, amélioration des procgslule collecte, passage de collectes
manuelles a des transmissions électroniques...)i@stuvant, c’est-a-dire qu'il évolue
(en termes de sélection d’'information notammentjiladu temps, selon I'évolution des
besoins de ceux qui I'exploitent.

Quelques bons principes concernant ces systéemderdiation sont précisés ci-apres.

6.2.1. Un systeme d'information sur la gestion ealperformance

Le contrble de gestion appelle un systeme d’inféionade gestion adapté a un suivi
annuel, voire infra-annuel.

Rappel de quelgques principes généraux :
« L'information relative a la performance ne vaut ciielle est utile et utilisée
pour la prise de décision et le management codeeservices.
« Un peu d’information est préférable a I'absencafdiimation des lors qu’elle
est pertinente, transparente et fiable.
* A linverse, la surabondance et I'enchevétrement de l'informationstituent
un réel danger dont il faut se garder.
« Il convient de porter son attention sur les réssit@t pas seulement sur
l'activité.




Recommandations

» Soigner la qualité de I'information sur la performance, ce qui suppose que

o les risques de non qualité - liés a la productiandimnées de base mais aussi au
processus de centralisation et d’agrégation ddofimation - soient identifiés et
traités ;

o on s'assure de I’'homogénéité des données dapatesou dans le temps ;

o les informations produites ne soient pas surabdedat n’occasionnent pas, pour
les services producteurs, une charge de travagrajiertionnée par rapport aux
enjeux ;

o des initiatives soient régulierement prises pouwbifiser et sécuriser les
informations relatives a la performance (par lgpoesable de programme, ou par le
directeur des systémes d’information du ministétepar le contrbéleur de gestion, ou,
a défaut, par le ministere des finances)...sans eulels informations éventuellement
produites par un tiers / sous-traitant, dont lastjoa de la fiabilité doit aussi étre
abordée ;

o la responsabilité de la validation des données diverses étapes de leur
cheminement soit clairement établie ;

o le personnel des services producteurs de donniegligue dans la qualité et la
signification de celles-ci ou des indicateurs fixau

o la collecte des informations soit le moins possibnuelle et que, lorsqu’elle est
manuelle, elle ne passe pas par des ressaisiaplesilt

o des tests de cohérence soient régulierement cendeiit sus d’autres tests
techniques de fiabilité ;

o les indicateurs soient « auditables » (c’est-a-djue I'on puisse remonter de
l'indicateur aux données, suivant ce que I'on alepahe « piste d’audit ») et audités.

» Etre attentif a la signification de l'information :

o Si un indicateur mesure une moyenne, la dispemitour de cette moyenne doit
étre prise en compte. Dans certains cas de fouergiié des résultats locaux, la
pondération de la moyenne peut étre souhaitable @i tenir compte de cette
diversité (tel serait le cas, par exemple, poudieul du délai moyen de traitement
d’'une affaire judiciaire dans un programme « Jegticliciaire »).

o L’évolution de chaque indicateur doit pouvoir étreerprétée de facon claire.

o Les risques de biais doivent étre identifiés, pegngple : non exhaustivité des
données en termes géographiques, non homogénéitdoées dans I'espace ou
dans le temps, risques liés a la collecte de denmésubjectives » (telles que le
remplissage d’une grille d’emploi du temps parifgééressés eux-mémes).



» Veiller & ce que les acteurs aient une maitriseatisfaisante des systémes
d’'information :

o Il faut s’assurer que les acteurs (centraux etmi@aurés) d'un programme ont une
connaissance globale suffisamment précise desnsgstéd’information disponibles et
de ceux mobilisés pour renseigner les indicateesedformance.

o Il convient de recueillir le jugement porté parscacteurs sur la capacité des
systemes d'information a répondre a leurs besaiis|e degré de convivialité des
systemes d’information et finalement sur les amémants susceptibles de faciliter
leur appropriation.

6.2.2. Capacités actuelles des systemes d’infornwati des pilotes, et nouveaux
enjeux

Pour I'établissement des indicateurs on utilisemapeorité le systéme d’information
existant. Celui-ci comprend :

« les informations « métier » relatives aux activigss ministeres et de leurs
programmes : elles sont généralement recueillidspao les directions générales
chargées de telle ou telle politigue publique gait une direction générale des
études et de la planification (un service analogue)

« les informations résultant d’enquétes annuelledésystiques, comme celles
effectuées dans le secteur de I'éducation ;

« les informations de gestion, de consommation dsorgses (consommation
budgétaire, empiloi, etc.) ;

« les systemes statistiques sectoriels produisantadasaires ou autres produits
comparables ;

« les indicateurs déja produits par les ministeres)sdle cadre de projets, de
conventions, de comparaisons internationales ;

» les informations produites par des sources exteanrsninistéres sectoriels : par
le Plan, le Centre National de la Statistique, E&ivatoire National de I'Emploi
et des Qualifications (ONEQ), par des enquétesnat®nales, etc.

Ce travail d’inventaire reste a poursuivre pourctimades pilotes.

6.3. Formalisation annuelle des résultats : le rappt annuel de
performance

6.3.1. Contenu, mode d’élaboration, finalité

En premiere analyse, le rapport annuel de perfocesm@RAP) est au PAP ce que la loi de
réglement est a la loi de finanéeBe méme que les PAP accompagnent le projet de loi

° Cf. Assistance technique pour la mise en place d'umecedd dépenses a moyen terme et |'élaboration
d'indicateurs de performances pour la gestion btaige par objectifsop. cit.



de finances lors de sa présentation aux parlemegsides RAP sont annexés au projet de
loi de reglement et rendent compte de la qualitéedtécution budgétaire en méme temps
gue des résultats en termes de performance.

Etant le pendant du PAP, le RAP est présenté sahenstructure identique afin de

permettre le rapprochement des documents. Le RApbsex donc, pour chaque

programme, les activités et les résultats, et gutioterprétation et I'analyse de ceux-ci :

explication des écarts entre objectifs et réabsati poids du contexte, nouveaux leviers
d’action a mobiliser, etc. Il fournit donc des éimts fort utiles a la préparation du projet
de performance suivant. C’est pourquoi il est sdahke que le RAP du budget n-1 soit
disponible pour la préparation du budget n+1, -@edire au plus tard en mai de l'année
n.

Le tableau ci-apres présente un plan type de RAIP o ministére.

Ministere X




e Résumé de I'activité du ministéere au cours de l@nries faits marquants et les résultats
les plus importants survenus au cours de l'annBeésentation de quelques indicateprs

stratégiques au niveau du ministere.

e Résumé de I'exécution budgétaifeomparaison prévisions / réalisations) dans une

ventilation par programme. Cette présentation exsiugstitue ni au CDMT ni a la loi d
reglement

o Présentation par programme
o Programme A
W Bilan stratégique du programme

Cette introduction est le pendant de la présemaimtégique du programme du PAP. E

e

lle

vise a expliquer le déroulement des activités adgiamme et & situer ces activités par rapport

aux principaux axes stratégiques.

B Tableau résumé des résultats (par programme, dlgeotdicateur)

Ce tableau constitue le coeur du RAP ; il synthdéise« résultats » du programme en matiére

de performance. Il suit un format analogue a adluiableau correspondant du PAP.
B Analyse détaillée et explication des résultats

Les résultats sont comparés aux cibles fixées tarBAP, et les écarts sont expliqug
L'analyse ne s’arréte pas la. Les résultats sésagrégés par région, par établissement (s
a lieu), par type de bénéficiaire, par mode deigétbn du service. Des détails particulié
seront fournis pour les résultats particulierentgtevants.

6.3.2. Déclinaison du RAP dans la chaine de respaidités

» Sous-programmes

On donnera les résultats par objectif et indicasaion un modéle analogue a celui du
programme. Ces résultats seront précédé d'un ragpactivité et d’'un résumé des
réalisations budgétaires.
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» Entités régionales

Le rapport de performance suivra le format du tablde bord adopté a ce niveau. Par
exemple, pour un CRDA, le rapport de performanaendca les résultats des indicateurs
par programme (et, dans certains cas, par sousgonoges). Ces résultats seront
précédésd’un rapport d’activité et d’'un réesumérdasisations budgétaires.

6.4. Des contrbles a posteriori ciblés : contrdle intere, audit,
evaluation

Comme le contrGle de gestion, dont il est prochegdntrdle interne, traduit du terme
anglais «internal control », deésigne dgsocessus permanents,intégrés au
fonctionnement continud’une institution, impliquantensemble de ses cadresn vue
de sécuriser certaines opérations.

L’audit et I'évaluation constituent revanche die®erventions ponctuelles aléatoires ou
non, consistant a confier a déguipes spécialisées eihdépendantes, I'examen
d’actions, de pratiques ou d’organisations, endei¢ormuler ujugement sur celles-ci,
dansune optique de conseilaux fins d’amélioration de ces pratiques et orgeiuss.

Ces notions d’audit et d’évaluation se recouperntiglement, d’autant qu’elles prennent
des formes et des objets variés, a la faveur dudi@reloppement qu’elles connaissent
dans les administrations publiques, tout particelitent dans le cadre de la GBO, ainsi
gu’'on le constate dans les pays de 'OCDE ou d’Aguér latine plus avancés sur cette
voie. Le développement de I'audit, notamment dawudit de performance », interne ou
externe, apporte en effet, dans ce contexte, desnmations et analyses objectives
importantes pour éclairer le pilotage par la penfmnce et nourrir le dialogue de gestion.

6.4.1. Le contrble interne

Le contrGle interne est un « ensemble de dispggitiitiques, organisés, formalisés et
permanents, mis en ceuvre par I'encadrement a ésusiVeaux, destinés a fournir une
assurance raisonnable quant a la réalisation gifisation des opérations, la protection
des actifs et des ressources financiéres, la qudks informations, en particulier

comptables et budgétaires, et la conformité ausxdoréglements*s.

Le «contrdle interne comptable » en forme une sigddn. Il incombe a lautorité

chargée du paiement des dépenses et il consisteleemmise en place de dispositifs
pérennes au sein des administrations afin d’assurkx sécurisation des circuits
comptables et financiers ; l'utilisation de la cdaiplitt comme outil de contrdle et de

10°Cf. Mon service dans la LOLF : I'impact de la réformesdprocessus budgétaires et comptables
Direction générale de la modernisation de I'Etat;i$ décembre 2007.



pilotage ; le respect des exigences liées a lafication par la Cour des comptes »
Cela inclut le diagnostic et la mise en conforrdiéé procédures, la vérification de celles-
ci par échantillons et la conservation de toutsspieces collectées lors de ces contrbles
sur échantillons — lesquels seront revus ensuitéap@our des Comptes dans son propre
travail de vérification des comptes.

Il revient aussi aux gestionnaires ordonnateursiP,RdSP, DR — de s’assurer du bon
respect des regles de gestion dans leur champ spensabilité. Ces responsabilités
devraient étre rappelées et détaillées dans lesigtsade fonction correspondant a ces
postes.

Le contrdle interne devient ainsi la contrepartel’dssouplissement du contrdle a priori
des dépenses.

6.4.2. L'audit interne

L’audit interne peut porter sur :
« la régularité/fiabilité/sincérité/conformite,
- l'efficacité et I'efficience (audit de performance)
« la qualité du management et du cadre organisationne

Son champ d’intervention est varié : tout ou pattien ministére, d’'un programme, d’un
échelon administratif ou d’'un service, au niveantiz ou déconcentré. Ses sujets le sont
tout autant : degré d’adéquation du cadre orgadoisatl de I'entité auditée par rapport a
ses missions, correcte application des procédtiedslité et adéquation des systemes
d’information, etc.

Décidée par le ministére concerné et éventuellerdémitres ministeres associés, la
mission d’audit est généralement conduite selon pregédure contradictoire qui
permet a l'institution auditée de faire valoir sdsservations et réponses aux constats et
recommandations des auditeurs. Elle aboutit a ypor comportant a la fois les
analyses et conclusions de I'équipe d’audit erdponses de l'institution concernée. Ce
rapport est remis a linstitution auditée ainsiapx autorités hiérarchiques ou de tutelle
et a I'ensemble des commanditaires de la missibrest & la disposition d'autres
demandeurs éventuels — voire publié — selon lanéghtation en vigueur concernant la
communication des rapports.

La création d’'un comité d’audit ministériel ou intenistériel est préconisée afin de
valider les zones de risques et le programme dandlien avec les priorités de chaque
ministere. Un tel comité aurait en outre vocatiofixar les orientations en matiere de
contrdle interne et a suivre la mise en ceuvre desmmmandations formulées lors des
missions d’audit.

L Cf. Mon service dans la LOLF : I'impact de la réformescbrocessus budgétaires et comptabls
cit.



La constitution d’un ‘état-major’ de l'audit, en €jque sorte, implique de bien définir la
place et le role respectifs des corps de contnbérne existants en Tunisie (notamment le
Contrble général des finances -rattaché au Mind#® finances- et le Controle général
des services publics -rattaché au Premier Ministe-les inspections générales
ministérielles en place) et des corps de contsbieceptibles d’étre créés (nouvelles
inspections générales ministérielles par exemple ?)

Les compétences propres de la Cour des Comptestrasiouchées et capitales ; elles se
définissent comme de l'audit externe, dans un cpdidictionnel. Elles sont également
appelées a connaitre une expansion sous I'andlévdduation des politiques publiques,
d'une part, et de 'examen de la gestion de l'adshiation, d’autre part; c’est une
contrepartie a la diminution des contrdles a priori

Le Comité interministériel d’audit des programmes CIAP) en France

Roéle du CIAP

Le Comité interministériel d’audit des programmeggé en novembre 2001, est une
structure d’audit interne a I'administration, intiesd’'une double mission: d’une part,
aider, au niveau de chaque programme, a la meillapplication possible des principes
poseés par la LOLF, d’autre part, garantir la perice et la fiabilité des informations qui
sont jointes aux projets de loi de finances polaigs les débats au Parlement.

Le CIAP s’attache donc a apprécier notamment :
* le périmetre et la répartition des crédits deqciegprogramme ;

* le systeme de management de la performance miplare dans chaqgye
programme ;

« la fiabilité des résultats de performance présetads les RAP ainsi que la qual
des analyses des écarts entre cibles et résultats.

Fonctionnement du CIAP

Présidé par un inspecteur général des financ€ AR réunit I'expertise demspections
générales ministérielles Celles-ci composent le CIAP a raison d’'un mempes
ministere (soit 16 membres au total actuellementreole président et le secrétajre
géneral).

Chaque année, en concertation avec la Cour destespnip CIAP dresse et diffuse|la
liste des programmes qui vont faire I'objet d’'urdéuChaque audit est realisé par une
équipe de trois auditeurs, I'un d’entre eux appenté au ministere dont le programme |est
audité ; tous utilisent uguide d'audit commun a I'ensemble des administrations.
Chaque mission se conclut par un rapport qui ptésks constats et formule des
recommandations au ministere concerné pour améliargestion de programme et|la
gualité de l'information produite.




Les procédures d'audit du CIAP sardntradictoires : le ministére est donc invité |a
formuler ses observations sur les constats et pitigas contenus dans le rapport. |Le
CIAP rend ensuite, pour chaque audit,awis collégial sur la base du rapport et des
réponses du ministére.

Conduits par les corps d’inspection ministériets travaux du CIAP sont destinés a
ceux-ci et ne sont pas publiés. En revanche, liefant et la Cour des comptes peuvent
recevoir ces rapports et avis d’audit, en vertudidait de communication dont ils
disposent. Par ailleurs, le CIAP publie un rapportuel d’activité dans lequel il présente
les principaux enseignements tirés de chaque camepiigudits.

Principales conclusions dd" rapport d'activité du CIAP (2008)

* Sur la gestion de programme en généré mise en ceuvre de la LOLF dpit
s’intégrer plus profondément a la réalité opératedie des administrations. Cela
doit se traduire notamment par une meilleure liaisatre la chaine de traitement
des indicateurs de performance et les systemesrdedle de gestion, de maniere a
éviter la juxtaposition de dispositifs, lourde etugpropice a un dialogue de gestjon
efficace.

e Sur la structuration des missions et des programmexommandations de
suppressions ou fusions de certains programmes.

* Sur le dispositif de performance attaché a chaqogm@amme:
— recommandations d’amélioration de certains indiza pour les recentrer
sur les leviers d’action réels des administratiengour mieux distinguer la
performance des services par rapport aux effetodexte ;
— recommandations relatives a la fiabilisation deHaine de renseignement
des indicateurs et au développement de I'analyseédarts entre cibles gt
réalisations.

L’audit de performance s’applique a un programme dont il cherche a examisur
pieces et sur place, les composantes et les moo&stoires afin d'apprécier son
efficacité et son efficience et de proposer desunessd’amélioration. Il recouvre une
grande variété de sujets (dont celui, techniqueladeertification des données) et se
déroule sur la base d’'un programme d’audit annugdloriannuel.

Décidée par le(s) ministere(s) concerné(s) (cotgoment dans le cas de co-tutelle
comme pour la politique de santé scolaire par @&mla mission d’audit de
performance respectera le principe de la procécuméradictoire et les regles en vigueur
concernant la transmission des rapports.

Dans la phase initiale de mise en place du pilopggda performance, I'audit s’attachera
a l'architecture d’ensemble des programmes, dwgdisd de gestion et du pilotage de la
performance ; plus particulierement, catidit initial des programmes aura a vérifier :



» l'adéquation de l'architecture du programme ave@#ité des leviers d’action et
des ressources de I'entité concernée ;

+ I'équilibre du compromis entre autonomie de gesti@sponsabilité et compte-
rendu ;

« la pertinence de la sélection des objectifs deoperdince au regard des principaux
enjeux du programme ;

« la qualité des indicateurs au regard des prinaj#es;

+ I'équilibre entre ambition et réalisme des ciblesrésultat ;

+ la capacité du systéme de déclinaison opératiamdelt programmes a répondre a
la fois aux spécificités des territoires et au besagrégation du responsable de
programme ;

+ le caractére opératoire des modalités du pilotageopjectifs et du dialogue de
gestion ;

+ la liaison entre pilotage de la performance, infation sur la performance et
cycle budgétaire ;

 l'existence d'un systéme d’information sur la penfance.

Les missions d’audit s’appuieront sur un guide diagde préférence interministériel)
constitué de fiches-questionnaires assorties demamtaires (fiches comparables aux
grilles d’auto-évaluation présentées dans ce rappmbune identification des facteurs de
risques ou de progres, d’'une liste type des intatkurs a rencontrer, des documents a
demander et des documents a consulter préalableént@mission.

En régime de croisiere l'audit de performance, étroitement lié aux RA&st
essentiellement destiné valider les informations de performancefournies par les
ministeres : véracité de l'information de perforroarfournie par les responsables, au
respect de la méthodologie de collecte / retraiteme calcul / agrégation des
informations, qualité de linterprétation et de pmésentation des informations de
performance, et pour aller éventuellement un pews pbin, niveau d’exploitation des
informations dans la prise de décision et dansdeagement concret de la performance.

La typologie des misions d’audit ne doit cepengsa# dissimuler la grande diversité des
missions, souvent hybrides, couvrant des sujetsi@rsection de la performance, de
l'organisation et du management des institutionsl @&st le cas des «audits de
modernisation » réalisés en France. Exemplaudit de modernisation : rapport sur le
pilotage du systéme eéducatif dans les académiéspéelve de la LOLB, mission
conjointe de l'lnspection générale des financesispection générale de I'éducation
nationale et I'lnspection générale de I'administratde I'éducation nationale et de la
recherche, mars 2007 (cf. annexe n° 13).

6.4.3. L'évaluation

La notion d’évaluation est plus large que celleudig dont elle reprend nombre de
caractéristiques, en ayant pour objet généraletnaehbu partie d’une politique publique



ou d'un programme, mais en suivant des angles lysmaet des problématiques trés
variés. On n’évoquera ici que quelques applications

» L’évaluation de programme

Il s’agit de la conception la plus fréequente ded@ation. Elle consiste en une analyse et
une interprétation des résultats d’'un programmen-abjet est donc tres proche de celui
d'un audit de programme (cf. supra). L'évaluatioauip étre réalisée par un service
d’inspection générale de I'Etat, ou par la Cour @esptes, ou encore par un prestataire
exterieur.

L’expérience montre que I'évaluation est plus pithe lorsqu’elle est menée de fagon
constructive, c’est-a-dire dans un esprit de copdatidt que de sanction.

» L’évaluation d’'impact

« La mesure des effets, positifs ou négatifs, deidaghublique» répond parfois a une
interrogation de fond suscitée par le suivi de éafgrmance ; cette interrogation porte
non pas sur les processus internes mais sur lénciel socio-économique d’un
programme, sur l'utilité méme de telle ou telleemention publique, sur I'existence
éventuelle d’effets pervers contrariant les obfecfixés (par exemple, la distribution
d'une aide publigue permet-elle aux bénéficiaires dortir d'une situation
momentanément difficile ou créée-t-elle une dépeoeaurable a son égard ?).

L’évaluation d'impact est amenée a considérer jaufaiion cible d’'une intervention, le
comportement de cette population et les effets emtiés a travers la politique
considérée, par exemple: comment est recu un gesda&ducation a la santé ?
Comment est-il mémorisé ? Provoque-t-il un rejee adhésion? Ou encore, comment
expliquer les attitudes envers le port de la ceintle sécurité ?

Complexe et délicate a mener, I'évaluation d'impdcit surmonter la redoutable
difficulté d’établir les relations de cause a effedn distinguant les dynamiques, qualités
et défauts propres a la politique évaluée, et &egetirs exogenes. Pour ce faire, les
méthodologies ne manquent pas. Inspirées desjpesatide la recherche scientifique,
elles reviennent toutes plus ou moins a comparnex diuations : 'une avec application
de la politique considérée, I'autre sans cettetigok. Courante dans la recherche, cette
maniere de procéder se fonde sur des échantilepresentatifs de la population, I'un
bénéficiant de la politique publique évaluée, lFaub’en bénéficiant pas. Cependant,
cette méthode exigeante n’est pas toujours appicdtc’est pourquoi on recourt souvent
a des techniques moins probantes mais plus aiséefir@ en ceuvre :

« comparaison « avant-apres » : observation d’'un m@raepe avant la mise en
ceuvre de la politique et aprés; malheureusemete ées deux périodes, le
contexte a pu se modifier et interférer avec léstetle la politique publique ;

» populations concernées a des degreés divers : iehet observation de lieux, de
services, de groupes pour lesquels I'exécution mgramme s’est déroulée de



maniere contrastée, par exemple avec un décalagdaeltemps, ou bien avec une
composante présente d’'un coté et absente de I'alarealyse des différences est
susceptible d’éclairer I'influence des parameti@ssaléeres ;

» enquéte auprés d’'un échantillon de personnes ayalgxpérience de la mise en
ceuvre de la politiqgue (analyse rétrospective) ;

« entretiens individuels ou collectifs ;

 avis d’experts.

by

Portant sur des enchainements de cause a effeteqdéploient dans la durée, ces
analyses nécessitent du recul, une grande riguéthioaiologique, un souci objectivité

et...de la patience car une mission d’évaluation péot peut elle-méme étre longue a
livrer ses résultats.



» L’'auto-évaluation

o L’auto-évaluation de service
L’évaluation d’'une politique publigue ou d’'une istion peut étre conduite par les
services concernés eux-mémes; on parle alors cdéauatluation. Celle-ci est un
complément naturel du management de la performdficeeffet, incités a réviser leur
fonctionnement, leur efficacité et leur efficientas acteurs d’'un programme seront assez
spontanément ameneés a se poser ces questionateg@rendre I'évaluation eux-mémes.
Cette démarche apporte un feed-back interne précielle permet aux services de se
situer par rapport aux normes et références naéisrau régionales et d’approfondir la
compréhension des déterminants de la performanele favorise en outre
'appropriation par les services de la logique dafgrmance — or les expériences
étrangéres montrent bien que cette appropriatioriegaagents est essentielle au succes
du dialogue de gestion et du pilotage par la peréorce, dit-elle prendre du temps. La
démarche d’auto-évaluation est donc a encouraglerp&ut prendre appui sur un manuel
d’auto-évaluation.

Lorsque l'auto-évaluation vise a accompagner ldai@ment de systemes d’assurance
qgualité les manuels d’auto-évaluation intégrent desmes de qualité internationales
(telles que 1ISO 9000). Menées jusqu’a leur termieaeiiites en manuels d’opérations et
en formation des agents, ces auto-évaluations litéymeeuvent jouer un réle important

dans les progrés réalisés par les services publics.

o L'auto-évaluation individuelle
L’autoévaluation individuelle obéit a la méme laggqque I'auto-évaluation de service,
en s’appliqguant a un agent considéré individuellgmélle favorise la recherche, par cet
agent, des maniéres les plus sdres et les plesied d’exercer son métier. Souvent, une
telle démarche suit un protocole défini par la gssfon (avec des grilles de questions a
examiner). Elle contribue a I'amélioration des jogna¢s professionnelles, sans devoir
surmonter les résistances que peut susciter I'étialuindividuelle par un tiers.

Caractéristiques des évaluations/audits de programes au Chil (cf. annexe n°14) :

« piliers importants de la gestion de programmauepilotage par la performance au
Chili ;
 évaluent les programmes en cours, au regard ude tbjectifs et des résultdts
attendus ;

« sont réalisés par des évaluateurs indépenddetgieanés par appel d'offres...
« ...avec des interlocuteurs bien identifiés dangriessteres / agences concernés ;
* démarrage en 1997 ; en moyenne 13 missions pauatours des 5 derniergs
années ;

« plan d’audit arrété conjointement par le gouverast et le parlement ;

* rapports transmis au ministére du budget, alepeht et au public ;

* rapports suivis d’accords formalisés entre litgion et le ministére du budget.




Exemple de mission d'évaluation I'’Agence nationale des ceuvres universitaires ¢
scolaireg? / Programme de santé dentaire / Chili

* Description du programme

Justification :
- affections dentaires endémiques dans la populétiadiante ;
- politigue de prévention et de promotion de la sadetdtaire auprés des étudiants.

Objectifs :
- amélioration de la santé dentaire des étudiantsedteur public a travers des actions de soirn
d’éducation-prévention.

Composantes
- (1) service complet de soins dentaires pour ledigtis : éducation a la santé, prévention, s
curatifs ;
- (2) actions de promotion de la santé dentaire demsttablissements subventionnés (‘Hea
School Plan’) ;

- (3) adjonction de fluor dans le lait distribué avers le ‘School Meals Program’ dans
établissements subventionnés des zones ruralesamiipas acces a I'eau fluorée.

* Principaux constats de I'évaluation (2004)

Conception :
- probléme correctement identifié; diagnostic iniadéquat;
- ciblage adéquat;
- conception du programme adéquate

Organlsatlon & management:
structure organisationnelle, procédures de codtidimaet distribution des responsabilit
satisfaisantes ;
- procédures de pilotage, de contrble et d’évaluadidéquates mais probléme de retard, de qu
et de champ de l'information de gestion produite ;
- ciblage non satisfaisant pour la composante (1).

Effectivité et qualité :
- faible couverture de la population visée ;
- répartition régionale
des services
inadéquate.

Efficience :

- charges d’administration générale autour de 8%respondant aux standards admis pour
agences publiques.

Justification :

s et

DINS
thy

es

es

alité

es

- persistance nécessaire pour tous les types d’'acfsmins curatifs et préventifs et promotion de¢ la

santé) ;
- co(ts unitaires plus faibles que ceux du ministieréa santé.

12«National Agency for Scholarships and Student Supp



» Suites de I'évaluation

Conséquences budgétaires :
— accroissement de 20% du budget I'année suivante ;
— synergie et contractualisation avec le ministéeelal santé pour la santé dentaire
enfants.

Engagements de l'institution :

- Conception du programme :
— révision des critéres de ciblage de la compogdnte
— extension de la couverture pour la composantg (1)
— révision de la formulation de la composante (2).

- Organisation & management
— coordination avec le ministere de la santé ;
— analyse des colts de la composante (1) ;
— évaluation de I'effectivité de la composante (2) ;
— recherche de contributions de tiers dans la niseavre de la composante (2) ;
— extension de la couverture de la composante (3) ;
— amélioration du systéme d'indicateurs ;
— plus grande publicité du programme.

des




7. Pilotage général du dialogue de gestion et degastion de
programmes

La difficulté d’'une réforme telle que celle de 18G et du dialogue de gestion qui
'accompagne est qu'il faut agir a plusieurs éadwlen méme temps: a I'échelle
interministérielle (impliquant notamment certairernvgces du Premier ministére et le
ministere des finances), a I'échelle de chaquestire (ou du moins de chaque pilote
dans un premier temps), a I'échelle des grandextdins d’administration centrale et
des entités opérationnelles territoriales dans whate ces ministeres. La combinaison
d’initiatives, la continuité dans le temps de landéche, I'identification des outils « qui
marchent » sont donc importantes. Non moins imptetaest lidentification des
principaux défis a surmonter dans chaque ministdant les situations different
évidemment nettement.

7.1 Défis communs a I'ensemble de I'administration

» Regrouper, au niveau de chaque programme, un ensenguffisamment large de
ressources budgétaires et un ensemble cohérenedeis d’action.

Les entorses au principe de rattachement des megsoaux programmes, acceptées par
souci de simplicité par I'administration tunisien(regroupement dans un programme
‘support’ de vastes blocs de crédits de personnel dadministration centrale),
restreignent le champ de la fongibilité des moyeinke champ de la responsabilité des
gestionnaires de programmes. Il faut donc gardéesprit la possibilité d’élargir a
moyen terme le contenu budgétaire des programmes.

» Faire converger le cadre de performance national du pragmme et les cadres de
performance locaux des services sur le terraisans que ces derniers perdent la finesse
de gestion et 'adaptation aux réalités régiondtad ils ont besoin.

» Affiner progressivement les indicateunsour gu’ils refletent les priorités de chaque
ministere et expriment bien la performance desisesvet le moins possible I'effet de
facteurs exogenes.

» Développer progressivement une culture de respoilgépbde compte-rendu et de
contrdle a posteriori au sein des ministéres.

Dans le cas de la Tunisie, il faut étre consciest isques de blocage liés a I'aversion au
risque d’'une partie des personnels administratitdsamment des ordonnateurs, et a
l'intensité des contrdles a priori pesant sur lépahses publiques ; de tels blocages ont
été observés en Turquie par exemple, dont le sestaministratif partage ces deux
caractéristiques.

La notion de performance est indissociable de $aaesabilisation des ordonnateurs et
des gestionnaires des politiques, centraux et décdrés. Cela suppose des changements



importants au niveau des gestionnaires, dont ke eblla culture doivent adopter cette
extension de leurs missions. Toutes actions subteptd’y contribuer (groupes de
travail, formations, appui technique, changementsergdnisation, changements
réglementaires, etc.) seront donc pertinentes.

De plus, le renforcement du suivi, du contrble ateori et de I'évaluation font
clairement partie de I'agenda de la réforme en Jiaret I'implication des corps/services
de contrdle est un facteur clé de succes de laatleuyestion publique.

» Appliquer aux fonctions financiéres la logique duialogue de gestion et de la
performance

Cela concerne d’abord le métier du controle desggs publiques, qui doit évoluer
pour concilier la maitrise des risques financi¢i&fficacité administrative.

Cela concerne aussi le Comité général du budgetdaums I'exercice de ses fonctions

budgétaires, doit contribuer au dialogue de gesé@ibrau soutien de la performance
administrative. Pour ce faire, les calendriers,cpdures et nomenclatures budgétaires
doivent étre adaptées aux exigences de la gestioprpgramme et au besoin de visibilité
des gestionnaires; les négociations budgétairegomlie progressivement intégrer

I'information sur la performance.

La logique du dialogue de gestion et de la perfoceaaffecte enfin la distribution des
compétences juridiques d’ordonnancement, qui dewedir moins concentrée, au
bénéfice des responsables de programmes et désngagies déconcentrés...sans pour
autant étre excessivement dispersée (cf. chapBresér ce sujet). Un effort de formation
est probablement nécessaire afin que soient ddtupdus largement les compétences
technigues en matiére de gestion budgétaire eédigion de la dépense publique.

» Réfléchir a la gestion des ressources humaines gemterme

La forte centralisation de la gestion des ress@uhcenaines (gestion administrative des
personnels et gestion des crédits correspondaaty) bBensemble de I'administration
tunisienne est une donnée. C’est un atout a cerégards car cela permet de économies
d’échelle sur les fonctions standardisées (paiegestrement des évolutions mécaniques
liées a I'ancienneté ou aux revalorisations staega..) et cela sécurise la connaissance,
le suivi et la prévision de la masse salariale stémielle. Cela pose en revanche certains
probléemes des lors qu'un responsable de progranoubage utiliser de facon plus
souple la GRH pour augmenter I'efficacité de segices. Par conséquent, si le statu quo
dans ce domaine est raisonnable dans un premiepsteih faudra réfléchir a
lintroduction, a moyen terme, de certaines prétoga de GRH dans le champ de
responsabilité des RdP.

» Trouver le juste équilibre entre le souci de singilé et de pragmatisme, qui permet
d’éviter certains obstacles a la réforme, et le sbgue celle-ci soit réellement source de
changements et de progres.

Cela s’applique a de nombreux aspects du dialogugestion et du pilotage de la
performance : la structuration des programmes,oliéion des organigrammes et
'organisation des responsabilités, la répartitides ressources, la définition de la



performance, les systemes d’information, les cdedrét évaluations. C'est une des
grandes difficultés du pilotage de cette réforme de trouver le juste compromis entre la
nécessaire simplification d'une démarche qui pdurrdevenir excessivement
bureaucratique et formelle, d’une part, et l'affation des actions les plus slrement
sources de changements et de performance, d’artre p

7.2. La conduite de la réforme

7.2.1. Les principaux acteurs de la conduite de la réforme

Il N’y a pas de modéle uniforme quant a la condditee telle réforme. Le contexte
administratif, institutionnel, culturel et politigicompte beaucoup. Cependant, au vu des
expériences étrangeres, on peut souligner le rcplierement important de certains
acteurs.

» Le ministere des finances détient un rdle clélans la conduite des changements
relatifs aux procédures budgétaires et de perfocsyacomme le montrent les cas du
Royaume Uni, de la France, du Canada, de la NasZéllande, du Portugal, du Chili ou

du Mexique. En Tunisie, un role essentiel revielat @is :

e au Comité général du budget pour lintégration des informations sur la
performance dans les négociations budgétaires, rmassi pour l'adaptation des
calendriers, procédures et nomenclatures budgetain® exigences de la gestion par
programme et aux exigences de visibilité des gestives ;

* a lastructure de pilotage de la GBO(unité GBO des finances + Commission
de suivi et d’évaluatiof présidée par le Ministre des finances): pour tenfdisation et la
diffusion des outils d’aide a la mise en ceuvread€BO, la liaison avec les unités GBO
ministérielles et la production d’éléments de cgdrat d’harmonisation des pratiques en
matiére de dialogue de gestion, de management deerfmrmance et d’exécution
budgétaire. L'existence d'une structure dédiée datgge de la réforme, et en pleine
capacité pour ce faire, est un facteur clé de sudce pilotage devra étre exercé avec
détermination mais il devra aussi rechercher le équilibre entre le besoin de cadrage
méthodologique interministériel (surtout dans lageh de démarrage), d’'une part, et le
besoin de souplesse au niveau de chaque minidtautre part.

» Les DAF ont un rble capitat ils sont appelés a préparer, en lien avec les
responsables de programme, les décisions et @jdstrdans le domaine budgétaire ; a
définir une doctrine ministérielle de gestion budgé (par exemple sur la fongibilité des

13 Commission de suivi et d'évaluation de la GBOésgiée par le Ministre des finances, de composition
relativement large incluant notamment des représémtdu Premier ministere et du ministére du
développement et de la coopération internatiorddela Cour des Comptes et du Contréle général des
dépenses ; elle est chargée du suivi technique défdrme et de sa coordination opérationnellelyiil
revient donc a ce titre de valider les nouveauxat procédures de gestion budgétaire et de glialale
gestion.



crédits de fonctionnement ou I'engagement provisabnet d’utilisation des ressources

(politique d’achats, politique immobiliere par exae). En lI'absence de secrétaire

général, ils sont appelés a coordonner et a calesdks comptes rendus d’exécution des
responsables de programme et ils devront orgaaiger eux le contrle de gestion et

laudit. Leurs fonctions de conseil, d’expertise @dassistance aupres des services
gestionnaires, centraux ou déconcentrés, seromriemges, surtout durant les années
d’apprentissage de la réforme. Enfin, dans le cddréa GBO, les DAF demeurent les

interlocuteurs attitrés du Comité général du buddetControle général des dépenses et
des comptables publics. Dans un deuxieme tempsudra se poser la question de

l'articulation des directions des affaires finame® avec les directions des

investissements lorsqu’elles existent, avec le isdedien coordonner la répartition des

ressources financiéres ainsi que I'exécution déstydonctionnement et investissement
des projets.

» La responsabilité de la concrétisation et de fation du dialogue de gestion au
qguotidien revient naturellement ausesponsables de programmes et de sous-
programmes.

» Lesunitées GBO des ministére®ont, dés la phase de transition, un réle imporéant
jouer, a condition qu’elles soient bien connectggseste de leur ministere et a l'unité
GBO des Finances. Des a présent, I'expérience deistenes pilotes montre que les
unités GBO contribuent activement a I'élaboraties thdicateurs de performance et aux
travaux de préparation budgétaire. Au-dela, ell@gesht contribuer a donner confiance
dans la réforme par la diffusion des concepts iecipres du dialogue de gestion, par un
soutien méthodologique, par un effort d’harmon@aties outils, et par la constitution de
réseaux professionnels au sein de leurs ministéspgctifs.

» Par ailleurs, pour le dessin général de la réfpihfaut souligner I'importance des
groupes de travail thématiquesprévus, en particulier au sujet des controles, ae |
législation et de la nomenclature budgétaire.

» On soulignera aussi la nécessité de conduireféanné sur unmode coopératif en

favorisant I'émergence de réseaux professionnelssaim de chaque institution
(ministéeres, académies, CHU, hopitaux régionawx) et a I'échelle interministérielle, et
en instituant des lieux et procédures crédiblesatgertation, de coordination et de
proposition (exemples en France : le « Club degsiagemires » et le « College des
DAF » — cf. infra). L'existence, au ministére derlseignement supérieur et de la
recherche tunisien, de lieux et procédures biebliétade concertation, tels que le
Conseil des universités et ses comités d’expamdsniveau central, ou les Conseils
universitaires auprés de chaque président d’unféersonstituent un atout car ils
pourront utilement contribuer a la mise en ceuvrdidlogue de gestion dans ce secteur.

» La Cour des Compteset leParlement ne participent pas directement au dialogue de
gestion de I'administration au quotidien ; ceperiddans le cadre de leurs attributions
respectives, juridictionnelles pour l'une, polites et constitutionnelles pour l'autre, ces
deux institutions devront soutenir activement ldombe a travers leurs demandes



d’'information, leurs retours d’information, leursropres contrbles, et leur appui
technique ou politique.

» Rappelons enfin qu’il s’agit d'uneéforme graduelle et de longue haleine
L’intégration du dialogue de gestion, du contradegestion, des logiques de résultat dans
les pratigues administratives prendra du tempse Edquiert donccontinuité et
persistance dans son pilotage, ainsi que reobilisation des ministres et des cadres
centraux et déconcentrés du ministére. D’ou la sg#t#e de consacrer du temps et des
moyens a l'appropriation de la réforme, a la foioratdes acteurs et a leur appui
technique ; d’'ou également le role essentiel du i@mterministériel de pilotage de la
GBO, présidé par I€remier ministre, dans la consolidation de cette dynamique de
changement.

Le College des DAF, instrument d'une collégialiténterministérielle

En France, un « Collége des directeurs financierd'Etat » réunit, tous les mois, autour du
directeur du budget, I'ensemble des directeursgéisatles affaires budgétaires et financiéres|des
différents ministéres. Cette instance interministie, de concertation et de proposition, vise a

promouvoir une approche plus collégiale des finameiliques.

Elle permet dinformer les ministeres sur la sitratbudgétaire d'ensemble, fait connaitre |les
bonnes pratiques et poursuit le travail de coatibhm et d'animation pour la mise en ceuvre de la
LOLF. A ce titre, participent aussi au College leedtion générale des finances publiques pour le
volet comptable, la direction générale de la modation de I'Etat, I'Agence pour l'informatiquie
financiére de I'Etat et le Comité interministédidudit des programmes.

Le « Club des gestionnaires » en France

Le Club des gestionnaires est composé d’'une quanantie membres issus des administrations
centrales et des services déconcentrés des masst@présentant les différents métiers de la
fonction financiere de I'Etat.

Ce forum interministériel de gestionnaires de ppliés publiques a accompagné la mise en ceuvre
de la LOLF en se penchant sur des thématiquessadiffecultés_concretede la nouvelle gestio
publique, dans le cadre de groupes de travail,titoés chacun d’'une dizaine de membres igsus
des différents ministeres et d'un rapporteur issuaddirection du budget, de la direction générale
de I'administration et de la fonction publique, de la direction générale de la modernisation de
I'Etat.

Tous les six mois environ, ses groupes de travaihmsi approfondi un nouveau théme choisi par
le Club, par exemple : le dialogue de gestion (200& cartographie des BOP (2006), les
documents prévisionnels de gestion (2006), lessitdes chartes de gestion (2007), les délégations
et subdélégations de signature (2008), les comptehiss de gestion (2008) et le premier bilan des
BOP 2006-2008. Ce faisant, cette instance a suopevpdes pistes concretes d’ameélioration (qui




ont effectivement contribué a clarifier et simmifia nouvelle gestion publique.

Depuis 2008, le Club des gestionnaires est animéhrection du budget. Il continue a se réu

deux fois par an.

7.2.2 Outils et procédures de conduite de la réforen

Il faut tout d’abord souligner a nouveau ici le eggaire effort desensibilisation tres
large des services, di#fusion des concepts et de la logique du dialogue deogestidu
pilotage de la performance, d®rmation des cadres centraux et déconcentrés
directement impliqués dans la mise en ceuvre delwsgement. Cela est essentiel a la
fois pour I'appropriation de la réforme, I'évoluti@ffective des pratiques de travail et le
renforcement des compétences des agents.

A I'appui de ce travail de diffusion, la constituti decentres de ressources en lignpar
internet ou intranet, est préconisée, sous formgod®il ministériel (condensé des régles
et échéances de la gestion ministérielle — cf.itcture type ci-dessous) ou sous forme
de site interministériel a Il'image du site internétancais www.performance-
publigue.gouv.fr dont la richesse et I'utilité de la rubrique 8seurces documentaires »

doit étre soulignée, tout particulierement celle dgyuides pratiques » ainsi accessibles.

Enfin, la réforme comportant une premiére phasexp®amentation circonscrite a
guelques ministéres pilotes, I'élaboration dwprotocole d’expérimentation »apparait
souhaitable. L’intérét d’'un « protocole d’expérirtegion », qui serait passe entre le
Premier ministére, le ministére des finances eniassteres pilotes, serait d’'aménager
des conditions dérogatoires au droit commun (enémeatle présentation budgétaire ou
d’exécution - contréle de la dépense publique,gxample) afin a la fois de sécuriser le
cadre réglementaire applicable aux pilotes et delree leur expérimentation plus
significative par rapport a la généralisation fetde la démarche.

nir



Architecture possible d’un portail ministériel :

Thématiques
1. Réle des acteurs

2. Performance
3. Budget
[4. RH]

Calendrier d’exécutian

>Janv Fé\4> Mars Avr>

Gestion
N-1

N

N+1

Acteurs:

RdProg, directeurs
adm. centrale,
DAF, DRH, chefs

Livrables:
Programmation
budgétaire,
programmation des

Autres fonctionnalités:

Actualité
Questions — Réponses
Annuaire

Centre de ressource & base
documentaire

Recherche

Illustrations, cas pratiques
Formations
Documents-types, maquettes
Autres outils de gestion

de services activités, cadre de
déconcentrés, performance, compte-
contrdleurs des rendu de gestion,
dépenses, dir. EP, PAP, RAP...
opérateurs...

Processus:

Budgétaires, comptables, performance, RH, ...




Apercu des

rubrigues disponibles sur

publique.gouv.fr :

le

site

interat www.performance-

Enjeux des
finances
publiques

Budget et
comptes de
I'Etat

Performance de
I'action
publique

Acteurs de la
performance

Ressources
documentaires

Soutenabilité des
finances de I'Etat

Programmation a
moyen terme.

Financement des
politiques
publiques.

Situation des
finances
publiques.

Budget de I'Etat.

Comment est
élaboré le budget
de I'Etat.

Budget de
programmes.

Autorisations
d’engagement et
crédits de
paiement.
Comptabilité de
I'Etat .

Certification des
comptes.

Loi de reglement.

Contrdle rénové
des dépenses
publiques.

Comprendre la
GBO.

Guide pratique de I3
GBO.

Le passage d'une
logique de moyens
a une logique de
résultat.

La notion de
responsabilité.

Contréle de gestion

Systémes
d’information de
performance et de
gestion.

Audits de
modernisation / de
performance.

Au ministere des
finances.

1 Dans les autres
ministéres.

Club des
gestionnaires.

Autres institutions
publiques
(Parlement, Cour
des Comptes...).

Rapports.

Lois de financement
et documents
annexeés.

Circulaires
budgétaires.

Référentiels
comptables et
nomenclature
budgétaire.

Guides pratiques.

Supports de
formation.

Les textes.

Rapports publics et
résultats des audits
de modernisation.




Mise en ceuvre du dialogue de gestion et du managemeale la performance au
Canada: quelgues lecons simples

* La réforme continue et opiniatre sur plusieurséms est nécessaire et ce n’est jamais
parfait.
» Un leadership central est nécessaire pour carestes capacités nouvelles requises et
établir de facon crédible les nouvelles réglesadugt les étapes du changement.
* Une bonne compréhension de la structure et déodajue de programme est
essentielle.

* Les systemes d’information sont toujours un défi.
* Si le gradualisme peut faciliter I'adaptation @eseurs, il ne faut pas perdre de vue la
nécessité d’élaborer un cadre général de prévisiate reporting pour I'ensemble de
'administration.
* Le développement de [I'évaluation requiert fermepdints d’appui et soutien
méthodologique.
* Au Canada, le Parlement et les corps de conaxdlernes demandent une meilleure
information sur la performance du secteur pubtiest une bonne chose ; cela conforte
la dynamique de la réforme.

* Il n'y a pas de management par objectifs sansé®pratiques de management.
» Des étapes et des buts précis doivent étre fxgsresponsables concernés et |les
progres doivent étre mesures régulierement.

Grandes étapes de mise en place de la GBO et du mmaement de la performance at
Chili :

. 1993: Indicateurs de performance.
1997 : Evaluation/audit de programmes.
1997 : Rapports de performance et de gestion.
1998 : Plan de modernisation du management (gestion dssueces

humaines, bonus salariaux, contréle de  gestipn,
décentralisation...).

2000 : Fonds incitatif a I'innovation et a la qu&li
2001 : Evaluation d'impact.
\/ 2001 : Plans stratégiques ministériels ; présemtades programmes

au ministere du budget.

2002 : Revue générale de dépenses publiques.

2003 : Deuxieme étape du plan de modernisation du manageme
(mécanismes salariaux incitatifs surtout).

2006 : Extension du champ et intensification de I'évalomdi

2009 : Programme-cadre ‘Qualité’.

La mise en place d’'une gestion budgétaire par progre et d'un pilotage par la performange
au Chili compte deux points forts : le dispositif suivi - évaluation et sa connexion avec les
discussions budgétaires, d'une part; le plan dedemdsation du management,




particulierement de la gestion des ressources masailevenue plus incitative, d’autre p

On rappellera cependant combien le contexte itistittiel, culturel et politique du Chili est
différent de celui de la Tunisie.




LISTE DES ABREVIATIONS

AC/SD
ATFP
BOP
CBCM
CDMT
CIAP
CRDA
DAF
DRH
DSI
EP
GBO
GRH
LOLF
MDCI
OCDE
PAP
PLF
RAP
RdP
RdSP
S

uo

Administration centrale / services déconizes

Agence tunisienne de la formation professidie

Budget opérationnel de programme

Contrdle budgétaire et comptable ministériel
Cadre de dépenses a moyen terme

Comité interministériel d’audit des prograesr(France)
Commissariat régional au développement algico

Direction des affaires financiéres

Direction des ressources humaines

Direction des systemes d’information

Etablissement public

Gestion budgétaire par objectifs

Gestion des ressources humaines

Loi organique relative aux finances publiguéu £ aolt 2001 (France)
Ministere du développement et de la coopénainternationale
Organisation pour la coopération et le dgysdmnent économique
Projet annuel de performance

Projet de loi de finances

Rapport annuel de performance

Responsable de programme

Responsable de sous-programme

Systeme d’information

Unité opérationnelle



GLOSSAIRE

Audit de performance : audit interne a 'administration portant sudispositif de suivi

de la performance d’'un ministére ou d’'un programmvérification du respect des
instructions ministérielles ou interministérielkgsplicables a I'organisation du suivi de la
performance, de la fiabilité des indicateurs fosynie la cohérence des cadres de
performance nationaux et locaux, enfin, du caraad@erationnel de la chaine allant de la
production des informations de performance au @jetdu programme et aux décisions
d’ajustement de celui-ci.

Charte de gestion. document explicitant et formalisant les reglas jdu entre le
responsable de programme et les acteurs participasd mise en oeuvre (services
centraux en charge des affaires financieres, ds®ueces humaines ou de I'équipement,
controleurs des dépenses, services déconcentaddisgements publics, opérateurs),
élaboré généralement a I'échelle de chaque mieisterce titre, une charte de gestion
précise notamment : les espaces d’autonomie dauetaajeur (globalisation des crédits
et modalités d’exercice de la fongibilité, cadre gisstion de la performance, etc.), les
espaces de responsabilité de chaque acteur (engatgesur les objectifs ou sur certains
délais de procédure, mise a disposition des créelits), les regles de circulation de
l'information, ainsi que les supports et princigakéchéances du dialogue de gestion.
D’autres supports ministériels, peuvent avoir lemmaéusage (circulaire de cadrage du
dialogue de gestion /ou de la gestion des prograandigective nationale d’orientation
pour la gestion de la performance).

Cible (de résultat) :résultat attendu (valeur chiffrée d’un indicatear pxemple) a une
échéance temporelle définie.

Contrat de performance / de programme :document écrit, non juridique, passé entre
un service administratifs ou une agence et sorrigaitte tutelle, fixant les objectifs et les

obligations de chacune des parties pour la pédodenir. S'il s’agit bien d’engagements

réciproques, de nature quasi-contractuelle, ceagamgents, étant internes a I'Etat, n'ont
toutefois pas la portée juridique des véritableatrads, qui sont passés entre deux
personnes morales distinctes. Leur force et letiorid@ dépendent finalement de la

volontédes parties a respect de maniere effective lewgagements ; c’est la pratique,

des les premieres années de mise en ceuvre deotdtats, qui leur confére force et

autorité ...ou qui les disqualifie.

Contrble de gestion: outils et processus visant a mieux connaitr& etieux maitriser
les activités, les codts, les résultats et les gappentre eux caractérisant les notions
d’efficacité et d'efficience. Contrairement a ceedaisse penser ce mot, il ne s’agit pas
d’un contrdle mais plutét d’'un élément du pilotaljene institution ou d’'un programme.
Dans le cadre de la GBO, le contrble de gestioro@ation a alimenter en donnés
objectives le dialogue de gestion entre les diffesyeniveaux de l'administration, en
éclairant les enjeux de performance.



Dialogue de gestion :processus d'échanges et de décision institué entraiveau
administratif et les niveaux qui lui sont subordésnconcernant les moyens mis a
disposition des entités subordonnées, la mise emeodes actions et les objectifs qui leur
sont assignes, et plus généralement la notion derpmnce applicable aux politiques
publiques considérées. On parle aussi « d’animadiengestion ». Le responsable de
programme est gardien et animateur du dialoguesdiog, qui s’établit a la fois selon un
axe horizontal et selon un axe vertical.

Efficacité : rapport entre les résultats obtenus et les tifgecitialement fixeés.
Efficience : rapport entre les résultats obtenus et les noygisés.

Fonctions d’appui / de support: ensemble des fonctions dites d’état major (timac

générale, études et recherche, communication, ikgosdique, contrdles internes) et
aux fonctions de gestion des moyens (personnelgditfthances, immobilier et
equipement, informatique, systemes d’informatetn,) d’'une institution.

Fongibilité des crédits (ou globalisation des crétf): regle selon laquelle les
ordonnateurs peuvent utiliser indifferemment leédits relevant de plusieurs lignes
budgétaires (paragraphes, articles voire chapittasels, au sein d’'une méme partie par
exemple) figurant dans le périmétre de la fongbiliécrété. La fongibilité confére a
'ordonnateur d’importantes marges de manceuvre puoabiliser et combiner des
ressources et modes d’intervention qu'il juge less @ppropriés aux circonstances. Se
trouvent ainsi allégées certaines contraintesttoamtielles du processus d’exécution de la
dépense publique, telles que les régles et rastriciaux virements, ou les contraintes
lies a la disponibilité des crédits et a la bommgutation des dépenses. Des modalités
d’encadrement allégées de la fongibilité peuverdnmdins étre édictées au niveau
interministériel ou ministériel. En outre, la norokture budgétaire doit étre adaptée
pour assurer la cohérence des catégories de c¢rédites ordonnateurs comme les
comptables doivent fournir les informations periaetiin controle a posteriori.

Indicateur de performance : représentation chiffrée qui mesure la réalisatitun
objectif et permet d’apprécier le plus objectivetmen le plus fidelement possible le
niveau de performance d’une institution ou d’'unveer. Un bon indicateur doit étre
pertinent (c’est-a-dire spécifique et représentatipratigue (c’est-a-dire simple,
compréhensible, produit annuellement a un codbmnaigble), mesurable et fiable (bien
défini en termes méthodologiques, précis, sensiléa réalité mesurée mais non
manipulable, enfin, vérifiable).

LOLF : loi organique relative aux finances publiquesiffuaout 2001 qui réforme, en
France, le cadre budgétaire de I'Etat pour y inthala logique de programmes et de
gestion par la performance. La mise en place dwewaucadre prendra environ quatre
ans jusqu’a I'adoption de la premiére loi de finemeelon ce format (PLF pour 2006).
Depuis 2006, le budget général de I'Etat est déé@mp34 a 41 missions (dont la plupart
ministérielles et une dizaine interministérielles)y 130 programmes environ (chaque
programme relevant d'un seul ministére) et en wn peins de 600 actions (lesquelles



identifient plus précisément les composantes deltiques publiqgues). Ces 130
programmes succédent donc aux 848 chapitres buidgetsilisés antérieurement. lls
constituent a la fois l'unité de spécialité degdas2(la sous-répartition des crédits en leur
sein n’est qu’indicative) et le cadre de la gestiparationnelle des politiques publiques.
Dans les administrations, la LOLF se traduit padéénition d’objectifs et d’indicateurs
de performance pour chaque programme, de nouveiledalités de préparation et
d’exécution budgétaires, la production d’une infation plus stratégique et plus précise
gu'auparavant sur les politiques publiques, etéeetbppement (plus lent et plus inégal
selon les secteurs) du dialogue de gestion et dirdte de gestion. Le surcroit de
transparence de l'action administrative est nategible. Parallélement, la réforme du
contrdle financier intervenue en 2005 accompagneégloiement de la logique de
responsabilité contenue dans la LOLF.

Pour le Parlement, la LOLF apporte non seulemeatinformation plus stratégique mais
aussi des pouvoirs accrus sur le budget de I'Etat.

Pour les corps de controle, le développement desrGtes a posteriori et de l'audit
impliqués par la LOLF signifie une expansion et diversification de leurs missions.

Nomenclature budgétaire: mode de classement des crédits budgétairestigarpiartie,
chapitre, article, paragraphe et sous-paragrapkeclissement des crédits dans ces
catégories peut suivre différents critéres : urssgaent par destination (programmes,
activités) et un classement par nature de dépdédépsnses de personnel, autres moyens
de fonctionnement, interventions de I'Etat, investiments).

Programme : le « programme » au sens de la GBO est plusfepécque le sens que
'on donne couramment a ce mot. Dans le cadre deB®, le « programme » est un
regroupement de crédits destinés a mettre en ceuviensemble cohérent d’activités
d’'un ministére, poursuivant une méme finalité ecpks sous la responsabilité d’'un cadre
supérieur, « responsable de programme » avec lpquela étre engagé un « dialogue de
performance ». A chaque programme sont associésobgxtifs spécifiques, des
indicateurs et des cibles chiffrées de performaniomt la réalisation effective sera
évaluée. Un programme peut englober plusieurscEndadministratifs et méme plusieurs
directions générales ; il peut aussi correspondneegpartie de service seulement.

Projet annuel de performance: le projet annuel de performance (PAP) de chaque
ministere accompagne le projet de budget de I'anréeet constitue une annexe a la loi
de finances. Si le PAP est préparé par chaque tériejsa présentation suit le découpage
par programmes, pour en exposer, les orientatimagegiques, les objectifs, les cibles et
indicateurs de performance correspondants.

Rapport annuel de performance: annexés au projet de loi de reglement, les rappor
annuels de performances (RAP) rendent compte, g@aque programme, de I'exécution
des engagements pris dans les PAP, tant en terfagécdtion des crédits que de
comptes-rendus en matiere d’activité et de perfaomaEtant les pendants des PAP, les
RAP sont présentés selon une structure identique faxiliter le rapprochement des
documents. Aussi importante que I'exposé des gsudist I'analyse, l'interprétation de
ceux-cCi : explication des écarts entre objectifs @bles) et réalisations, poids du



contexte, nouveaux leviers d’action a mobiliset, €&'est ainsi que les RAP fournissent
des éléments fort utiles a la préparation des {wojee performance ultérieurs par
'administration autant qu’a I'information du Parient.

«Reporting » : ce terme anglais désigne, d'une part, le @EREe de remontée
d’'informations des entités d’'une organisation Jesséchelons supérieurs de la hiérarchie
et, d’autre part, les informations ainsi transmigesdoit étre organisé dans le cadre du
dialogue de gestion par programme, de maniereqaeehaque niveau de responsabilité
dispose des informations nécessaires pour ass@sneesponsabilités.

Responsable de programme haut fonctionnaire désigné par le ministre pour
coordonner la mise en ceuvre du programme donlkailcharge. Sur la base d’une large
concertation avec les acteurs concernés, le reaplende programme arréte la stratégie
et le budget du programme, ainsi que ses objeattiffhles de performance — sur lesquels
il s’engage ; il organise le dialogue de gestibtaecohérence des cadres nationaux et
locaux de pilotage de la performance ; il suitdepects de mise en ceuvre opérationnelle
et rend compte des résultats annuels du prograthest.formellement responsable de la
production du PAP et du RAP pour son programmedéla de son propre champ, il
participe aux travaux permettant de perfectionmeggessivement les outils de gestion et
les systemes d’information du ministére.

Ce faisant, le responsable de programme est equpisbrte un chef d’orchestre, ou un
maitre d’ceuvre, qui doit certes prendre des déwspmur le programme et s'impliquer
personnellement, mais aussi — et c’est essensigbeiter une large concertation, faciliter
la mobilisation des divers acteurs, et organisee gpordination efficace entre les
différents aspects de la gestion de la performance.

Systeme d'informations: ensemble ordonné d’informations collectées, tées,
mémorisées, et diffusées au sein d’'une institutiensystéme d’information comprend
des applications de gestion, de statistique, dei sliactivité, de comptabilité, etc.,
utilisant ou non l'informatique, et organisées iehiers simples ou en bases de données.

Tableau de bord: ensemble d’'indicateurs, financiers ou non, quiraportent a une
institution, qui ont été sélectionnés par le respbie de cette institution et qui lui sont
destinés. Outil de lecture synthétique, globabeide, le tableau de bord est utilisé a des
fins de mesure et de maitrise des grands processimctionnement de cette institution
et de sa performance ; il a vocation a aider Ipaesable a prendre des décisions ; il doit
donc contenir des informations utiles a cette fin.
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« BOITE A OUTILS »

Grilles d’autoévaluation* relatives a I'architecture et au cadre de
performance des programmes

1. Grille_d’auto-évaluation concernant le périmétre administratif et
budgétaire des programmes

S’assurer que le périmetre et la composition de gha programme sont lisibles,
cohérents et stables. S’assurer que chaque programegroupe I'ensemble des
moyens qui contribuent a ses objectifs (ou quedaseptions a ce principe sont
justifiées).

Check-list

a® Le périmétre de chaque programme est-il clair et @hérent avec I'organisation
des politiques publiques ?
1 Chaque programme répond-t-il & une ou des pod{gju publique(s) bien
définie(s)? Ses finalités sont-elles claires ?
71 Peut-on assigner aisément a chaque programme lgestiis propres et des
indicateurs de performance correspondants?
71 La dénomination de chaque programme est-elle igarlet représentative de son
contenu?
71 La taille des programmes est-elle relativement ¢ggne et le nombre de
programmes est-il raisonnable (norme généralemeténue: entre 3 et 7 par
ministere)?
1 La stabilité de la structure de programmes estadiirée dans I'hypothese d’'une
recomposition du gouvernement?
] La problématique de l'articulation programme /arigramme a-t-elle été traitée?
A-t-elle conduit a des changements d'organisationceux-ci sont-ils envisages?
Peut-on identifier aisément et de maniere exhaaigivesponsable, le service chargé
du pilotage et les services chargés de la miseusmeode chaque programme au sein
des organigrammes en vigueur ? Autrement dit, laespondance programme-
organigramme se préte-t-elle & une chaine de reapiités bien établie ?
"1 Y-a-t-il des programmes associés (au sein d’'un en@émmistére) ou connexes
(relevant de différents ministéres)? Si oui, lepégmetres respectifs sont-ils clairs ?
Existe-t-il un dispositif de coordination entre ®grammes concourant a une méme
finalité?

14 Adaptée du guide d’audit du Comité interministédie I'audit des programmes (CIAP) en France.



a® Le périmeétre de chaque programme integre-t-il bien’ensemble des moyens et
activités qui contribuent aux politiques publiquessous-jacentes ?
[ Les crédits prévus au programme correspondentide aux actions qui le
constituent ?
) Comment le probleme des fonctions de support éstiié? Si celles-ci constituent
un programme spécifique, le périmetre de celuistiilebien circonscrit aux activités
de support indivises ? (cf. infra)
71 Dans le cas de services polyvalents (gestionndeqdusieurs programmes), leurs
moyens de fonctionnement sont-ils répartis entie peogrammes auxquels ils
participent ou sont-ils regroupés dans un prograspéeifique? (cf. infra)
71 Certaines activités qui poursuivent les mémeslifésga sont-elles en dehors du
programme? Pour quelles raisons ?

s Les modalités d’exécution budgétaire du programmenpmenclature d’exécution)
sont-elles claires, simples et cohérentes avec st@toupage?
1 La ventilation du budget par programme peut-ebbefaire aisément, et sans
employer de clés de répartition?
71 Le niveau d’exécution retenu permet-il aux servigestionnaires d'imputer les
dépenses sans risque d’erreur ou de confusion?

s Les dépenses de personnel peuvent-elles étre claient imputées ?
71 L’affectation du personnel entre programmes pé#atse faire sans ambiguité et
sans contradiction avec la chaine de responsa&bilité
1) Les personnels affectés au programme assumethsigonctions qui en relevent
effectivement?
[ Les regles d'imputation des dépenses de persamnelsous-programmes (ou
autres subdivisions du programme) sont-elles exgdis?
1 Ces regles d’'imputation sont-elles claires? Peskes des difficultés spécifiques
d’'application ?

a® Traitement des fonctions de support
) Les fonctions de support d’'un programme sontiatiégrées dans celui-ci et selon
guelles modalités (imputation directe aux sous-H@agnes lorsque cela est possible
ou regroupement dans un sous-programme ad hoc)?
71 Quelle est l'organisation retenue par les resgadasade programme pour la
gestion des crédits correspondants a ces fonctiensupport (gestion directe ou
gestion confiée a un service fonctionnel extéréelaur programme)?
1 Si des fonctions de support sont rassemblées dangrogramme propre
(programme ‘support’ ou ‘administration généraléyr périmétre est-il bien limité
aux seules fonctions indivises (communes a plusiptogrammes)?
1 Une évolution du périmetre du programme héberdearfonctions de support est-
elle envisagée? Les objectifs du programme hébetdes fonctions de support ont-
ils été discutés et arrétés avec les responsaldss pdogrammes techniques
bénéficiaires de ces prestations de service ? Eawlbils bien le role de prestataire
de services des directions fonctionnelles et sesipaux enjeux ?



a® Traitement des services polyvalents (gestionnairefe plusieurs politiques faisant
I'objet de programmes distincts)
1 S'agissant de certains services chargés de negttoeuvre plusieurs programmes:

- comment les moyens de ces services sont-ilg@s$r&it

- quel est le degré de polyvalence effective deslpersonnels ?

- si tout ou partie de ces personnels sont spgéglieur répartition formelle entre
les différents programmes concernés entraineiaitdels rigidités excessives de
gestion ?

] Le programme de rattachement des services polhlgaleomporte-t-il des
subdivisions qui refletent les différents programsnaixquels ceux-ci contribuent
(structure «miroir») ?

71 Les modalités de management des services polysatent-elles formalisées (ou
au moins discutées et clarifiées) entre les regides des programmes techniques
auxquels ces services contribuent et le responghblprogramme général auquel
ceux-ci sont rattachés?

Indicateurs de risques

 Définition des programmes en fonction de l'orgasminme existant plus que des
politiques publiques et de leurs finalités

» Décalages entre les contours des politiques quisi, les contours des programmes
et la localisation des moyens d’action.

* Réflexion insuffisante sur l'articulation aveéwntuels programmes connexes.

* Absence de concertation avec les services déntidse et autres entités
opérationnelles sur la composition du programme.

» Confusion dans l'imputation des dépenses entrex ggogrammes, deux Sous-
programmes, voire au niveau plus fin d’exécutidena.

e Poids prépondérant du programme « support » @aport aux programmes de
politiques. Intégration insuffisante des fonctialessupport dans ces programmes.

» Absence de document formalisé identifiant clagamles responsabilités, les
objectifs, les moyens et les contraintes des sesviechniques et des services
fonctionnels (sujets traités dans une « charteegddan ministérielle » par exemple).

» Connaissance insuffisante de I'organisation elad@partition des activités au sein
des services polyvalents.

Indicateurs de progrés

* Réflexion stratégique pour définir ou affiner egrammes et leur composition.

» Réflexion en cours sur un schéma d’évolution demnisations ministérielles de
nature a conforter le pilotage des programmes.

» Mise en place de procédures appropriées, lota geeparation du budget, pour que
les services techniques et les services fonctisnpeissent négocier leurs objectifs
respectifs.

» Engagement de service formalisé entre servicedtitimnels et services techniques,
ou expérimentation de délégations de gestion petaioes fonctions de support.



2. Grille d’autoévaluation concernant les responsabilités liées aux
programmes

S'assurer que le responsable d’un programme essgnation d’en assurer la
gouvernance, et que la chaine de responsabilité@sntifiée pour le mettre en ceuvre.

Check-list

a® Le responsable de chaque programme est-il identfiétant que tel ?
] Le mode de gouvernance des programmes fait-ijdtotfune définition précise
dans la charte de gestion ministérielle (ou dansdatre document équivalent)? Est-
il réaliste ?
11 Le responsable de programme est-il en capacitéedter ses responsabilités
lorsque « son » programme implique plusieurs dwastd’administration centrale?
"1 Les modalités de rémunérations indemnitaires desctdurs d’administration
centrale permettent-elles d’accompagner la chamdravail supplémentaire que
représente la responsabilité d’un programme?
1 Comment se présente la chaine de responsabilitchdgue programme:
responsable du programme, autres responsablescipamti au pilotage du
programme, responsables de sous-programmes, rafpems d'entités
opérationnelles, opérateurs et autres acteursfspis, acteurs polyvalents (cabinet
du ministre, gouverneurs, chefs de services déobrgsy, role éventuel d’organismes
privés participant au programme?

@ La nature des relations au sein de la chaine de sgonsabilité est-elle claire
(relations hiérarchiques, fonctionnelles, contractalles, de tutelle...) ?

a® De quelle organisation et de quels moyens juridiqee humains et financiers est
doté chaque responsable pour assurer sa mission di@ment le responsable du
programme en assure-t-il le pilotage global ?

a® Au sein de la chaine de responsabilité, les resmmbles des sous-programmes
sont-ils identifiés en tant que tels ?

Indicateurs de risques

» Absence de réflexion sur l'organisation optinggda chaine de responsabilité (flou
des responsabilités, écart entre la chaine de nsapiité affichée et les
responsabilités effectives...).

» Absence de délégation des responsabilités (dsatian excessive) ou risque de
dilution des responsabilités et de concurrencesatds acteurs multiprogrammes.



» Absence de formalisation des relations entredifiérents niveaux de la chaine de
responsabilité.

* Manque d'informations destinées aux acteurs deuh programme et a leurs
partenaires publics sur la chaine de responsahllitéprogramme. Imprécisions
entourant ce sur quoi chaque responsable devreereathpte.

» Absence de dispositif de contrble interne ou d’donction ‘contréle de gestion’
placée auprés des responsables de programme bautowins, aupres du secrétaire
général du ministere.

Indicateurs de progrés

 Organisation des responsabilités au sein deggmoges sur la base d'une analyse
des missions et fonctions de chaque acteur. Chisitifig¢ du bon niveau d'exercice
des responsabilités (déconcentration/sous-traijance

« Effort de formalisation et de communication dahaque ministere sur les chaines
de responsabilité respectives des programmes.

» Animation par chaque responsable de programmeegpsnsables opérationnels.

* Initiatives des responsables opérationnels dansiéfinition des modalités de
pilotage et dans [I'évaluation de leurs actions.ti¢haation des responsables
opérationnels a la réflexion sur la déclinaisonlaldogique de performance et le
pilotage d’ensemble des programmes les concernant.

» Mise en place d'un projet de service / projetabéssement associé a la gestion du
programme.

* Actions ou projets de structuration et d’inforieation des informations nécessaires
au pilotage des programmes.

3. Grille d’autoévaluation concernant les objectifset les indicateurs de
performance des programmes

S’assurer que les objectifs retenus pour le program sont mobilisateurs et refleétent
une approche stratégique des politiques publiquesaernées.

Check-list

s Les objectifs retenus pour le projet annuel de pdéormances :
[ Ont-ils été fixés a partir d'une réflexion conéertsur les finalités du programme,
sur les résultats antérieurement atteints dans oceaithe, sur le contexte et les
contraintes dans lesquels le programme s’exerce, les leviers d'action
mobilisables?
) Traduisent-ils les priorités du ministére et Iaeax essentiels du programme?
1 Sont-ils suffisamment synthétiques et en nombifssatnment restreint?
1 S’appuient-ils sur des leviers d’action imputalpesr I'essentiel au programme?



a® Les objectifs retenus expriment-ilsune mesure d’activité, de résultat intermédiaire
ou d'impact socio-économiqlie? Ces choix sont-ils adaptés aux politiques ceénéis ?

a® Les objectifs retenus traduisent-ilsles finalités de I'action publique, la qualité du
service fourni, ou I'économie des moyens en rappudc les résultats attendus? Ces
choix sont-ils adaptés aux politiques considérées ?

s S'il existe des objectifs propres aux différentsamis-programmes, leur lien logique
avec les objectifs du programme est-il bien étabht

a® Les objectifs retenus ont-ils du sens et sont-imobilisateurs pour les personnels
chargés de les mettre en ceuvpe

a® Les objectifs du programme sont-ils compréhensibteet ont-ils du sens pour les
différents publics intéresses :

1 les bénéficiaires ?

[ les citoyens et leurs représentants au Parlement ?

(I les partenaires de I'Etat ?

Indicateurs de risques

* Objectifs trop nombreux, peu synthétiques ou di@msavec les enjeux et finalités
du programme.

* Objectifs refletant davantage les moyens queréssiltats. Dans le cas d'une
politigue d’intervention, prise en compte insuffisa de I'impact socio-économique
dans la définition des objectifs ; dans le cas e’tonction de soutien, déséquilibre
(voire contradiction) entre les objectifs d’effid#cet les objectifs d’efficience.

» Objectifs dont la réalisation dépendrait beaucqups de facteurs exogenes
(évolution du contexte, stratégie d’autres acteque) de la performance des services
de I'Etat & travers le programme considéré.

» Objectifs élaborés sans concertation ou conguitaén amont avec les services
administratifs appelés a les mettre en ceuvre, deemaires de I'Etat directement
associés a leur réalisation et les bénéficiairgsrdgramme.

* Absence de description dans le PAP des levieastion a la disposition du
responsable du programme.

Indicateurs de progrés

 Association des services opérationnels a laimvist a 'amélioration des objectifs,
indicateurs et cibles de résultats figurant darsAe.

« Identification claire des bénéficiaires du pragrae et évaluation périodique de
leurs attentes.

15 Les résultats intermédiaires correspondent auxggraents spécifiques, directement imputables au
programme cependant que les résultats finals oadtagorrespondent aux évolutions ultimes rechesché
qui ne peuvent généralement étre entierement irbf@g@u programme considére.



» Existence d'un plan de communication sur lesvdés, priorités et objectifs du
ministere, tels qu'inscrits dans les programmesiy gm favoriser I'appropriation par
les acteurs et les bénéficiaires.

* Lancement d'études destinées a éclairer i) lichpaocio-économique des
interventions considérées ; ii) I'incidence deddacs de contexte et des interventions
d’autres acteurs sur les résultats du programme.

* Amélioration de la présentation dans le PAP dessl entre la stratégie du
programme et la sélection d’objectifs et d’indicaede performance.

S’assurer que les objectifs retenus sont cohéreatsc ceux des programmes associ€s
ou connexes, et avec les interventions des actentérieurs

Check-list

a® Programmes associés ou connexes :
1 Les objectifs du programme sont-il cohérents aex des autres programmes du
ministéere (« programmes associés »), notamment deaxprogrammes de soutien
lorsque ceux-ci hébergent tout ou partie de sesouoeses ?
71 La mise en ceuvre du programme est-elle susceptiBliee significativement
influencée par un autre programme en dehors dustamei (« programme connexe »)
? Si tel est le cas, les objectifs poursuivis gsxprogramme(s) connexe(s) sont-ils
cohérents avec ceux du programme considéré ?
71 Une concertation et des échanges d’informatiot-g®prévus entre le responsable
du programme et ceux des programmes associés oexan? Faut-il les formaliser
davantage ?

a® Acteurs ou ressources extérieurs a I'Etat (baillens notamment):
Des acteurs et/ou des ressources extérieurs a (&ta financements de bailleurs,
systemes d’'information élaborés avec I'appui ddiéhas) contribuent-ils de maniére
significative aux objectifs du programme ? Si tsl ke cas, ces contributions sont-
elles cohérentes avec les objectifs et échéancgsadpamme? Sont-elles inscrites
dans le PAP (et dans le RAP) ?

Indicateurs de risques

* Manque de coordination avec les programmes &sami connexes, au hiveau
central ou déconcentré ; incohérences, voire coictians, entre leurs objectifs.

» S’agissant des programmes susceptibles d’étextéf par des acteurs externes a
I'Etat : manque de garanties sur la synergie ergsecontributions et les objectifs du
programme ; absence de mention dans le PAP (etAP) Rles ressources et
interventions externes concourant significativereena réalisation des objectifs du
programme.



Indicateurs de progrés

» Amélioration en cours de la coordination avecdexyrammes associés et connexes.

S’assurer de la pertinence, de la faisabilité etlddisibilité des indicateurs de
performance des programmes.

Check-list*® :

s Les indicateurs rendent-ils compte des objectifsstenus pour le programme :
1 de facon pertinente, c’est-a-dire la mieux a méméraduire les objectifs auxquels
ils se rapportent (indicateurs spécifiques, repradis, et sans biais) ?
1 de fagon synthétique (nombre réduit d’indicateuts cemplémentarité des
indicateurs entre eux) ?
"1 de facon pratique (indicateurs simples et comprgb&es, produits a un codt
raisonnable, annuellement et dans le délai requis guivre la performance) ?
71 de facon quantifiée (indicateurs chiffrés et prgeians le cas ou un indicateur
gualitatif est souhaitable, celui-ci est-il appé&dur une échelle de valeur bien
définie ?

s Les indicateurs quantitatifs sont-ils exprimés lglus souvent sous forme de ratio
ou de pourcentage (plutét qu’en valeur absolue) ?

s Des valeurs cibles, assorties d'échéances, onesllété définies pour certains
indicateurs?

a® Le choix des indicateurs et de leurs éventuellesleurs cibles repose-t-il sur une
réflexion concertée avec les services opeérationnalsncernés(services chargés de la
mise en ceuvre du programme et de la fournitureirttisateurs) ?Sont-ils légitimes
auprés de ces services ?

a® Les indicateurs choisis reposent-ils sur une métdologie bien définie et sur des
données disponibles et fiables ?
[ La méthode de construction et de production deguhandicateur est-elle claire et
connue des services concernés de maniere a adsuAractere vérifiable de
l'indicateur, d’'une part, et & permettre I'analydd’interprétation juste de sa valeur,
d’autre part ?
1 Les données utilisées sont-elles disponibles (Bmndélais requis) et fiables ?
1 La méthode de production et les sources de dormeéelaque indicateur sont-elles
explicitées dans une fiche de documentation ?

16 Conformément aux recommandations de la missiossidtnce technique de I'Union Européenne
relative aux indicateurs de performance pour la GBO



71 La documentation des indicateurs, par sa quatitéaediffusion, garantit-elle
I'application uniforme sur le territoire des métlesdde collecte et de calcul, ainsi que
leur stabilité dans le tempg®f. infra, fiche type de documentation des indicede

a® Les indicateurs sont-ils effectivement exploités ux fins de pilotage du
programme? Les responsabilités et modalités d’exploitation dees indicateurs au
niveau du programme sont-elles claires ?

a® Les indicateurs sont-ils compréhensibles pour ladifférents publics intéressés :
1 les bénéficiaires ?
1 les citoyens et leurs représentants au Parlement ?
] les partenaires de I'Etat ?

Indicateurs de risques

* Indicateurs et cibles élaborés sans concertativec les acteurs directs du
programme ; manque de justification des cibles ddopmance et des échéances
temporelles associées.

* Indicateurs trop nombreux, trop complexes, sarsduffisant avec les objectifs du
programme, ou dont I'évolution dépend fortementaateurs externes.

 Indicateurs susceptibles d’induire des effetsvger qui pourraient a terme
contrarier la mise en ceuvre du programme (ex :diamle certaines taches non
prises en compte par les indicateurs et pourtéles\d la réalisation des objectifs).

* Fiches de documentation des indicateurs inexissaou imprécises.

* Incertitude forte sur la qualité et I'hnomogénéités données servant a établir les
indicateurs.

* Indicateurs non stabilisés ne permettant pasoeparaisons dans le temps.

» Absence, aupres du responsable de programmes tbuaction de centralisation, de
suivi et d'interprétation des indicateurs de perfance.

» Absence de présentation dans le PAP des gramispas méthodologiques retenus
pour calculer les indicateurs.

Indicateurs de progrés

» Démarche visant a mieux faire connaitre et partés indicateurs et les cibles de
résultats entre les acteurs du programme (infoonatiéseau, bilans réguliers, ...),
ainsi qu’a conforter leur pertinence, leur faisiébiét leur lisibilité.

» Consolidation des méthodes de calcul des indicate

» Développement d’'un systeme d’information adapt@itotage de la performance.

» Analyse en cours des processus internes.

 Réflexion destinée a comparer les résultats etitnetures comparables.

Complément: Fiche - type de documentation des indicateur&f. page suivante)



Fiche - type de documentation des indicateurs :

FICHE DE DOCUMENTATION DES INDICATEURS

Indicateur
Programme
Sous-programme
Objectif
Catégorie Efficacité socio-économique / productignalité de service /
efficience

Service responsable

ESCRIPTION DE I'INDICATEUR

Unité de mesure Jours, %...
Périodicité de la mesure Fréquence de calculpliecte et de publication de I'indicateur
Dernier résultat connu

Déclinaison de l'indicateur Déclinaison au niveks services opérationnels
ELABORATION ET QUALITE DE L'INDICATEUR
Nature des données de base Données utiliséesepaumérateur / dénominateur ; champ
couvert ; mode de rattachement des données a Barorsidérée.
Mode de collecte des donnés de Systéme automatisé, comptage manuel (modalitégliéte, etc.
base Retraitements éventuels.
Services/organismes
responsables de la collecte deg
données de base
Service responsable de la Centralisation — synthése — production de I'inddcatiational
synthése des données
Validation de l'indicateur
Mode de calcul Mode de calcul a partir des dondédsase : formule, pondération
éventuelle des données locales, etc.
Modalités de conservation des| Durée, regles, responsabilité de la conservatiépgssaire en vue
données d’'un audit)

INTERPRETATION DE L'INDICATEUR

Limites et biais connus
Modalités d’interprétation
Sens de I’évolution souhaitée

PLAN DE DOCUMENTATION DE L'INDICATEUR

Date de livraison de I'indicateur Date de livraigmévue du nouvel indicateur ou indicateur déja
disponible depuis (année)

Plan de documentation ou Travail prévu pour construire ou améliorer la doeatation de

d’amélioration de l'indicateur I'indicateur.

Tiré de : Circulaire du 23 avril 2009 relative a éparation du PLF 2010, volet ‘performance’ desAP
(France



Annexe 12

Deux exemples de chartes de gestion ministérielles

Sommaire de la charte de gestion du ministére de jaunesse et des sports (2006)

I. PRESENTATION DE LA CHARTE.

Il. LE SCHEMA D'ORGANISATION FINANCIERE ET LA CARTGERAPHIE DES
BUDGETS PERATIONNELS DE PROGRAMME

2.1. Le schéma d’organisation financiere (SOF).

2.2. La cartographie des Budgets Opérationnelsalgrémme (BOP) et des Unités
Opérationnelles (UO) au sein du ministere

lll. LES RESPONSABILITES PROPRES DES ACTEURS.
3.1. Les responsables de programme : responsalyéigerales.
» Définir les orientations stratégiques et mettre @uvre la démarche de
performance.
* Préparer et arréter le suivi comptable et budigéta
» Coordonner la gestion des BOP (répartir les meya@léguer les crédits,
approuver les BOP).
* Organiser le dialogue de gestion.
3.2. Le responsable du programme « conduite etagi#ode la politique du sport, de la
jeunesse et de la vie associative » : responggbparticulieres.
* Les responsabilités liees a I'exercice des fomsgtide secrétaire général.
* Les responsabilités de gestionnaire et de pegstat
* Les responsabilités liees a la fonction de régia
* Les responsabilités d’animation du pilotage égajue.
3.3. Les responsables de BOP et d'UO.
3.4. Le préfet.
3.5. Le contrdleur financier.

IV. LES RELATIONS ENTRE LES ACTEURS DE NIVEAU CENTAL.
4.1 Les relations entre responsables de progranen@mité inter-programmes.
» Sa composition.
 Sa vocation.
* La périodicité de ses réunions.
4.2. Les relations entre responsables de prograramedehors du comité inter-
programmes.
» Conduite de politiques transverses a plusiewrgrammes.
» Gestion des dotations / droits de tirages.
* Relations avec les opérateurs de I'Etat (étadmignts publics nationaux).



V. LES RELATIONS ENTRE RESPONSABLES DE PROGRAMME ET
RESPONSABLES DE BOP : LE DIALOGUE DE GESTION.
5.1. Les principes et les regles d’organisation dislogue de gestion : autonomie,
cohérence inter-programmes, forme et calendrieti@logue de gestion.
5.2. Le dialogue de performance.
5.3. Le cadrage annuel des budgets opérationnglsopdeamme et I'élaboration des plans
d’action.
* La directive nationale d’orientation.
* Le projet annuel de performance.
* Les maquettes de BOP.
* Les dotations.
5.4. L’approbation des BOP par les responsablgzragramme et la mise a disposition
des crédits.
» La concertation entre responsable de BOP et nsgiibe de programme avant
validation préfectorale.
* Les modalités pratiques de transmission desnmdtons.
5.5. Le suivi d’exécution.
» Contenu du compte rendu d’exécution.
* Périodicité de la transmission.
5.6. La formalisation des relations entre les asteules schémas d’élaboration et
d’exécution des BOP

VI. LES RELATIONS ENTRE LES RESPONSABLES DE BOP EES UO.
6.1. Dans le cadre de I'élaboration des BOP.
6.2. Dans le cadre de I'exécution des BOP.

VII. LA GESTION DES EFFECTIFS ET LE TRAITEMENT DE®EPENSES DE
PERSONNEL : LES PRINCIPES ET LES REGLES DE GESTIBNERNES.

7.1. Les conditions de gestion du plafond d’empétisle la masse salariale aux niveaux
national et local.

7.2. Les orientations ministérielles relatives additique des ressources humaines

7.3. Le contrOle de la masse salariale.

VIIl. LES OUTILS DE SUIVI DE GESTION ET L'EVOLUTIONDES SYSTEMES
D'INFORMATION.

8.1. Les outils de suivi et de pilotage de la masdariale.

8.2. Le systeme d’information de pilotage des prognes.



Sommaire de la charte de gestion du ministére deintérieur et de 'aménagement
du territoire (2006)

| SOMMAIRE

PREAMBULE ..ccoovesessnsees rvmeenrsssesseemeessessssusessrenmmseisssnsssssnersissinss 1
TITRE I - DES RESPONSABLES DE PROGRAMME ..uvnu..cosrusmmsmsmsercsssssssssssmmmssmsssssssres &

PARTIE [ - LE RESPONSABLE DE PROGRAMME L1vivieseeerrrecisssnnnssronsess sanasi s s eoss bes s mnare i 2
Article I : Identification..........coouvieecoeecas

Article I0 ;. Gestion du BOP ..
Article 1) - _Pilotage er suivi d’e Ia perfarmance du BOP

2

Article 2 - Elaborgtion de fa charte de gestion. 3
Article 3 - Définitign de la stratégie ................. )
Article 4 © Mise en cuvre opérationnelie......... W3
Article 5 ¢ Pilotage et suivi de la ,ge:'{armance .4
Article 8 : (Questions parfementaires ... BT VU UUTUP TP -
PARTIE II — LE RESPONSARLE DE BUDGET OPERATIONNEL DE PROGRAMML (BOP}............ 4
Article 7 : Constriuction du BOP ..ol 4
Article 8 - Dialogue de pestion ... e J
Article 9 - Réparsition des moyens.. LT
L3

4]

PARTIE IT] — LE RESPONSABLE [’ UNITE OPERATIONNELLE ... ..ortiviacerrns enearsassscocesinsnsensnsn s &

Article 12 - Participation  la construction dw BOP .. R
Ariicle 14 - Pilotage et suivi de fa performance de I’ umre ap_eranonneﬂe

TITRE II — LES FONCTIONS DE COORDNATION. BE SYNTHESE ET DE
SOUTIEN...coimvurmnisrvesrevtntessasssssnimmmosasasassnsse sism sasasnssssssesasssemsns SO —— |

APLELE IS 0 FREIFEAION c...ooevevees s eeeoresr e eeeessssses sressssseees e sissimeessere o easeeeeeetens s snmnensa ©

~1

PARTIE I — LE DIRECTFUR CHARGE DES AFFATRES FINANCIERES ....c.ecviieineriiamenn e

Article 16 : MISSOHS oo e
Article 17 ;. Rationalisarion de la dépense publique ..
Article 18 ;. Organisation financiére.. .-
Article 19 .  Relations agvec le conrro!eur bga’ge!a: re et comgrable .
Article 200 Coardington .. e e e
Article 21 - Prostation de SerVICES ... .. cuvereeiseicsiins s rnnrree s st e

PARTIE ]I — LES DIRECTEURS FN CHARGE DES RESSOURCES HUMAINES ..o i 9
Article 23 ; Politique de ressources humaines ......... et e can e nneeeees B

-

Articfe 24. Geastion statutaire et dialogue Soctal ... i0

Charte T.OLF inter-programmes
Aoiit 2006



Article 25. Gestion administrative de fa paye............ 10
Articte 26:  Coordonnateur des ressources humames d un pmgrammc U ) /)
PARTIE I[]1 — LES AUTRES RESPONSABLES EN CHARGE DE FONCTIONS DE SOUTIEN ...oevooe e 11
1. L IMIMOBILIER 1. veveversmaeessssssissssass peces isnssinssasas os et sen sanmesbe tLIAE LRpRTaddd 4 BRRRRT 20t s e s 11
Article 27 : Politigue immOBIREre ... ...cccoovoiinniesitns s s s i
Article 28 - Proprammation immobiliére | Y
Article 29: Gestion immobiliére.....__...ovrveeeee i
2. LES SYSTEMES D INFORMATION L. oeeerueueeesiommsees reeamsocsssimnsanssescadas iesananssas s ses s rasn e 12

Article 30 : Plan strarégique des systemes d information et de commupicaion.... ...
Article 31 - Cohérence ei sécurité des systémes dinformation. ...
Article 32 : SUSIENES PANIGZES ....ccoov..ooi s itans s s sian s s
Article 33 - Conduite de projet
Articie 34 - Gestion de crédits ......ocoovviiimivnns -

T, LA COMMUNICATION cveeee e oere s oocteanaseresssessssrcagssnscas st s asmamesmms x e nssnsmrae s 8L Ean Leag rasa st s 13

TITRE I1I- LES CORPS DE CONTROLE ET D'AUDIT “ coerene 13

Ariicle 36 - Recherche d 'économies SIPUCHIPEIIES | ....conivrreecsmsinsissvssnenssses s inssires 43
Article 37 - Audit interne W13

TITRE I'V=DiSPOSITION FINALE v \rrrenesastia st r e p T et saats 13
APBEIE 38 oot ctetasteeserras rares e eeg AR R AR ArRee s e s s i3
SOMMAIRE....ccoernarrerr rerronmennenkbt s saae . S .
Charre LOLF inter-programmecs

Andtt 2006



La charte est éealement portée 3 la connaissance de I’ensemble des responsables de budgets
opérationnels de programme et des responsables d’unités opérationnelles des programmes du

ministére de I"intérieur et de I'aménagement du territoire.

!
1

Le Chef d{z I’ Inspection Générale
d7’l'ﬁdminisrration

Thierry KLINGER

Le Dvirecteur Général
de la Police Naticonale,

Michel GAUDIN

Le Directeyr de la Défense
et de la S¢eurité Civiles,

/,
Henrf MASSE

FaitaParis,le 11 ADYT 2006

Le Secrétajre Géneral,

Danigl CANEPA

Pour le Directeur Général
des Collectivités Locales,
Le Chef de Service,

oy

Marc-René BAYT.E

Charte LOLF inter-ptogramines
Aot 2006



Annexe 1’3

Architecture et cadre de performance des programmes
guelques exemples en France

Source : PAP / Loi de Finances 2009

Annexe 4A : dans le domaine de la santé

Programmes et actions de la Mission ‘Santé’ :

Programme Responsable Actions
1. Prévention et sécurité Didier HOUSSIN - Pilotage de la politique de santé publique
sanitaire!’ Directeur général de la santé - Acces a la santé et éducation a la santé

- Prévention des risques infectieux et des risques
liés aux soins

- Prévention des maladies chroniques et qualité
de vie des malades

- Prévention des risques liés a I’'environnement,
au travail et a I'alimentation

- Réponse aux alertes et gestion des urgences,
des situations exceptionnelles et des crises
sanitaires

- Qualité, sécurité et gestion des produits de
santé et du corps humain.

2. Offre de soins et qualité du systéme déAnnie PODEUR - Niveau et qualité de I'offre de soins
soins Directrice de I'hospitalisation et - Modernisation du systeme de soins
de I'offre de soins

3. Protection maladie Dominique LIBAULT - Accés a la protection maladie complémentaire
Directeur de la sécurité sociale - Aide médicale de I'Etat
- Fonds d'indemnisation des victimes de I'amiante

Objectifs et indicateurs par programme :

Programme 1 : Prévention et sécurité sanitaire :

Objectifs Indicateurs

1. Mettre en ceuvre la politique de santé en | - Taux d’actions de santé évaluées .

I'adaptant aux spécificités des territoires - Taux de participation des associations aux it&sn
auxquelles elles doivent participer.

2. Réduire les inégalités de santé Taux de reconnaissance des campagnes de prévention
de I'Institut National de Prévention et d'Educatpour
la Santé.

3. Réduire la contamination par les infectiong Nombre de contaminations récentes parmi les

sexuellement transmissibles nouveaux diagnostics d’infection par le VIH (<6 sjoi

7 Nouveau programme, issu de la fusion des progranknsasté publique et prévention » et « veille et
sécurité sanitaires ». |l concentre I'ensemblendegens d’intervention budgétaires de I'Etat en aratde
santé publique.



4. Réduire la mortalité évitable attribuée au
cancer

- Taux de participation au dépistage organisé tigcara
du sein dans la population cible.

- Consommation annuelle d’alcool par habitant des p|
de 15 ans.

- Pourcentage de la prévalence du tabagisme qeioti
dans la population (par sexe ; pour les

jeunes).

i

5. Développer les bonnes pratiques alimenta|
et la pratique d’une activité physique

irBlombre de villes actives adhérentes a la charte de
« Programme National Nutrition Santé ».

6. Réduire les risques liés a des facteurs
environnementaux

- Evolution de la proportion de la population alimtée
par de I'eau non conforme pour les

parameétres microbiologiques et pesticides.

- Evolution du pourcentage de captages d’eau dsti
a la consommation humaine protégés par un périmé
de protection.
- Nombre d’'épisodes d’'intoxication au monoxyde de
carbone.

n

7. Améliorer le systéeme de défense sanitaire
vue de faire face aux menaces

enPourcentage de plans nationaux et de procédures
ayant fait I'objet d’un retour d’expérience au codes
trois derniéres années.

- Pourcentage d’agents assurant des astreinteg$ain
la gestion des alertes sanitaires.

- Pourcentage du codt de fonctionnement de
I'Etablissement de préparation et de réponse aux
urgences sanitaires par rapport a son budget total.

8. Améliorer I'acces a la greffe

Nombre de greffes d'organes.

9. Améliorer les fonctions de contrble et de

- Délai de traitement des autorisations de miséesur

police sanitaire

marché.

Programme 2: Offre de soins et qualité du systéensoins® :

Objectifs

Indicateurs

1. Optimiser le pilotage de I'offre de soins

-Taux d’atteinte des objectifs nationaux quantifiés
figurant dans les contrats passés entre

I'Etat et les Agences régionales de I'hospitaliati

- Taux d'évolution des délais compris entre le edcu
des données du dernier établissement et

la production de I'échelle nationale des co(ts par
I’Agence technique de l'information sur
I'hospitalisation.

2. Améliorer I'impact de I’évaluation du
systéme de santé

Taux de levée des conditions mises a la certifioati
par la Haute Autorité de Santé.

3. Promouvoir la recherche médicale

Taux d'internes ayant effectué I'année-recherche qu
participent & des fonctions de recherche a un aimegt
ans.

4. Adapter la formation des étudiants en
fonction des besoins de santé

- Taux de satisfaction, mesuré a huit mois et g aims
apres la fin des études, relatif aux stages
extrahospitaliers des étudiants en troisieme ayete
études médicales.

18 || faut rappeler que, si la réglementation atdatréle qualité des établissements hospitaliefSrance

relevent de I'Etat, leur financement reléve en

nebe de I'’Assurance maladie.

ptre



- Pourcentage des étudiants en médecine s’orientant

vers la médecine générale.

Programme 3: Protection maladie

Objectifs

Indicateurs de performance

1. Garantir 'accés aux soins des personnes
disposant de faibles ressources

- Indices de satisfaction.

- Poids des organismes complémentaires particgant
dispositif de la Couverture Maladie Universelle
Complémentaire (CMUCc).

2. Renforcer le contrdle du dispositif de la
CMUc et améliorer la gestion du risque

- Contréles des bénéficiaires de la CMUc.
- Comparaison des dépenses entre bénéficiaires du
régime général et de la CMUc.

3. Assurer la délivrance de I'aide médicale d¢
I'Etat dans des conditions appropriées de
délais et de contréles

> - Délai moyen d'instruction des dossiers.
- Taux de contrbéle des dossiers des bénéficiages d
I'aide médicale de I'Etat par la Caisse nationale d
I'assurance maladie des travailleurs salariés.

4. Réduire les délais de présentation et de
paiement des offres d'indemnisation du Fond
d’Indemnisation des Victimes de I'’Amiante.

- Pourcentage des offres présentées dans un délai
smaximum de 4 mois pour les pathologies

Malignes.

- Pourcentage des offres payées dans un délaieinféx

1 mois.

Programmes de la Mission ‘Solidarité et intégratioh (mission inter-ministérielle

couvrant notamment le secteur de la santé) :

Programme

Responsable

Lutte contre la pauvreté : Revenu de Solidarité Active et

expérimentations sociales

Jean-Jacques TREGOAT
Directeur général de I'action sociale

Actions en faveur des familles vulnérables

Jean-Jacques TREGOAT
Directeur général de I'action sociale

Handicap et dépendance

Jean-Jacques TREGOAT
Directeur général de I'action sociale

Egalité entre hommes et femmes

Joélle VOISIN
Chef du service des droits des femmes et
de I'égalité

Conduite et soutien des politiques sanitaires ettas(1)

Etienne MARIE
Directeur de I'administration générale, du
personnel et du budget

(1) Décomposition par actions du programm@enduite et soutien des politiques

sanitaires et sociales’ :

- Etat-major de I'administration sanita
- Statistiques, études et recherche

- Gestion des politiques sociales

- Gestion des politiques sanitaires

- Pilotage de la sécurité sociale

- Soutien de I'administration sanitaire

ire et steia

et sociale



(1) Objectifs et indicateurs du programme ‘Condeitsoutien des politiques sanitaires et

sociales’ :

Objectifs

Indicateurs de performance

1. Constituer les « agences régionales de san
dans les délais prévus

téfaux de personnels de DRASS et de DDASS ayant
vocation a rejoindre les ARS, affectés au 31/129200

2. Accroitre la qualité et I'efficacité des
campagnes de communication

Impact des campagnes nationales.

3. Mettre en ceuvre rapidement les nouvelles
normes dans le champ des politiques sanitairg
sociales

- Dépassement moyen du délai de transposition deg
cglrectives.
- Délai moyen d’'application des lois et ordonnances

4. Respecter les engagements pris en termes
délais de production et de mise a disposition ¢
données statistiques relatives a la santé et a |
protection sociale

decart moyen entre les dates de mise a dispositiant a
Idfait I'objet d’'un engagement et les dates effectide
amise a disposition.

5. Améliorer le pilotage de la sécurité sociale
pour assurer la couverture la plus efficace deg
risques sociaux dans le cadre d’'un équilibre
financier durable.

- Performance du pilotage des objectifs de gestion
régime général de sécurité sociale fixés dans les
conventions d’objectifs et de gestion.

- Proportion des indicateurs des programmes detgu
et d’efficience auxquels une trajectoire d’évolate
été assignée.

6. Mettre a la disposition des services les bon
compétences, au bon moment, au bon endroi
pour assurer la mise en ceuvre des politiques
sanitaires et sociales.

n&&lai moyen de pourvoiement des emplois.

7. Délivrer au plus juste codt les ressources
nécessaires a la mise en ceuvre des politique

- Dépenses de fonctionnement
5 - CoQt d’exploitation et d’entretien - maintenarsece

sanitaires et sociales

ma2.




| Annexe 4B : dans le domaine de la formation profesmnelle |

Programmes et actions de la Mission ‘Travail & Empbi’ :

Programme Responsable

Actions

1. Accés et retour a I'emploi Bertrand MARTINOT

Délégué général a I'emploi et a
la formation professionnelle

- Amélioration de I'efficacité du service public de
I'emploi

- Amélioration des dispositifs en faveur de
I'emploi des personnes les plus éloignées du
marché du travail

2. Accompagnement des Bertrand MARTINOT
mutations économiques et

développement de I'emploi

Délégué général a I'emploi et a
la formation professionnelle

- Anticipation et accompagnement des
conséquences des mutations économiques sur
I'emploi

- Amélioration de l'insertion dans I'emploi par
I'adaptation des qualifications et la
reconnaissance des compétences

- Développement de I'emploi

3. Amélioration de la qualité de
I'emploi et des relations du travail

Jean-Denis COMBREXELLE
Directeur général du travail

- Santé et sécurité au travail

- Qualité et effectivité du droit

- Dialogue social et démocratie sociale
- Lutte contre le travail illégal

4. Conception, gestion et Jean-René MASSON,
évaluation des politiques de
I'emploi et du travail

des services

Directeur de I'administration
générale et de la modernisation

- Gestion du programme « accés et retour a
I'emploi »

- Gestion du programme «accompagnement des
mutations économiques et développement de
I'emploi »

- Gestion du programme «amélioration de la
qualité de I'emploi et des relations du travail »

- Soutien

- Etudes, statistiques, évaluation et Recherche

- Fonds social européen - Assistance technique

La formation professionnelle releve essentiellentknprogramme 2 « Accompagnement
des mutations économiques et développement delbeémpEncore n’est-elle qu’une des

composantes de ce programme.

Objectifs et indicateurs du programme 2 « Accompagement des mutations

économiques et développement de I'emploi »:

Objectifs

Indicateurs de performance

1. Assurer I'effectivité du controle de la formatio
professionnelle.

- Part de la masse financiére contrélée sur laena
contrélable.

- Nombre d’entités controlées sur le nombre
d’entités controlables.

5S

2. Développer la Gestion Prévisionnelle des
Emplois et des Compétences (GPEC) dans les H
au bénéfice des salariés les plus fragilisés gar le
mutations économiques.

- Part des entreprises de moins de 300 salariés 3
MRgagé une démarche de GPEC, six mois aprés
avoir bénéficié d’'un appui / conseil.

- Nombre de salariés couverts par une démarche
d’appui / conseil en GPEC.

- Part des salariés les plus fragilisés dans lbsqsu
bénéficiaires des actions de développement de
I'emploi et des compétences.

lya

3. Contribuer a la revitalisation des territoiresie
reclassement des salariés licenciés pour motif

économique.

- Nombre d’emplois créés par rapport au nombrg
d’emplois supprimés, a I'échéance des conventig
de revitalisation.




- Taux de plans de sauvegarde de I'emploi
comportant la mise en place d’une cellule de
reclassement.

- Taux de reclassement des salariés bénéficiaire
d’une cellule de reclassement.

reclassement personnalisé.

- Taux de reclassement a I'issue de la convention d

Faciliter l'insertion dans I'emploi par le
développement de I'alternance, I'accés aux
compétences-clefs et la validation des acquis de
I'expérience.

- Taux d'insertion dans I'emploi a 'issue du cattr
d’apprentissage.

- Taux d'insertion dans I'emploi a I'issue du it
de professionnalisation (par tranche d’age : <26
ans, 26-45 ans, >45 ans) .

- Taux d’accés a I'emploi ou a une formation
qualifiante a I'issue d’'une formation aux
compétences clefs.

- Nombre de certifiés par la voie de la Validation
des Acquis de I'Expérience.

Favoriser I'embauche dans des secteurs d’activit
spécifiques.

£- Taux de croissance comparé de I'emploi dans |
secteur hotellerie - café - restauration et dans le
secteur tertiaire marchand.

- Taux de croissance annuel du nombre d’heures
travaillées dans le secteur des services a la
personne.

1%}

Stimuler la création et la reprise des tres petites
entreprises.

Taux d’emplois créés a la création, a un an etia t
ans, dans les entreprises créées et accompagné




Annexe 4C : dans le domaine de I'enseignement supaur et de la
recherche

Programmes et actions de la missioimterministérielle ‘Recherche & Enseignement
supérieur’ :

Programme

Responsable

Actions

1. Formations supérieures
et recherche universitaire

Patrick HETZEL
Directeur général de
I'enseignement supérieur
(MESR)

- Formation initiale et continue du baccalauréat a la
licence

- Formation initiale et continue de niveau master

- Formation initiale et continue de niveau doctorat

- Etablissements d’enseignement Privés

- Bibliothéques et documentation

- Recherche universitaire en sciences de la vie,
biotechnologies et santé

- Recherche universitaire en mathématiques, sciences et
techniques de l'information et de la communication, micro
et nanotechnologies

- Recherche universitaire en physique, chimie et sciences
pour l'ingénieur

- Recherche universitaire en physique nucléaire et hautes
énergies

- Recherche universitaire en sciences de la terre, de
I'univers et de I'environnement

- Recherche universitaire en sciences de I'homme et de la
société

- Recherche universitaire interdisciplinaire et transversale
- Diffusion des savoirs et musées

- Immobilier

- Pilotage et support du programme.

2. Vie étudiante

Patrick HETZEL
Directeur général de
I'enseignement supérieur
(MESR)

- Aides directes

- Aides indirectes

- Santé des étudiants et activités culturelles et sportives
- Pilotage et animation du programme

3. Recherches scientifiques

et technologiques
pluridisciplinaires

Gilles BLOCH

Directeur général de la
recherche et de l'innovation
(MESR)

- Pilotage et animation

- Agence nationale de la recherche

- Recherches scientifiques et technologiques en sciences
de la vie, biotechnologies et santé

- Recherches scientifiques et technologiques en
mathématiques, sciences et techniques de l'information et
de la communication, micro et nanotechnologies

- Recherches scientifiques et technologiques en physique,
chimie et sciences pour l'ingénieur

- Recherches scientifiques et technologiques en physique
nucléaire et hautes énergies

- Recherches scientifiques et technologiques en sciences
de la terre, de 'univers et de I'environnement

- Recherches scientifiques en sciences de I'homme et de
la société

- Recherches interdisciplinaires et transversales

- Diffusion, valorisation et transfert des connaissances et
des technologies

- Grandes infrastructures de recherche

- Moyens généraux et d’appui a la recherche

4. Recherche dans le
domaine de la gestion des
milieux et des ressources

Gilles BLOCH

Directeur général de la
recherche et de l'innovation
(MESR)

- Recherches scientifiques et technologiques sur les
ressources, les milieux et leur biodiversité

- Recherches scientifiques et technologiques sur les
systémes de production et de transformation



- Recherches scientifiques et technologiques sur les
systémes socio-économiques associés

- Recherches scientifiques et technologiques sur
I'alimentation, ses produits et leurs effets sur le bien-étre
- Recherches scientifiques et technologiques pour la
sécurité alimentaire, sanitaire, environnementale et sur
les risques naturels

- Diffusion, valorisation et transfert des connaissances et
des technologies

- Grandes infrastructures de recherche

- Moyens généraux et d’appui a la recherche

5. Recherche spatiale

Gilles BLOCH

Directeur général de la
recherche et de l'innovation
(MESR)

- Développement de la technologie spatiale au service de
la science

- Développement de la technologie spatiale au service de
I'observation de la terre

- Développement de la technologie spatiale au service de
I'information et de la communication

- Maitrise de l'acces a I'espace

- Maitrise des technologies orbitales et de I'innovation
technologique

- Moyens généraux et d’appui a la recherche

- Développement des satellites de météorologie

6. Recherche dans le
domaine des risques et des
pollutions

Régine BREHIER
Directrice de la recherche et
de linnovation (MEEDDAT)

- Recherche sur I'évaluation et la prévention des risques
technologiques et des pollutions

- Recherche sur I'évaluation et la prévention des risques
sanitaires environnementaux

- Evaluation et prévention des risques nucléaires

- Recherche et développement dans le domaine de
I'environnement et de la maitrise de I'énergie

- Pilotage du programme et recherche partenariale en
appui aux politiques publiques de |'écologie et du
développement durable

7. Recherche dans le
domaine de I’énergie

Pierre-Franck CHEVET
Directeur général de
I’énergie et du climat
(MEEDDAT)

- Compétitivité, sécurité et développement de I'énergie
nucléaire

- Nouvelles technologies de I’énergie

- Compétitivité et développement du secteur des
hydrocarbures et de ses infrastructures

8. Recherche et
enseignement supérieur en
matiére économique et
industrielle

Luc ROUSSEAU
Directeur général des
entreprises (MEIE)

- Organismes de formation supérieure et de recherche
- Soutien et diffusion de l'innovation technologique
- Soutien de la recherche industrielle stratégique

9. Recherche dans le
domaine des transports, de
I’équipement et de I’habitat

Régine BREHIER

Directrice de la recherche et
de I'animation scientifique et
technique (MEEDDAT)

- R&D dans le domaine du génie civil

- R&D dans le domaine de |'aéronautique civile

- R&D dans le domaine des transports

- R&D dans le domaine de 'urbanisme et du logement

10. Recherche duale (civile
et militaire)

Laurent COLLET-BILLON
Délégué général pour
I'armement (MD)

- Recherche duale en sciences du vivant

- Recherche duale en sciences et techniques de
I'information et de la communication

- Recherche duale dans le domaine aérospatial
- Autres R&D en technologies duales

11. Recherche culturelle et
scientifique

J.-F. CHAINTREAU
Délégué adjoint au
développement et aux
affaires internationales
(MCC)

- Recherche en faveur des patrimoines

- Recherche en faveur de la création

- Opérateurs de la culture scientifique et technique

- Recherches transversales et pilotage du programme

12. Enseignement supérieur

et recherche agricoles

Jean-Louis BUER
Directeur général de
l'enseignement et de la
recherche (MAP)

- Enseignement supérieur
- Recherche, développement et transfert de technologie



Ministéres concernés :

MESR : Ministére de I'enseignement supérieur dadecherche

MEEDDAT : Ministére de I'écologie, de I'énergie, développement durable et de 'aménagement du
territoire MEIE : Ministére de I'économie, de I'indtrie et de I'emploi

MD : Ministere de la défense

MCC : Ministére de la culture et de la communicatio

MAP : Ministére de I'agriculture et de la péche

Objectifs et indicateurs pour quelgues programmes :

Programme 1 : Formations supérieures et recherafigarsitaire

Objectifs Indicateurs
1. Répondre aux besoins de - 1.1 Pourcentage d’'une classe d’age titulaire diptdome de
qualification supérieure I'enseignement supérieur.

- 1.2 Insertion professionnelle des jeunes diplétrais ans aprés
leur sortie de formation initiale.

- 1.3 Pourcentage d’'une classe d'age accédantifiésedts niveaux
de dipléme de I'enseignement supérieur.

2. Améliorer la réussite a tous les - 2.1 Part des inscrits dans les formations prajaselles courtes
niveaux de formation STS et IUT parmi les bacheliers technologiquesafiegsionnels
poursuivant leurs études dans I'enseignement supeéri

- 2.2 Jeunes sortis non diplémés de I'enseigneswgrérieur.

- 2.3 Part des licences obtenues trois ans apepremiere
inscription en L1 (1ere année de licence ou de Deug’lUT) ou
en STS dans le total des licenciés.

- 2.4 Réussite au DUT et BTS selon le bac d’origine

- 2.5 Taux d’'usage de la procédure du dossier gniqu

- 2.6 Pourcentage des doctorants allocataires rsanitéeur thése en
trois ans au plus.

3. Maitriser I'offre de formation | - 3.1 Pourcentage de sites secondaires dont le neodidtudiants est
inférieur a 1000.
- 3.2 Part des mentions a faibles effectifs (L ¢t M

4. Faire de I'enseignement - 4.1 Pourcentage de diplémés en formation confrargapport au
supérieur un outil performant de| nombre total de diplémés.

formation tout au long de la - 4.2 Nombre des validations des acquis de I'expée dans les
vie universités et au CNAM.

5. Accroitre I'attractivité - 5.1 Part des étudiants étrangers inscrits enéMasten Doctorat
internationale de I'offre francaisg (non titulaires du baccalauréat en France).

de formation et son - 5.2 Ratio de réussite comparé des étudiantsgramar rapport
intégration dans le systeme aux étudiants frangais en licence, master.

européen et mondial - 5.3 Nombre de dipldmes conjoints aux niveaux last Doctorat.
6. Optimiser I'accés aux - 6.1 Mesure de la disponibilité hebdomadaire dasgs de
ressources documentaires pour |abibliothéque.

formation et la recherche - 6.2 Taux de fréquentation des bibliothéques @etelr inscrit.

- 6.3 Consultation des ressources électroniquembne de




documents téléchargés et taux de demandes satisfait

7. Produire des connaissances
scientifiques au meilleur niveau
international

- 7.1 Production scientifique des opérateurs dgnamme.
- 7.2 Reconnaissance scientifique des opérateupsagmamme.

8. Développer le dynamisme et |
réactivité de la recherche
universitaire

A

- 8.1 Proportion d’enseignants chercheurs et dechkars dans les
unités de recherche classées A+ et A.

- 8.2 Part des publications des opérateurs du anogre dans les
domaines de pointe de la recherche.

9. Contribuer a 'amélioration de
la compétitivité de I'économie
nationale par le transfert et la
valorisation des résultats de la
recherche

- 9.1 Efficience de la valorisation : nombre devete déposés par
dizaine de millions d’euros dépensés.

- 9.2 Part des ressources apportées aux opéraiaues redevance
sur titre de propriété intellectuelle.

- 9.3 Part des contrats de recherche passés aventteprises dans
les ressources des opérateurs.

10. Concourir au développemen
de l'attractivité internationale de
la recherche francgaise

- 10.1 Attractivité des opérateurs du programme.

11. Consolider I'Europe de la
recherche

- 11.1 Taux de participation des opérateurs durpragie dans les
projets financés par les programmes cadres de Ri& DJnion
européenne.

- 11.2 Taux de coordination des opérateurs du progre dans les
projets financés par les programmes cadres de Ri& DJnion
européenne.

- 11.3 Part des articles co-publiés avec un payabne de I'Union
européenne (UE 25) dans les articles des opérataipsogramme.

12. Optimiser la gestion des
établissements de I'enseigneme
supérieur et I'évolution du
patrimoine immobilier

htd’autoévaluation ou d’assurance qualité.

- 12.1 Pourcentage d'établissements disposantdigpositif

- 12.2 Montant des ressources propres procurédegpprestations
de services.

- 12.3 Part des ressources propres liées a daatpas de services
sur les recettes totales des établissements.

- 12.4 Taux d'occupation des locaux.

Programme 2: Vie étudiante

Objectifs

Indicateurs

1. Contribuer a promouvoir
I'égalité des chances pour I'acceg|
aux formations de
I'enseignement supérieur des
différentes classes sociales

S

- 1.1 Accés a I'enseignement supérieur des jeua@9P1 ans selof
leur origine sociale.

- 1.2 Evolution de la représentation des origireescs
professionnelles des étudiants selon le niveawmhedtion.

- 1.3 Taux de réussite des boursiers par rappa&rhan-boursiers.

- 1.4 Taux de paiement des bourses sur criteréawsopour les
mois de novembre et de décembre.

b

2. Améliorer les conditions de vig
et de travail des étudiants en
optimisant les codts

- 2.1 Répartition de la couverture des besoin®garhents.
- 2.2 Bilan des enquétes de satisfaction sur lertamnt et la
restauration relevant du réseau des ceuvres.

- 2.3 Taux de couverture des dépenses d’hébergerndat
restauration par des ressources propres.




3. Développer la prévention dan
le domaine de la santé

5 - 3.1 Pourcentage des étudiants du cursus liceyaae hénéficié
d’une visite médicale au cours de I'année.

Programme 3: Recherches scientifiques et technglegi pluridisciplinaires

Obijectifs

Indicateurs de performance

1. Produiredes connaissances
scientifiques au meilleur niveau
international

- 1.1 Production scientifique des opérateurs dog@mme.

- 1.2 Reconnaissance scientifique des opérateupsagmamme.

- 1.3 Efficience de la production scientifique:icelde colt d’'une
publication a bonne visibilité internationale.

2. Accroitre le dynamisme des
équipes de recherche

- 2.1 Rapport entre le financement sur projete éihncement
récurrent.

- 2.2 Part des crédits de recherche de la missingacrée a chacun
des domaines prioritaires de I'action gouvernenierdéfinis en
comité interministériel (sciences du vivant et Bcis et technologieg
de l'information et de la communication).

- 2.3 Part des publications des opérateurs du anogre dans les
domaines de pointe de la recherche.

3. Contribuer a 'amélioration de
la compétitivité de I'économie
nationale par la

valorisation des résultats de la
recherche et le soutien a
I'innovation dans les
entreprises

- 3.1 Efficience de la valorisation : nombre devete déposés par
dizaine de millions d’euros dépensés.

- 3.2 Part des ressources apportées aux opérataules redevances
sur titre de propriété intellectuelle.

- 3.3 Part des contrats de recherche passés aventteprises dans
les ressources des opérateurs.

- 3.4 Effet de levier des moyens incitatifs publiesbilisés en faveur
de la création d’entreprises.

- 3.5 Dépenses de R&D privée supplémentaires pardaicrédit
d’'imp6t recherche.

4. Participer activement a la
construction de I'Europe de la
recherche

- 4.1 Taux de participation des opérateurs du jprogne dans les
projets financés par les programmes cadres de R&DJdion
européenne (PCRD).

- 4.2 Taux de coordination des opérateurs du progradans les
projets financés par les programmes cadres de R&DJdion
européenne (PCRD).

- 4.3 Part des articles co-publiés avec un paysbnewte I'Union
européenne (UE 25) dans les articles des opérataipsogramme.
- 4.4 Part du PCRD attribuée a des équipes fraegais

5. Accroitre la mobilité des
chercheurs vers I'enseignement
supérieur et I'entreprise

- 5.1 Pourcentage de chercheurs des établissemeriiss de
recherche ayant rejoint I'enseignement supériens tlannée.
- 5.2 Nombre de chercheurs du secteur public aggoint une
entreprise dans I'année.

6. Concourir au développement
I'attractivité internationale de la
recherche francaise

e
- 6.1 Evolution du nombre de chercheurs étrangers.




Annexe n°5

Deux exemples de présentation stratégique de programes

Source : PAP / Loi de Finances 2009 (France)

Mission Santé

Programme n° 171 : Offre de soins et qualité du st@me de soins
PROJET ANNUEL DE PERFORMANCES

Annie PODEUR, Directrice de I'hospitalisation etlaganisation des soins

Responsable du programme n° 171 : Offre de soiqaaité du systeme de soins

PRESENTATION STRATEGIQUE DU PROJET ANNUEL DE
PERFORMANCES

Le présent programme retrace la participation Beat' a I'organisation d’une offre de
soins de qualité en France.

Bien que minoritaire par rapport au financement oaigp dans ce domaine par
I’Assurance maladie dans le cadre du projet deléoiinancement de la sécurité sociale,
les crédits inscrits au programme « Offre de seingualité du systeme de soins » n’en
ont pas moins un role stratégique essentiel. Eet,effs assurent d'une part le
financement des agences régionales de I'hospitialisaégulatrices régionales de l'offre
de soins, d’autre part des formations médicaledudass médecins dont les généralistes,
qui constitueront demain le pivot de I'offre dersode premier recours telle qu’elle a été
dessinée par les Etats généraux de I'organisatida santé.

Garantir la meilleure offre de soins, c’est assuoeit d’abord une offre de soins de
qgualité et, d’autre part, une offre de soins saffite et répartie de maniere a étre
accessible aux usagers, dans le cadre du respecbtifs de dépense déterminés par

le 1égislateur.

Ce constat fonde les deux actions stratégiquessmiseruvre au sein de ce programme
par le ministere de la santé :

- Garantir le niveau et la qualité de l'offre deinso(action 1), ce qui implique
d’assurer un bon niveau de formation des professisnde santé, de promouvoir la
recherche en médecine, d’optimiser I'organisatiea soins, de garantir I'efficacité
des meécanismes d'accréditation et d’évaluation, Sigdapter a [I'évolution



scientifique et technique et de garantir la sééutés patients lorsqu’ils regoivent des
soins.

S’agissant de la formation des professionnels deséinscription et le pilotage des

crédits de la formation médicale initiale au sein gtogramme répondent a des
objectifs stratégiques essentiels en matiere de gamlique. Ils traduisent la volonté

d’offrir aux futurs médecins une formation cliniqdeersifiée et de qualité afin de

répondre aux besoins de santé publique et cela ldaocadre des orientations de
politigues de santé retenues. Ces credits visesiedgnt & valoriser un parcours
d’excellence et de formation la plus adaptée aefeixe visé par chaque étudiant en
médecine et a promouvoir la médecine générale daaslogique de parcours de
soins et d’accés aux soins de premiers recours.

- Moderniser notre systeme de soins en assura@mmoeént aux opérateurs du
programme les conditions de la réussite des misgjanleur sont dévolues.

A cet égard, la priorité en 2009 sera constituéelgpanise en place des agences
régionales de santé, réforme institutionnelle majeui a pour objectif de mettre fin
a la multiplicité des structures porteuses de®astde santé préventives et curatives
afin de leur substituer un organisme unifié, ayawotation a optimiser la
complémentarité des politiques menées par I'EtéiAssurance maladie en matiére
de santé et d’'action médicosociale. En effet, lesyans des ARH, lesquelles
constituent déja un point de rencontre des servited’Etat et de I'Assurance
maladie, seront transférés aux futures ARS.

Le programme concourt ainsi a la réponse appodé&Ftat aux besoins de santé de la
population au travers de l'offre de soins et dgualité du systeme de soins. Ainsi, les
orientations stratégiques de ce programme sontinéésl a travers quatre objectifs
décomposeés en six indicateurs (cf. ci-dessous).oBgstifs/indicateurs visent a garantir
I'efficacité et la performance des politigues pgbks développées au travers de ce
programme tout en favorisant la qualité de notetesye de santé.



Mission Recherche & Enseignement supérieur

Programme n° 150 : Formations supérieures et rechehe universitaire
PROJET ANNUEL DE PERFORMANCES

Patrick HETZEL, Directeur général de I'enseignensiyérieur

Responsable du programme n° 150 : Formations |upés et recherche universitaire

PRESENTATION STRATEGIQUE DU PROJET ANNUEL DE
PERFORMANCES

Le programme « Formations supérieures et rechemnciversitaire » est engagé dans un
effort important d’amélioration de ses performanafs de mieux répondre aux besoins
de qualifications supérieures du pays et d’amdlidrefficacité de la recherche
universitaire, en vue de porter la France au meilleveau mondial dans ces domaines.
Cette ambition s’Taccompagne d’'une recherche dieffae accrue.

Ces orientations stratégiques se deéclinent en eultssiobjectifs qui les traduisent de
maniere opérationnelle, mesurés par différentscatdurs qui permettent d’en apprécier
la progression sous différents angles et selonedeporalités différentes.

Mieux répondre aux besoins de qualifications supgires du pays

La compétition internationale impose a I'ensemids &tats européens de fonder leur
économie sur la connaissance et I'innovation. Pelaver ce défi, la loi sur I'école fixe
pour objectif de porter la proportion de dipldmés lenseignement supérieur a 50%
d’'une génération. Actuellement, ce pourcentageeé&h 43,8% (2006) et la stratégie de
performance mise en ceuvre doit permettre d’atteitadcible de 50% en 2012.

Accroitre la proportion d’'une génération diploméel@nseignement supérieur suppose
d’abord I'amélioration de la réussite des étudiahts Plan pour la réussite en Licence
permet de concentrer les efforts budgétaires degaprochaines années sur le premier
cycle d’études qui concentre les taux d’échec les importants. Les crédits sont alloués
en fonction de la fragilité des étudiants et deylmlité des projets présentés par les
établissements, en matiére d’accompagnement ddmuéts, d’aide a I'orientation et de
renforcement des savoirs préparant a l'insertioofggsionnelle ou a la poursuite
d’études. Afin de mesurer I'effet du Plan licenae, nouvel indicateur est proposé au
PAP 2009, la part des inscrits en premiere anndieelece passant en seconde année. Le
Plan pour la réussite en Licence prévoit égalerfeediversification du recrutement en
filiere professionnelle, STS et IUT, afin de lesvou davantage aux bacheliers
technologiques et professionnels qui y ont de m@ils chances de réussite.

L’accroissement du taux de dipldmés de I'enseigmeraepérieur dépend également du
taux de poursuite d’études dans I'enseignement rewpédes nouveaux bacheliers.



L’ensemble des mesures mises en ceuvre pour lam&fde I'enseignement supérieur
doit en améliorer I'attractivité. Les efforts fain matiere de formation continue
permettent également d’attirer davantage d’acifissd’enseignement supérieur, ce qui
accroit encore le niveau de qualification

de la population.

Pour que la hausse du niveau de compétence d@ldagion réponde véritablement aux
besoins de I'économie, il convient de s’assureladeonne insertion professionnelle des
diplomés. Plusieurs indicateurs la mesurent. Umtisad’ harmonisation des méthodes
de mesure réalisée a I'échelle de chaque établksgesera lancé a I'automne 2008 en
vue de permettre des mesures harmonisées en 2009-20

Améliorer I'efficacité de la recherche universitar

Le classement des établissements d’enseignemeétieupet de recherche établi par
luniversité Jio Tong de Shangai en fonction deteces relatifs a leur activité de
recherche, la place de la France diminue (3 étdtients supérieurs francais classes
parmi les 100 premiers du classement en 2008 cahten 2007). Cependant, les
performances du programme en matiére de publicatsoientifiques et de dépbts des

brevets s’améliorent (voir le RAP 2007).

Cela atteste l'intensité de la compétition mondidéas laquelle se situe la recherche
francaise et I'enjeu d’améliorer encore davantageperformances du programme dans
ce domaine. Les cibles retenues traduisent celtatén Les mesures prises ces derniéres
années dans le cadre notamment de la loi de progation pour la recherche et celles
qui le seront en 2009 devraient permettre de l@sses.

L’effort de regroupement et de mise en cohérencediféérents établissements proches
dans le cadre des pbles de recherche et d’ensedgmesupérieur doit notamment y
contribuer, en permettant une mise en synergie€deaipes de recherche.

Améliorer l'efficience

Plusieurs objectifs traduisent I'effort d’efficiem@ccru, en matiere de rationalisation de
I'occupation des locaux, de recherche de ressoymegses, de diminution des filieres a
faibles effectifs, de réduction de la durée d’obtendes diplomes. Un nouvel indicateur
permet également de mesurer l'accroissement de rdgogion des enseignants-
chercheurs effectuant leurs recherches dans d&s @ recherche de haut niveau.

Les leviers d’action communs aux différents objdsti

Outre les différents leviers d’action principaujadéités, en appui des différents objectifs
précédemment mentionnés, d’autres leviers perntattagir sur 'ensemble des objectifs

La revalorisation de la situation des personnels




Le rapport de la Commission relative a I'avenir gessonnels de l'université présidée
par Rémy Schwartz, remis le 8 juillet 2008 a laistie de I'enseignement supérieur et
de la recherche, contient des propositions de @aturrevaloriser les meétiers de
'enseignement supérieur afin d’en améliorer ladtivité et de diffuser la culture du
résultat. Le budget 2009 devrait permettre de mne&n ceuvre plusieurs de ces
préconisations.

L’amélioration des conditions matérielles d’exeeces missions

Le chantier sur les conditions d’exercice des rissid’enseignement et de recherche de
luniversité doit permettre aux personnels de hémaf de meilleures conditions
matérielles de travail qui contribueront & améliotattractivité et l'efficacité de
'enseignement supérieur et de la recherche uniaees L'opération Campus permet
ainsi, grace a laffectation du produit de la vewfactions d’EDF, de financer la
rénovation de 10 Campus. Afin de maximiser I'eftlt ces crédits, les opérations
retenues sont tres ciblées et répondent a un cdegecharges qui garantit que I'effort
accompli en matiere immobiliere sert des projetengéignement supérieur et de
recherche, qui permettront de donner a ces sites wsibilité internationale et
d’améliorer les performances globales du programme.

L’autonomie accrue des établissements

La loi relative aux libertés et aux responsabiliés universités adoptée en 2007 vise a
renforcer les marges de manceuvre des établissemei¢s dotant d’'un budget global
incluant les rémunérations de personnel jusquétsges par I'Etat, en assouplissant les
modalités de recrutement et de gestion des perlsoehesn facilitant les partenariats
(fondations, mécénat). Les établissements, au més des réalités du terrain, auront
ainsi en mains tous les leviers pour conduire lestégies les plus adaptées a leur
contexte afin d’améliorer leurs performances. La & par ailleurs renforcé la
gouvernance des établissements afin de mettre tegponsables en situation de tirer
pleinement profit de ces marges de manceuvre. RAtR, la totalité des 85 universités
seront passées aux compétences élargies. La meenae effective de la loi se fait a un
rythme soutenu puisque, des 2009, 20 universitésfiogeront du nouveau régime. Des
crédits ont été par ailleurs consacrés en 2008 eedaalification des emplois des
établissements pour les doter des compétencessa@gessa la prise en charge des
nouvelles responsabilités. L'administration cemtréévra également évoluer, réduire ses
taches de gestion désormais transférées aux éeabknts et développer les capacités de
pilotage, d’évaluation et prévention des risquease tEorganisation est prévue a cette fin
en 2009. Les rectorats doivent également jouerdlm aiccru en matiere de controle
budgétaire et de légalite.

Un nouveau dispositif d’allocation des moyens

Un nouveau dispositif d’allocation des moyens péetraedes 2009 une répartition des
dotations entre établissements plus équitable etimpitera a I'amélioration des
performances. En fondant le financement a I'acieir le nombre d’étudiants présents,
il conduira les établissements a attirer davantdgebacheliers dans I'enseignement
supérieur. En fondant le financement de la reclerstr le nombre d’enseignants

chercheurs publiant & un haut niveau, il répaktisamoyens de recherche a proportion de




l'intensité de Il'activité de recherche. La propontide crédits alloués en fonction de
criteres de performance augmentera sensiblemens. drderes de performance
permettront notamment, en matiére de recherchéndecer davantage les universités
qui bénéficieront des meilleurs évaluations de 8Age d’évaluation de la recherche et de
'enseignement supérieur (AERES). En matiére demédion, la répartition du
financement en fonction de la performance se fandetamment sur les évaluations des
formations réalisées par 'AERES, sur la réussitéicence en tenant compte de la valeur
ajoutée par les établissements au regard des detéséscolaires des étudiants, et sur
l'insertion professionnelle.

L’adaptation de la procédure contractuelle

Le programme est exécuté par 200 opérateurs atidsstaariés : universités, grands
établissements, écoles ... liés a I'Etat par des ratntquadriennaux. C'est donc
essentiellement par le biais des engagements g@riep établissements dans ce cadre que
les objectifs du programme sont déclinés opéraétbement. Depuis une quinzaine
d’années, la procédure contractuelle a considéradsie évolué. Elle permet, sur la base
d’'un bilan établi par I'établissement et d’'une éxion réalisée désormais par 'AERES,
de définir des objectifs répondant a la fois aupew stratégiques de I'établissement et
aux priorités de I'Etat, et d’accorder des moyenscenséquence. La loi relative aux
libertés et responsabilités des universités a cpédantérét que représente le contrat en
tant qu’outil permettant de s’assurer que les nsmrde manceuvre offertes aux
établissements seront utilisées pour réaliser tgectifs contribuant aux performances
du programme. Le nouveau décret relatif au régimantier des EPSCP passés aux
compétences élargies prévoit par ailleurs que ldgéu et le compte financier de
I'établissement devront comporter une annexe d&alifes objectifs de performance du
contrat. La discussion contractuelle va évolueyrminscrire dans le nouveau dispositif
d’allocation des moyens. Elle sera plus stratégigest-a-dire qu’elle portera sur un
nombre restreint d’objectifs relatifs aux résultfitsaux attendus, tiendra davantage
compte de I'évaluation, et objectivera davantagedibles accompagnant les objectifs
attribués aux établissements. Cette amélioratiappsiiera sur I'acquis de I'expérience
développée jusqu’a présent, et qui a notammentipdanmise en place du LMD puis le
resserrement et la mise en cohérence de l'offrdodmation, la mise en place de
politigues de site communes a plusieurs établissemen matiére de recherche et de
formation, I'articulation de la recherche avecdanfiation doctorale.

L’ensemble des objectifs et des indicateurs sontngentés plus précisément dans les
pages suivantes.



Annexe IT6
Organisation des travaux relatifs au volet ‘performance’ des PAP :

Circulaire du ministre du budget du 23 avril 2009 elative a la
préparation des PAP 2010 (France)



REPUBLIQUE FRANCAISE

LE MINISTRE

Paris,le 2'3 AVR, 2009

Nos Réf. 1 L 005 — Cab/NC
B/2009/37523/C
Ne 2CM2Po09—300q

4 Monsieur le Ministre d’Etat
Mesdames et Messieurs les Ministres
et Secrétaires d’Etat

Objet : Projet de loi de finances pour 2010 : volet « performance » des projets annuels de
performances.

Au terme de la troisiéme année budgétaire en mode LOLF, qui donnera lieu & un compte rendu
détaillé des résultats obtenus par vos services en matiére de gestion des politiques publiques
dans le cadre des rapports annuels de performance (RAP), il est souhaitable de dresser
un premier bilan de notre dispositif de performance et de tracer les orientations qui nous
guideront pour les prochains projets de loi de finances.

Le volet « performance » du projet de loi de finances est en effet au cceur du pilotage par
les résultats attendu des responsables de programme. La mise en ceuvre du premier budget
pluriannue!  2009-2011 renforce cette démarche de performance en permettant &
ces responsables d’inscrire leur action dans la durée. En PLF 2009, plus de 80 % des indicateurs
disposent ainsi d’une cible & trois ans.

Tai souhaité que le premier semestre 2009, au cours duquel la préparation des arbitrages
duPLF 2010 en crédits est allégée du fait de I’application de la loi de programmation des
finances publiques, soit 1’occasion de procéder & un travail approfondi sur le volet
« performance ».

Tai en particulier demandé a la Mission d’évaluation des politiques publiques (MEPP); qui m’a
été récemment rattachée, de procéder i une revue des objectifs et des indicateurs de
performance de ’ensemble des programmes, ¢n appui 4 la direction du budget. Ce travail est en
cours et s’achévera début mai.

Ces travaux devront se traduire par des changements significatifs dans les documents
budgétaires associés au PLF 2010 et pourront se poursuivre en PLF 2011.

Au-deld des améliorations spécifiques qui seront apportées aux objectifs et indicateurs de
chacun des programmes dont vous avez la responsabilité, je vous demande de respecter les
orientations transversales suivantes :

1. L’amélioration de la qualité et de la pertinence des indicateurs soumis 4 Pappréciation
et au contrdle du Parlement doit &tre poursuivie : j’ai demandé a la MEPP d’examiner les
indicateurs sous I’angle de leur fiabilité (qualité de la documentation, des systtmes
d’information...) et de leur impact opérationnel sur la gestion des politiques publiques et des
services. Ceux qui ne répondent pas 4 ces critéres devront étre supprimés ou modifiés.
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2. Les efforts de lisibilit¢ des documents budgétaires et de priorisation des enjeux de
performance doivent étre approfondis : cet objectif doit conduire, dans un certain nombre de
cas, & simplifier la maquette « objectifs/indicateurs » en réduisant leur nombre ou en
rationnalisant leur présentation. Il y a encore certainement trop d’indicateurs - prés de 1.200 -
malgré une diminution de 17 % entre 2006 et 2009.

3. La généralisation 2 tous les programmes de soutien des indicateurs d’efficience existants
(ressources humaines, immobilier, bureautique) sera réalisée en PLF 2010, afin de faciliter les
comparaisons entre ministéres, s"agissant de la maitrise du cofit des fonetions support. Lorsque
les crédits et les emplois correspondants ne sont pas regroupés dans un programme soutien,
les indicateurs seront intégrés dans e volet JPE des programmes. Une mission de I'IGF est en
cours, pour déterminer des indicateurs-type de suivi des colits, applicables 4 d’autres fonctions
support, et, le cas échant, un indicateur synthétique des fonctions support en vue du PLF 2011.

4. Une harmonisation de la définition d’indicateurs communs a plusieurs programmes de
différentes missions sera proposée par la direction du budget en amont de la finalisation
des documents budgétaires, afin de faciliter la lecture des indicateurs et la comparaison entre
administrations.

5. L’amélioration du volet « performance » des projets annuels de performances (PAP) doit
aussi concerner la stratégie de performance qui, affichant les priorités, doit articuler
les objectifs et donner un sens 4 la démarche de performance du programme.

6. Les cibles de résultats, sur lesquelles vos services s’engagent, doivent traduire
une amélioration de la performance du programme.

Pour le choix des objectifs, des indicateurs et des cibles de résultat, outre les travaux de Ia
MEPP, vous tiendrez compte des observations formulées par le Parlement lors de la discussion
du PLF 2009, des recommandations de la Cour des comptes et du Comité interministériel
d’audit des programmes. Vous veillerez également a tenir compte des orientations de
la Révision générale des politiques publiques, de vos lettres de mission et des tableaux de bord
associés, lorsque cela n’a pas été le cas.en PLF 2009,

Je vous rappelle que trois rendez-vous avec le Parlement rythment les travaux relatifs 2

la performance et la finalisation des documents budgétaires :

¢ Pour la loi de réglement, I"analyse des résultats obtenus en 2008, par objectif, qui figurera
dans les rapports annuels de performances ;

¢ Pour le débat d’orientation des finances publiques, la présentation par le Gouvernement
des objectifs et des indicateurs de performance associés aux missions et programmes prévus en
PLF 2010;

¢ Pour le PLF 2010, 1a présentation des projets annuels de performances de chaque programme
du budget de I’Etat.

Afin de faciliter I’appropriation de la démarche de performance par I’ensemble des acteurs et de
tedonner une dimension politique au pilotage de la performance, je crois nécessaire d’identifier
une centaine d’indicateurs emblématiques de 1’action de I"Etat, qui intéressent directement nos
concitoyens, et dont le suivi releve de Iautorité politique. A cette fin, je vous demande de
choisir quelques indicateurs de programme particuliérement illustratifs des politiques
publiques de votre ministére et des priorités de votre action. Ces indicateurs (entre 2 et 4 par
mission) seront présentés en introduction de chaque Mission ministérielle ou interministérielle.

o



I.a direction du budget veillera au respect de ces principes et de ces priotités, indispensables &
1"amélioration de la qualité des projets annuels de performances, et sollicitera le cas échéant des
arbitrages auprés de moi. Elle diffusera & vos services les annexes techniques nécessaires a
la bonne élaboration des documents budgétaires.

Je vous remercic de voire implicetion personnclle ct de celle de vos services dans
cette démarche.

Erigg WOERTH



ANNEXE L :

CALENDRIER ET ORGANISATION DES TRAVAUX RELATIFS A LA PERFORMANCE

janvier 2008

Information au Collépe des directeurs financiers de PEtat
Ouverture de la saisic Performance sur Farandole

2 mars au 13 mars

Réunions «performance» sur les RAP 2008

Avril-mai

Conférences « performance » pour les PAP 2010
puis, le cas échéant, arbitrages

Josqu’au 15 mai

Saisie par les ministéres des objectifs et indicaleurs
(libellés, catégories, années-cible)

Edition du tome 2 du rapport prévu pour le débat d’ orientation budgétaire

Juin
{nomenclature des missions ¢t programmcs ot liste indicative des objectifs
! et indicateurs)
Juillet Discussion des derniéres cibles de résultat

Finalisztion de la parlie « performance» des projets annuels de

. performances 2010 dans Farandole

mercredi 15 juillet

Livraison du lot « performance » .

17 aniit an ler octobre 2008

Finalisation et édition des bleus 2009 par mission

2 septembre

Livraison des DPT




ANNEXE 2 :
LA DOCUMENTATION DES INDICATEURS DE PERFORMANCE

1. La jurisprudence du Conseil constitutionnel (LFI 2007)

Dans sa décision du 29 décembre 2006 relative & la loi de finances pour 2007, le Conseil constitutionnel a
constaté qu’« il n'est pas établi que les indicateurs de performances associés & la loi de finances pour 2007
soient entachés d’un défaut de sincérité ; (...) si quelques retards ou déficiences ont pu étre constatés et
devront étre corrigés a I'avenir, ils ne sont, ni par leur nombre, ni par leur ampleur, de nature & remettre en
cause la régularité d’ensemble de la procédure législative. »

Dans le PLF 2009, le taux de documentation (en prévision, avec une prévision 2009, une année-cible et une
valeur cible) des indicateurs est de 95%. L’objectif pour les PAP 2010 (indicateur 221 3.1 du PLF2009) est
de 95%, ce qui nécessite de maintenir I’ effort engagé depuis 2007.

La question de la documentation (ou le renseignement en prévision) des indicateurs de performances
doit &tre examinée de facon exhaustive pour chaque programme. Une attention particuliére sera portée
aux indicateurs non renseignés en prévision dans le PAP 2009, mais annoncés pour le PAP 2010.

Afin de garantir la sincérité de I’information délivrée au Parlement, des mentions particuliéres préciseront, le
cas échéant, que ces indicateurs non documentés sont en cours de développement en indiquant un exercice
ferme comme date de documentation {« indicateur en cours de développement en vue du projet de loi de
finances pour 2011 »). Ce cas de figure devra étre exceptionnel et ne devra en principe concerner que les
nouveaux indicateurs. Dans tous les cas, les indicateurs non documentés seront accompagnés d’une
justification de I’absence de données chiffrées.

2. Les fiches de documentation des indicateurs

1l vous est demandé de préparer des fiches de documentation pour chaque indicateur. Ces fiches complétent
les éléments donnés dans la rubrique « Précisions méthodologiques » du PAP en vue d’assurer de la bonne
documentation des indicateurs du PLF 2010.

Ces fiches doivent étre remplies de maniére précise. Elles garantissent la robustesse de vos indicateurs. Elles
sont utiles pour produire les documents budgétaires, pour piloter et suivre vos indicateurs de performance,
pour garantir la fiabilit¢ de vos données au Parlement, au Conseil constitutionnel ainsi qu’aux auditeurs
externes (et notamment le Comit¢ interministériel d’audit des programmes).

Le contenu de ces fiches de documentation doit permettre de comprendre la nature des données, leur
périmétre exact, leur mode et la périodicité de la collecte, les modalités de consolidation des données, le role
des différents acteurs dans la collecte des données et la production de I'indicateur et les modalités de
conservation des données de base.

Ces fiches peuvent étre complétées par des annexes relatives aux procédures suivies pour la collecte et la
conservation des données. Vous pouvez en outre adjoindre des séries statistiques détaillées, portant si
possible sur plusieurs années, et détaillant les données servant au calcul de Pindicateur {par exemple,
données du numérateur d’une part et données du dénominateur d’autre part ; données par région dans le cas
d’une moyenne nationale, etc.).

Un modéle de fiche de documentation vous est proposé pour décrire et documenter en détail vos
indicateurs, en vue de garantir ’auditabilité de leur pertinence et de la qualité des mesures chiffrées. Il
peut étre adapté aux besoins des différents programmes.

Préparation du PLI 2010 : volet dépenses fiscales -2~
REF-1239373670009-36




Annexe n°7
Exemple de cadrage de la préparation budgétaire :

Circulaire du ministre des finances du 28 juillet 206 relative aux
budgets de programme (France)



REPUBLIQUE FRANCAISE

PARIS,LE 9 8 JuiL 2006

DIRECTION GENERALE DE LA MODERNISATION DE L'ETAT DIRECTION DU BUDGET

139, RUE DE BERCY 139, RUE DE BERCY

75572 PAR1S CEDEX 12 75572 PaRis CEDEX 12

TELEDOC 282 TELEDOC 241

N° MGP2/2006/07/2087 LE MINISTRE DE L’ECONOMIE, DES FINANCES

ET DE L’INDUSTRIE
a

Mesdames et Messieurs
les Ministres et Secrétaires d’Etat

Objet : Préparation de la gestion 2007 — Programmation budgétaire initiale et budgets
opérationnels de programme (BOP)

P.J. ¢ Annexes

Depuis le 17 janvier 2006, le nouveau cadre de la gestion publique est en place. En modernisant les
pratiques de gestion, il doit conduire nos administrations a rendre a4 nos concitoyens un meilleur
service public au meilleur coit.

Telle est I’ambition portée par la mise en oeuvre de la LOLF, ambition a laquelle a adhéré I’ensemble
des administrations, qui se sont fortement investies tant lors des préfigurations menées en 2005, que
fors de la préparation et du démarrage de la gestion 2006. La forte implication des agents a été un
facteur de la réussite du passage a la LOLF. L ensemble des acteurs de la nouvelle gestion publique
doit en étre remercié.

Six mois aprés I’entrée en vigueur de la LOLF, les premiers bilans tant internes & I’administration que
ceux réalisés par les missions parlementaires appellent notre attention sur les besoins de clarification et
de simplification de certaines procédures et modalités de ce nouveau cadre de gestion publique.

Une lettre circulaire en date du 14 juin dernier a apporté des premiers éléments techniques de
simplification concernant la nomenclature budgétaire et comptable et les modalités de saisie des
engagements, ainsi que des éléments de réflexion en vue d’optimiser la cartographie, trop éclatée, des
budgets opérationnels de programme (BOP) et des unités opérationnelles (UO).

Il importe en effet, particulierement dans le cadre des outils du Palier LOLF, de réduire
significativement, dés 2007, le nombre de BOP avec un objectif de diminution d’un tiers au moins sur
une période de deux a trois ans. Les processus d’allocation des moyens et les taches des gestionnaires
s’en trouveront améliorés et allégés.

Concernant le calendrier, I’objectif est d’anticiper les travaux d’élaboration des BOP et de reddition
des avis afin d’étre en mesure de disposer courant janvier de BOP validés et de démarrer effectivement
la gestion en tout début d’exercice. La réalisation de cet objectif implique que chaque responsable de
programme, en liaison avec sa direction des affaires financieres, fasse connaitre dés I’été aux
responsables de BOP le cadrage financier a partir des montants de crédits inscrits dans le projet de loi



de finances et pré notifie au tout début de ’automne les enveloppes budgétaires correspondant &
chaque BOP.

La maitrise de ce calendrier nécessite notamment la tenue en amont d’un dialogue de gestion territorial
mobilisant tous les acteurs et plus particuliérement les préfets de région et de département, en vue de
la préparation des projets de BOP déconcentrés, en liaison avec les responsables de programme
concernés. Au niveau régional, le préfet de région, garant de la cohérence des BOP avec ’action de
I’Ftat au niveau déconcentré, a vocation 4 animer ce dialogue avec les responsables de BOP relevant
de son champ de compétence et émettra son avis, avant transmission aux responsables de programme,
le cas échéant aprés passage en comité de I"administration régionale, au plus tard a mi novembre.

L’autorité chargée du contrdle financier émettra son avis sur la base des crédits du projet de loi de
finances.

Dans le méme souci d’anticipation, la programmation budgétaire initiale sera également instruite sur la
base des montants des crédits inscrits dans le projet de loi de finances 2007.

A ce stade, pour la mise en ceuvre de la réserve de précaution prévue par ’article 51 de la LOLF, les
taux suivants peuvent étre retenus a titre conservatoire : 0,15 % pour le titre 2 et 5 % pour les autres
titres.

De maniére générale, la procédure d’élaboration des BOP, dans le cadre notamment du dialogue de
gestion avec les responsables de programme, contribuera & identifier, dés 2007, les décisions et actes
de gestion pouvant faire ’objet d’une déconcentration accrue, de maniére convergente avec certaines
observations récentes des missions parlementaires sur la mise en ceuvre de la LOLF.

Par ailleurs des mesures de clarification et de simplification, a la préfiguration desquelles des
gestionnaires tant d’administration centrale que des services déconcentrés ont été associés dans des
groupes de travail, sont retenues pour la gestion 2007.

Le BOP regroupe, dans un document unique, le volet budgétaire et le volet performance associés a une
programmation des activités et répondra a minima aux besoins communs d’information de I’ensemble
des acteurs concernés.

Le nombre de comptes rendus intermédiaires de gestion pourra étre limité & deux sur les périodes
mai/juin et septembre/octobre.

Le concept de soutenabilité budgétaire est précisé tant dans sa définition générale que dans les
conséquences qu’il emporte dans I’examen de la programmation budgétaire initiale, des BOP et des
actes d’engagement.

Enfin, le dispositif de mise en place des crédits est prorogé et adapté. En outre, la gestion anticipée
pourra de nouveau étre utilisée & compter du 1¥ novembre 2006.

Vous trouverez en annexes a la présente lettre circulaire des fiches techniques explicitant I’'ensemble
de ces mesures.

LE DIRECTEUR GENERAL DE LA MODERNISATION DE L’ETAT, LE DIRECTEUR DU BUDGET,

=

Frank MORDACQ

Philippe JOSSE



Préparation de la gestion 2007

Programmation budgétaire initiale et budgets
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Annexe n°8
Organisation du dialogue budgétaire :

Circulaire du ministre du budget du 26 janvier 2009de lancement de la
procédure budgétaire pour le PLF 2010 (France)



El
e

Liberté « Egalité « Fraternité
REPUBLIQUE FRANGAISE

DIRECTION DU BUDGET Paris, le 2 6 JAN, ZBG@

TELEDOC 242
139, RUE DE BERCY

75572 PARIS CEDEX 12 LE MINISTRE DU BUDGET, DES COMPTES PUBLICS
ET DE LA FONCTION PUBLIQUE

A MESDAMES ET MESSIEURS LES MINISTRES ET
SECRETAIRES DETAT

N° DF-1BPB-09-3004

A lattention des Directeurs des Affaires Financieres
et des responsables de programmes

Objet : Projet de loi de finances pour 2010 : lancement de la procédure budgétaire - réunions
techniques

La procédure d’élaboration du projet de loi de finances pour 2010, débutera,
comme & I’accoutumée, par un premier cycle de réunions techniques, auxquelles sont conviés les directions
des affaires financires ct les responsables de programme.

Ces réunions seront l’occasion d’un examen de I’exécution 2008, en vue,
notamment, de ’¢laboration des rapports annuels de performance. Elles permettront également un premier
échange sur la prévision d’exécution pour 2009. Elles ont enfin pour but une premiére analyse des modalités
de respect des plafonds pour 2010, en fonction des évolutions survenues depuis la finalisation du budget
pluriannuel.

Les annexes a la présente circulaire définissent le cadre de ces réunions techniques
et la méthodologie & mettre en ceuvre. Au stade de ces réunions, vous prendrez en compte les hypothéses
macroéconomiques associées & la loi de programmation des finances publiques (croissance de 0,5% en 2009
et de 2% en 2010, inflation & 1,5% en 2009 et 1,75% en 2010). Le taux de contribution au compte
d’affectation spéciale « Pensions » pour 2010 sera également considéré comme inchangé.

Il vous est demandé de transmettre votre dossier de synthése a vos correspondants
budgétaires habituels cing jours avant la date de la réunion technique. A I’issue de ces réunions, un compte-
rendu commun sera établi ; il servira de base aux travaux ultérieurs de vos services et de la direction du
budget.

Pour fe Ministre et par déiégation
Le Dyecteur duy Bus

Philippe JOSSE

Diffusion générale

/—-_?\‘
MINISTERE DU BUDGET
DES COMPTES PUBLICS
ET DE LA FONCTION PUBLIQUE
REF-1232703245644-6Q
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| ANNEXE I |

STRUCTURE DU DOSSIER POUR LES REUNIONS TECHNIQUES

. II vous est demandé de constituer pour chacune des missions du budget général de
PEtat et pour les budgets annexes et comptes spéciaux un dossier comprenant les éléments
suivants :

A - EXECUTION 2008, PREVISION D’EXECUTION 2009 ET ENSEIGNEMENTS
POUR 2010
* Fiche(s) d’analyse et de commentaire sur I’exécution 2008 et la prévision d’exécution 2009

* Tableau(x) de présentation agrégée des résultats 2008 et de la prévision 2009

* Tableau(x) de présentation de I'évolution tendancielle de la dépense pour 2010

B - DEPENSES DE PERSONNEL ET EFFECTIFS
= Tableaux techniques d’analyse de I’exécution 2008/2009

C - SUIVI DES CONTRATS DE PLAN/PROJET ETAT-REGIONS
® Tableau(x) de suivi des contrats

D - BUDGETISATION EN AE/CP
* Echéancier(s) de CP sur les engagements antérieurs 4 2009 et sur engagements 2009-2010

E - MESURES ISSUES DE LA RGPP
» Tableau(x) de suivi de I'impact des réformes issues de la RGPP

Ceci est la structure-type du dossier. Vos correspondants habituels vous préciseront
les éventuelles précisions et spécificités de contenu a apporter préalablement a la tenue de la
réunion technique.

REF-1232703246460-7¢



B ANNEXE I ]

UN EXAMEN APPROFONDI DE L'EXECUTION 2008
POUR NOURRIR L’ANALYSE DES RAP 2008,
PREPARER LA PREVISION D’EXECUTION 2009

ET EN TIRER DES ENSEIGNEMENTS POUR 2010

La LOLF donne une importance particulitre & I"examen de la gestion N-1. Il s’agit de tirer des
enseignements du passé pour mieux préparer la gestion en cours et les suivantes.

Les réunions techniques doivent s’inscrire dans cette démarche et accorder un temps suffisant
& I'examen de la gestion 2008. Les échanges permettront de préparer les rapports annuels de performance
(RAP) 2008 et seront également utiles aux prévisions 2009.

1. L’analyse de la gestion 2008 fera I"objet d’une fiche dans laguelle les thémes suivants
seront abordés pour chaque programme :

+ Utilisation / mobilisation des crédits et des emplois :
o Principaux choix de gestion et écarts avec la prévision initiale!

o Utilisation des crédits et des emplois qui ont découlé des choix de gestion :
nécessité de redéployer des crédits au sein du programme, de la mission, du
ministére, utilisation de la fongibilité asymétrique

¢ Analyse des déterminants de la dépense en exécution et écarts avec la prévision initiale
(exemple : nombre de logements effectivement construits, cofit unitaire constaté,
avancement des projets...) ;

¢ Autres facteurs expliquant Pexécution des crédits® et des emplois (facteurs
organisationnels, architecture des BOP...) ;

e Analyse des restes & payer a fin 2008 : facteurs d’explication ? Prévision de couverture
des AE engagées par des CP en gestions 2009, 2010 et suivantes ? Augmentation ou
diminution des restes & payer par rapport aux gestions précédentes ?

¢ Analyse des éventuels reports de charges qui ne seraient pas retracés par la
consommation d’autorisations d’engagement (AE)

! Présentée au PAP 2008.

%11 s”agit de présenter l'impact de facteurs, autres que les déterminants de [a dépense, sur I'exécution : facteurs qui ont accéléré
la consommation des crédits (consommation supérieure 4 1a prévision ; par exemple la mise en place d'un service facturier qui
accéleére le traitement des factures) ou au contraire, facteurs qui en ont ralenti la consommation (par exemple la réorganisation
dun service gestionnaire qui a ralenti les ordonnancements...).

REF-1232703246976-72




* s’agissant des opérateurs, une attention particuliére sera apportée a I’exécution des
subventions pour charges de service public versées. Par ailleurs, dans la mesure du
possible, vous apporterez des premiers &léments sur les comptes financiers 2008.

2. Une prévision d’exécution sera établie pour 2009 -

Sur la base de I’analyse de 2008 et des informations disponibles vous réaliserez une prévision
pour 2009.

Les tableaux a compléter par programme vous seront transmis par les bureaux sectoriels de Ia
direction du budget. Il sera procédé a I’examen de I’exécution des crédits des programmes « Relance »
dans des tableaux distincts.

L’exécution prévisionnelle des crédits sera présentée & un niveau d’agrégation défini par les
bureaux sectoriels de la direction du budget et correspondant aux principales dépenses des programmes.
Les ressources disponibles seront pré-remplies : crédits de LFI, reports entrants, régulation actuelle ainsi
que la prévision de rattachement de fonds de concours et d’attributions de produits®, Les éventuels
besoins de dégels, mouvements de crédits et prévisions de reports de crédits en 2010 seront présentés par
les ministéres en cohérence avec les besoins prévus.

Un mode¢le de tableau est présenté ci-dessous.
Les tableaux seront accompagnés d’une fiche explicative dans laquelle seront présentés :
* Les principaux faits marquants de la gestion ;
e Lajustification des éventuels besoins de dégels ;
e Lajustification des mouvements de crédits ;
e Les éventuels aléas pesant sur la gestion ;

¢ Les voies et moyens pour couvrir des dépenses non prévues dans le budget initial. Si
cela s’avére nécessaire au respect des plafonds 2009, des mesures seront proposées.

3. Une évaluation de 1’évolution tendancielle de la dépense en 2010 sera présentée ;

A la lumiére de Ianalyse de I’exécution 2008, de la prévision d’exécution pour 2009 et des
¢vénements intervenus depuis la finalisation du budget pluriannuel de I"Ftat au mois de septembre 2008,
vous analyserez Pévolution tendancielle des dépenses de vos programmes pour 2010, en vue de la
deétermination des modalités de respect des plafonds 2010 du budget pluriannuel.

Vous compléterez pour vos programmes le modéle de tableau présenté ci-aprés, en tenant
compte des Evolutions substantielles des déterminants de la dépense éventuellement observées depuis la
budgétisation, en particulier pour les dépenses contraintes et obligatoires (prestations, etc.). Vous
précisetez en commentaire le montant et origine de ces nouvelles dépenses (dépenses lides & la
conjoncture, 4 la mise en ceuvre de nouveaux dispositifs, etc.) et, le cas échéant, des moindres besoins
constatés.

* Sur Ia base de la prévision du PAP 2009. Cette information sera mise & jour par les ministéres le cas échéant.

REF-1232703246976-72
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Annexe n°9

Articulation entre I'information sur la performance et le processus
budgétaire dans quelques pays de 'TOCDE

L] Modification de la structure du budget (ex: Australie, Pays-Bas, Nouvelle Zélande,
Royaume Uni): ne change pas nécessairement le processus de décision budgétaire si la
réforme n’est pas accompagnée de changements des régles du jeu budgétaire et de nouvelles

incitations pour les acteurs.

) Utilisation de I'information sur la performance dans les négociations budgétaires entre le
ministére des finances et les ministéres dépensiers: diverses modalités d’intégration de cette

information (cf. tableau suivant).

] Utilisation de I'information sur la performancergales négociations budgétaires entre
les ministeres dépensiers et leurs agences/opéyatéans le cadre de contrats de
performance avec les agences (ex: Australie, Pags#Z, pays scandinaves), incidence
de linformation sur les décisions tres variabléosda qualité de celle-ci, le contexte
politique, I'organisation et I'autorité de 'admgtiation de tutelle.

Articulation entre I'information
sur la performance et le
processus budgétaire

tilisation de I'information sur la

performance dans les
égociations budgétaires entre
inistére des finances et
inisteres dépensiers.

odification de la structure du

tilisation de I'information sur la
performance dans les

égociations budgétaires entre
es ministeres dépensiers et leurs
opérateurs.



Utilisation de I'information sur la performance dans les négociations budgétaires :

Référence a |
performance
pour simple
présentation

Intégration de i
performance dans
l'information des choix
budgétaires

Budget directeme fondé
sur la performance

Lien entre le
performance et
les crédits

Aucun lien forme

Lien souple/ indire

Lien étroit / direc

Performance d
référence

Cibles ou résulta

Cibles ou résulta

Résultat

Principal intéré
de la démarche

Responsabilisatio
/culture du résultat

Planification +
Responsabilisation /
culture du résultat

Allocation des ressourct
+ Responsabilisation /
culture du résultat

Application

Danemark, Sué

Liaison souple entre
objectifs de performance,
résultats et crédits : ex :
NZ, UK, Australie.

Poids donné a
Pinformation sur la
performance, variable
selon les politiques
publiques, la disponibilité
de I'information, et le
contexte économique et
politique.

Exercices d’évaluation ad
hoc (ex : Canada, 1995-96
et 1998-99)

ou systématiques (ex:
Pays-Bas) ou encore
conditionné a certaines
tensions budgétaires.

Liaison directe et explicit
Entre résultats et allocatiq
budgétaire.

Application limitée a
certains secteurs, tels qug
la santé (financement par
groupes homogénes de
pathologies).

Requiert une mesure
claire, fiable et légitime

sur la production et sur les

co(ts unitaires.

Difficultés relatives
a la prise en compte de Iq
gualité et des charges
spécifiques, a la fixation
des prix unitaires, aux
stratégies d’adaptation de|
prestataires (écrémage,
spécialisation) et aux
conséquences sur la
structure du secteur.

(7]



Annexe n°10

Calendrier de gestion de la performance et cycle loigétaire au Chili

les

U

Mois Cycle budgétaire Pilotage de la performance
Janvier - Collecte des dernieres informations surRecrutement des équipes d’évaluation et des
I’'exécution du budget de I'année t-1. | panels d’experts.
- Début des travaux d’évaluation.
- Remise des rapports des agences sur le ‘plan
modernisation du management’.
Février Publication des statistiques fiscales paurRapports finalisés des missions d'évaluation
'année t-1. d’'impact et de programme sélectionnées pour
'année t-2.
- Validation des résultats du ‘plan de
modernisation du management’.
Mars Evaluation de I'exécution budgétaire de- Disponibilité des indicateurs de performance
t-1. relatifs a 'année t-1. Comparaison entre
réalisations et cibles ; analyse.
- Paiement des bonus de performance.
- Début des évaluations d'impact et de
programmes sélectionnées pour I'année t-1.
- Accords entre ministére du budget et agences
sur les suites a donner aux recommandations
rapports d’évaluation relatifs a t-2.
Auvril - Projets d'investissement soumis au service d
Planification.
Mai - Calcul des dépenses tendancielles par- Transmission des rapports de performance au
les services du Budget. Parlement.
Juin - Transmission des rapports financiefls- Engagements d’amélioration suite aux
pour t-1 au Parlement. évaluations au titre de t-2 : information des
- Préparation du nouveau budget : ministéres concernés.
transmission aux ministéres dépensiers - Définition des critéres d’attribution du Fonds de
de leurs plafonds de dépenses soutien a I'innovation et a la qualité ; validati
tendancielles, ainsi que des grilles et | par le ministére de la planification.
directives budgétaires.
Juillet - Demandes d’ajustement des dépensefapport sur le degré de mise en ceuvre des

tendancielles par les ministéres,

allocation des marges de manceuvre aux’évaluations.

priorités ministérielles, présentation de
projets au Fonds ‘innovation — qualité’.
- Réunions techniques entre Budget et
ministéres dépensiers.

recommandations issues des missions

de



Aot - Etablissement du cadrage macro- - Proposition par les ministéres de leurs

économique sur la base de la politique| indicateurs de performance.
fiscale et des recommandations des
panels d’experts indépendants.
- Détermination de la taille du Fonds
‘innovation — qualité’.

Septembrg - Allocation des ressources du Fonds - Sélection des indicateurs de performance et ges
‘innovation — qualité’. cibles.
- Réunions budgétaires bilatérales avet
les ministéres, accords de
redéploiements.
- Présentation du projet de budget au
Parlement.

Octobre | - Discours de politique - Présentation au Parlement des indicateurs de

macroéconomique du ministre. performance, résultats d’évaluations et ‘plans de
- Présentation du rapport sur les finangesiodernisation du management’.
publiques a la commission parlementajre
des finances.
- Analyse du budget en sous-comités.
- Négociation du protocole budgétaire.

Novembre| - Vote du budget par le comité des - Projet de liste de programmes a évaluer.
finances, la Chambre des députés et l¢ - Sélection des programmes soumis a évaluation.
Sénat. - Définition des objectifs pour le ‘plan de
- Signature du protocole budgétaire. | modernisation du management'.

Décembre| - Budget promulgué. - Appel a experts et a évaluateurs.

- Cléture de I'exercice budgétaire.




Annexe n°11

Exemple de délégation de gestion entre directionsadiministration
centrale : organisation des compétences d’engageneie la dépense

Charte relative a I'organisation du pouvoir adjudicateur
et a la définition des regles d’engagement de lapénse

pour la Délégation a l'information et a la communi@tion (DICOM)
du ministére du travail et de la solidarité (Progranme 155°)

Entre M. XXX, Directeur de I'Administration Généeaket de la Modernisation (DAGEMO),
représentant de I'ordonnateur principal et directis affaires financiéres, désigné sous le terme
de « délégant », d’'une part,

Et

M. YYY, Délégué a linformation et a la communiaati (DICOM), désigné sous le terme de
« délégataire », d’autre part ;

Vu la loi organique relative aux lois de financeslf ao(t 2001 ;
Vu le décret n°2006-975 di'ho(t 2006 portant code des marchés publics ;

Vu le décret n° 2005-54 du 27 janvier 2005 relaif contrble financier au sein des
administrations de I'Etat ;

Vu le décret n°90-665 du 30 juillet 1990 relatif@ganisation de I'administration centrale du
ministére du travail, de I'emploi et de la formatiprofessionnelle et du ministére de la solidarité,
de la santé et de la protection sociale

Vu larrété du 29 décembre 2005 relatif au contrdencier des services du ministére de
I'emploi, de la cohésion sociale et du logement ;

Vu larticle 4 de l'arrété du 25 avril 2003 relatd l'organisation de la direction de
I'administration générale et de la modernisatios skervices en sous directions ;

Considérant la nécessité d’adapter la chaine desfonsabilité en cohérence avec les nouveaux
réles définis par la loi organique relative auslde finances de 2001 ;

9 Programme 155 : « Conception, gestion et évalnates politiques de I'emploi et du travail », Mssi
Travail-Emploi (France).



Considérant la nécessité d’'établir des régles dgogerénovées en adéquation avec les exigences
du code des marchés publics et du contréle inteone assurer I'exécution du programme 155;

Considérant la sensibilité des crédits de commtionitaet leur impact sur I'ensemble du budget
du programme 155 ;

Il a été convenu ce qui suit :

Article 1" : Objet de la présente délégation de gestion

Par la présente charte de délégation de gestia&légant confie au délégataire la validation des
actes relatifs a la gestion et a la consommatiencdédits d’autorisations d'engagement (AE) et
crédits de paiement (CP) pour l'ensemble des dégende [I'Unité Opérationnelle
‘Communication’ et le pouvoir adjudicateur en ce cpncerne les segments d’achat relevant de
la compétence de la DICOM.

Article 2 : Prestations confiées au délégataire

Le délégant confie au délégataire, dans les comditifixées ci-aprés, la validation des
engagements juridiques, la certification du servimié et le pouvoir adjudicateur en ce qui
concerne les segments d'achat relevant de sa ¢tengeé La liste des segments propres a chacun
des représentants du pouvoir adjudicateur est gergela présente charte.

Au titre du pouvoir adjudicateur, le délégataire:
- assure tous les ans le recensement ministériebdsoins sur les segments qui lui sont
rattachés ;
- alimente le recensement ministériel des bes@ssadtres responsables de segment ;
- définit et organise au sein de ses services,apud@légation expresse au profit d’'un autre
représentant du pouvoir adjudicateur, les modatigépassation des marchés qui relévent de
ses segments ;
- signe les actes de procédure et définit formedlantes niveaux de délégation de signature
applicables dans son service ;
- procéde au recensement économique des marchissgupérieurs a 90 000 € HT auprés
du comptab® ;
- transmet les décisions de reconduction au Ceanbndtigétaire.

Article 3 : Obligations du délégataire

Le délégataire est chargé d'exécuter les dépendesgs dans les conditions et limites fixées par
le présent document notamment :

3.1 Le délégataire fournit un tableau des dépensessménelles détaillées par ligne du budget
en vue de la réalisation du BOP. Ce tableau esabst mensuellement.

3.2 Il soumet a l'avis du bureau de la comptabilitédet la commande publique (BCCP),
I'ensemble des projets d’engagement juridfgsepérieurs & 90 000 € HT et tous les avenants sur

20 Décret n° 2006-1071 du 28 aoiit 2006 relatif aemsement des marchés publics
2 Marchés publics, subventions, conventions, bornsodemande, etc.



les dossiers afférents. Les marchés publics sambiscau contrdle a deux étapes : avant publicité
de la procédure et avant notification.

Aux fins du contrble budgétaire, les dossiers dagegnent juridique communiqués par la
DICOM au BCCP comprennent une fiche financiére ipedt I'impact prévisionnel en AE-CP
sur la durée de vie de I'engagement. Cette fichérassmise sans délais par le BCCP au bureau
de la prévision et du financement (BPF).

Au vu des observations du BCCP, le délégataire aamomera par voie électronique dans les
deux jours ouvrés les suites a donner sur le pfafegnte pour corrections, validation en I'état,
transmission au CB,...).

L'impact en AE dans l'outil Accord n'interviendrau@prés accord express du bureau de la
prévision et du financement, dans les 6 jours smiMa communication du dossier a la
DAGEMO. Le non-respect de cette modalité pourrareanée DAGEMO a remettre en cause le
paramétrage Accord /LOLF pour la validation desagiegnents juridiques.

Les dossiers devant faire I'objet d'un visa du Caletbudgétaire, en application de 'arrété du 29
décembre 2005 relatif au contréle financier dessises du ministére de I'emploi, lui sont
communiqués par le BCCP.

3.3 1l met en place un circuit de validation interne pdtamt d’assurer les contréles nécessaires.
Les contréles internes sont librement définét doivent permettre d’assurer un contrdle de fond
(notamment sur le respect des obligations de mise&amcurrence) en ce qui concerne les
engagements juridiques inférieurs a 90 000 € HT.

3.4 Il met a disposition les équipes et I'ensemble g&xes justificatives nécessaires aux
contréles a posteriori mentionnés a I'article 4alprésente charte.

3.5Au titre de I'animation du contrdle interne :

- Il désigne au sein de son service un référertardle interne, interlocuteur du bureau de la
comptabilité et de la commande publique sur I'edserdes problématiques liées au circuit et a
I'exécution de la dépense.

- Il assure la mise en ceuvre d’un plan annuel dé@e interne au sein de son service.

- Il participe activement a la réalisation du PtiAction Ministériel de contrdle interne et a la

rédaction des supports de contrble interne (réfi@enguide de procédure, etc.) pilotés par le
BCCP.

Article 4 : Obligations du délégant

4.1 Les avis rendus en application de I'article 3.1adprésente charte sont émis par écrit dans les
6 jours ouvrés suivant la communication du dossvenplet.

4.2 Le bureau de la comptabilité et de la commandédiquebse tient a disposition du délégataire
pour toute demande d’expertise relative a la dépens

4.3 Le bureau de la comptabilité et de la commanddiquebréalisera des contrbles sur piéce et
sur place, ponctuels, principalement dans le chdegppcompétences déléguées (certification du
service fait, régularité juridique des actes deedép inférieurs a 90 000 €, recensements

2 Exhaustifs ou par sondage, hiérarchiques ou naituel



comptables, etc.), dans le respect de la présdrages. Formalisé par une feuille de route, tout
plan de contréle fera I'objet d’un rapport remisrasponsable du service.

4.4 Le délégant anime les travaux de contrdle int&tnapporte un appui aux services pour la
mise en ceuvre de leurs plans de contrle interartiomnés au 3.5.

4.5 Le BCCP participe avec voix consultative aux cassinns d'appel d'offre.

4.6 Aprés signature du présent document, le déléganadresse une copie au Contrdleur
budgétaire et comptable du ministére.

Article 5 : Suivi de la délégation

Le suivi de la délégation est assuré par le Codstd’ilotage du Contrble Interne e réunit
une fois par trimestre, sous la présidence du @be$ervice de la DAGEMO. Le délégataire
assure sa représentation au sein du Comité.

Article 6 : Modification de la délégation

Toute modification des conditions ou des modalittexécution du présent document, définie
d'un commun accord entre les parties, fait I'olffein avenant dont une copie est transmise au
Contréleur budgétaire et comptable.

Article 7 : Durée de la délégation

La présente charte est applicable Suahnvier 2008 au 31 décembre 2008. Elle sera ragted
tacitement sous réserve des conclusions d'un bitHapplication qui sera dressé
contradictoirement et soumis au Comité de PilotdgeContrdle Interne au cours du dernier
trimestre 2008.

Article 8 : Conservation et archivage des dossiers

Le délégataire assure et met en place les procgdetatives a la conservation des piéces
constituant les dossiers de gestion (actes de guoeéengagements juridiques, services faits).

Le Directeur de I’Administration Générale Le Délégué a I'Information
et de la Modernisation des services et a la Communication

% Respect notamment de I'obligation de transmissi@ématique des engagements juridiques supérieurs
a 90 000 € au BCCP.



Cartographie des segments d'achat et des serviceasponsables

Nature d'achat Segments Sous-segments Responsa,
Abonnements journaux et magazines DAC
g‘ggﬂ:}i’:\‘;rt‘itoit Enregistremfants audi.o & inforr?afiques DAC
Documentation technique et générale DAC
] Affranchissement et expédition DAC
Affranchissement Matériel d’affranchissement DAC
Déplacement Agence de voyage et autres services de déplacement DAC
Fourniture et petit matériel de bureaux DAC
Matériel de surveillance DAC
Fourniture de papier et dérivés (enveloppes...) DAC
Nettoyage des locaux DAC
Fonctionnement Matériel électrique DAC
courant _ Outillage DAC
Prgstfa tions Frais de représentation et de manifestation, looati
générales de salles DAC
Formations générales des agents du ministére INTEEP
Formations informatiques a l'attention des
informaticiens de I'AC Sbsl
Démarche qualité, audit conseil, études DAC
Services juridiques SDCC
Restauration Restauration collective DAC
Transport Transport de persormes _ DAC
Transport de matériel, marchandises DAC
Achat et location de véhicules légers DAC
Entretien de véhicules légers DAC
) Carburants, lubrifiants DAC
Fonctionnement Véhicules Matériel de transport DAC
courant — —
Véhicules spécifiqgues DAC
Assurances automobiles DAC
Contrble technique automobile DAC
Collogues, séminaires et rencontres DICOM
Evénementiel Réalisation de stands (salons, foires....) DICOM
Conférences et revues de presse DICOM
Achat et gestion d’espaces publicitaires DICOM
Campagnes de communication DICOM
Plates-formes de renseignement téléphonique DICOM
Opérations de Publications d'ouvrages DICOM
L communication Services d’'agence de presse écrite, photographique,
Communication radio ou télédiffusée DICOM
Services de conception d’expositions DICOM
Service de création graphique et multimédia DICOM
Sondages et études d’opinion DICOM
Etudes préalables et postérieures aux actions
Etude§ d9 nationales d’'information DICOM
communication , - —
Etudes de lectorat, évaluation de publications DICOM
Action d’évaluation des campagnes DICOM

e



Etudes, évaluations
et recherches de la| Etudes, évaluations et recherches inscrites au DARES
mission Travail & | programme de travail de la DARES
Emploi
Etudes
Etudes, évaluations Prestations de services d'études scientifiques et
et recherches sur p - . A
les conditions de medlcaleslsur les con,dlthn,s de tr_a_vall, la praovect DGT
. de la santé et de la sécurité en milieu de travail
travail
Loyers et charges | Locations immobiliéres DAC
locatives Charges connexes aux loyers DAC
Aménagement de locaux DAC
_ Sécurité incendie DAC
Immobilier Prsg:;t]'ggtssde Entretiens immobiliers DAC
Equipement électrique et d’éclairage DAC
Services d’architecture DAC
) ) Eau, électricité, gaz DAC
Energie et fluide Chauffage et climatisation DAC
Equipement et maintenance de matériel DAC
Téléphonie Services de téléphonie filaire et mobile (abonndmen
Télécom- et communications) DAC
munication Equipement et maintenance de matériel SDSI
Réseau Services de réseaux de transmission de données
(abonnements et communications) Sbsl
Conception, réalisation et maintenance des sites
Internet grand public DICOM
Internet Conception, réalisation et maintenance des sites
Internet métier Sbsl
Logiciels Acquisition et maintenance des logiciels et pragici SDSI
Matériel informatique SDSI
Maintenance matériel informatique SDSI
) . Consommables informatiques DAC
Informatique _ Matériel Matériel informatique d'infrastructure nationale
informatique . < L
(réseau, routeurs, serveurs hebergeant les apptisgt sSDS|
nationales)
Maintenance et entretien des serveurs SDSI
AMO informatique SDSI
_ Prestations d’'analyse et de développement des
Prestations systémes d’information Sbsl
informatiques - - -
Autres services informatiques SDSI
Assistance informatique SDSI
. EtUd?S Prestations de services d'études informatiques SDSI
informatiques
. . Impressiol DAC
Reprographie Impression
Routag: Tous
) Matériel de reprographie (achat et location) DAC
Reprographie - -
Maintenance de reprographie DAC




Annexe n°12

Localisation des fonctions relatives au dialogue dgestion
dans un organigramme : un exemple

Organigramme de la direction de 'administration générale et de la modernisation
des services (DAGEMO) du ministére du travail, degelations sociales, de la
famille, de la solidarité et de la ville (France)
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Annexe n°13

Rapport de la mission d’audit de modernisation sutes académies et le
pilotage du systeme éducatif dans le cadre de la LG (France, 2007)

- Synthése des conclusions et sommakire
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Synthese
1. Cadre de l'audit

» La LOLF a confié de nouvelles responsabilités auxcadémies qui désormais jouent un réle pivot
dans le pilotage de la masse salariale et le resppar le ministére du plafond d’emplois. Se pose dé
lors la question de l'articulation et de la convergnce entre les outils traditionnels de gestion uislés
par I'éducation nationale, les nouveaux concepts tiroduits par la LOLF et la construction des
indicateurs qui en sont la traduction concréte et ecessible a tous.
» L’audit avait pour objectifs:
v De procéder a une revue critique des dispositifpitiitage existants, dans les différents
territoires de I'académie dont elle apprécieraddipence.
v D'identifier les facteurs susceptibles d’amélioter pilotage de la performance a tous les
niveaux: établissements, services académiques ofagctet inspection d’'académie) et
administration centrale.
v’ De faire des propositions tendant a amélioreiddue de gestion entre ces différents
niveaux, dans I'ensemble des domaines pédagogmudgétaire, de gestion, en s’attachant en
particulier a la gestion de la masse salarialestainplois.

2. Constat

» Le MENESR n’est pas encore en mesure de mettre pteiment en ceuvre la LOLF
v L'organisation budgétaire reste inachevée.
v’ Les objectifs et indicateurs, qui restent trop noeok, ne sont pas suffisamment orientés vers
I'évaluation de la performance, et traduisent déage les attentes de la société que les priorités
assignées aux responsables.
v Le pilotage de la performance ne dispose pas d&s @equis et n'est pas au centre du
dialogue de gestion. Les informations sont aboretamais ne permettent pas de construire le
tableau de bord du systéme éducatif.
v L'organisation de I'administration centrale et dgemdémies ne répondent pas aux exigences
d’'un pilotage par la performance.

3. Recommandations

» Organiser les responsabilités et les structures powpermettre une gestion dynamique de la
performance :
v Rendre plus transparente, compléte et autonogestzon des budgets par les académies.
v’ Choisir des indicateurs utiles pour piloter lerment.
v Organiser I'évaluation de la performance et stmgstle dialogue de gestion.
v' Rénover le mode du management du systeme éducatigmment en affirmant la
responsabilité de la direction de programme etrgarosant un échelon de proximité dans les
académies pour la gestion de la performance.

4. Impacts attendus
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» Un pilotage du systéeme éducatif par les objectifst €évaluation qui donnent de réelles marges
d’autonomie aux établissements.
» Une offre éducative plus adaptée aux besoins deg@s et plus équitable.
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Annexe n°14

Evaluation et audit de programme au Chili

Types d’évaluation:

Audit de programme
(« program review)

- Examine la cohérence
entre conception,
exécution et reporting.

- Fondé sur cadre
méthodologique rigoureux
et formalisé.
- Réalisé par des panels d
3 experts indépendants,
sélectionnés par appel
d’offres.

- Rapport final rendu dang
un délai de 6 mois.

Evaluation d’'impact
(« impact evaluation»)

- Evalue l'effectivité d’'un
programme sur la base d'une
mesure d'impact.

- Sa méthodologie inclut une
ample collecte de données, des
modes de mesure sophistiqués ay

gecours a des groupes de contrdle
- Réalisée par des firmes de

consultants spécialisées ou des
équipes universitaires, sélectionné
par appel d'offres.
- Rapport final rendu dans un déla
de 1al%ans.

Revue générale de
dépenses publiques
(« comprehensive
expenditure review)

- Evalue la cohérence du
portefeuille d'activités et de
programmes d’un ministére
eou d'une agence.

.- Recherche les éventuelles
redondances ou
contradictions ainsi que les

2@purces possibles de
synergies et d’économies.

i

Activité d’évaluation dans le cadre de la GBO 19972006 :

1997-2000 | 2001 2002 2003 2004 2005 2006 | Total
Audits de 100 18 14 13 13 14 13| 185
programme
Evaluations
d'impact 0 2 4 4 4 2 3 19
Revues dt
dépenses 0 0 1 2 2 21 2 28
publiques
Total 100 20 19 19 19 37 18 232

Conséquences des évaluations/audits de programme :

Conséquences Proportion des programmes
Ajustements mineut 24%
Changements importants dans la conceptio 39%

programme ou les modes de management

Redéfinition majeure du programr 21%

Transfert vers une autre instituti 6%
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Fermeture du programn

10%

Total

100%
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