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Pilotage de la performance




La budgétisation par programme introduit la mesure
de la performance

= La nouvelle loi « programme » introduit la mesure de la performance dans les
actes budgétaires :

— En échange d’'un haut degré d’autonomie (globalisation et fongibilité des crédits), les
responsables de programmes doivent étre totalement impliqués dans l'atteinte de leurs
objectifs et sont responsables de leurs actes de pilotage,

— Pour 'administration, il s’agit de passer d’une culture de moyens a une culture de
résultats

= Pour un niveau donné de moyens budgétaires, il est demandé :

— d’optimiser les résultats sous contrainte budgétaire (envoloppe limitative),

— de rendre dompte de la bonne gestion : apprécier et améliorer la dépense publique et
d’'une fagon plus générale de la gestion des responsables de programme,

= Pour chaque programme, les objectifs stratégiques peuvent étre complétés avec
des objectifs opérationnels (dits de moyens)

[ Le management par la performance }
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¥ Le Ministre d'Etat, Ministre de F'économie,
des finances et de [industrie

» Le Secrétaire d"Etat au budget

et 4 la réforme budgétaire

b La Commission des finances

de ['Assemblée nationale
¥ La Commission des finances du Sénat

¥ La Cour des Comptes

b Le Comité interministériel
d"audit des programmes

LA DEMARCHE DE PERFORMANCE :
STRATEGIE, OBJECTIFS, INDICATEURS

Guide méthodologique pour
I'application de la loi organique relative
aux lois de finances du 17 aodit 2001
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DémarChe Stratég |q ue (cf guide de la performance de I'Etat juin 2004)

= Démarche stratégique

— Impérieuse nécessité de definir la vision, de formaliser la démarche stratégique et de
I'inscrire dans le projet de performance,

— Implique des prises de décisions structurantes dans un horizon pluriannuel,

/ Démarche stratégique \
/Ressources Orientations\

Previsibles Politiques

analyse |:>[ Enjeux ]|:>[ Priorités ]

stratégique

4 N J L
Marges de progres Attentes A
internes (citoyens, usagers, [Objectifs ]
(organisation, contribuables,

gocation) y \agents) % /

= Mission : utilité, finalite, périmetre, tache confiée, cible, organisation,
= Objecitifs : finalités, résultats, se déclinent et se mesurent,
= Stratégie : chemin pour aller a I'objectif.
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Définitions et axes de performance

= Performance : la performance est a comprendre comme la capacité a
atteindre des objectifs préalablement définis (analyse d’écarts)

~

Performance

Programme

Valeur ‘\

\ Temps ” /

=  Exemple : Objectif de courir le 100 m en 12 secondes
— Discuté préalablement avec le supérieur pour évaluer sa faisabilité
— Discussion sur les ressources nécessaires : délais, entrainement, alimentation, ...
— Course test : quantifier une performance intermédiaire
— Efficace si court les 100 m
— Performant si court les 100 m en 12 secondes
Efficience : efficacité 2 ["administration
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Axes de performance

= Performance : la performance est a comprendre comme la capacité a atteindre des
objectifs préalablement définis (analyse d’écarts)

= Trois axes stratégiques sont définis (du point de vue des acteurs ciblés) :

ﬁoint de Catégorie Exemples Exemples \
vue d’'objectif d’'objectifs d’'indicateurs *
Citoyen efficacité Accroitre l'insertion % de dipl_ﬁmés ayant
socio-économique  professionnelle un emploi 6 mois apres
des jeunes dipldmés I'obtention de leur diplome
Usager qualité du service  Assurer aux usagers % d'usagers recevant une
rendu un service réactif réponse dans un délai inférieur
au seuil défini
Contribuable efficience Réduire le colit de  Coat par redevable d'un

de la gestion gestion de I'impodt ~ Impot
* Indicateurs assortis d’une valeur cible pluriannuelle
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2 - Définitions et axes de performance

= Lamesure de la performance est a l'intersection du contréle de gestion et de
I'évaluation des politiques publiques,

= La performance stratégique s’inscrit dans une approche par les processus
(optimisations de processus de production).

Evaluation des politiques publiques

Controle de gestion

) produits )) résultats ))retombées ‘

impacts socio-
économiques
dépendants de
nombtreux facteurs :
Ex : taux de chomage

qualité de service

efficacité socio-

efficacité économique

de gestion

Mesure de la performance

= En LOLF, la performance stratégique répond a la question « comment dépense
mieux ». ["administration
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3 - Objectifs strategiques et déeclinaison

= Performance stratégique :

— Précise des voies de progres sur des processus critiques de I'organisation : efficacité, efficience,
gualité (ex : objectif de réduire les délais de production des logements sociaux),

— Fixe le but a atteindre, le sens de I'action a horizon pluriannuel mais avec un pilotage infra-
annuel,

— Est dé-corrélée des volumes de production (ex : réduire les délais de traitement des dossiers
d’'indemnisation)

s Performance opérationnelle :

— Strictement corrélée aux ressources avec un suivi physico-budgétaire (ex : nombre de dossiers
traités par semaine),

— Deéfinie annuellement et quantifiée sur la base des ressources disponibles (ex : nombre de
logement construit / nombre de logement a construire),

— Cohérente avec la stratégie et contexte territorial (ex : concentration des programmes de
logements sociaux en zone 2).

= Pour un niveau donné de moyens budgeétaires, il est demandeé de :

— Optimiser les résultats sous contrainte budgétaire,

— Rendre compte de la bonne gestion : apprécier et améliorer la dépense publique et la gestion
des managers publics.
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Objectifs et indicateurs au niveau du programme

Les objectifs associes au
budget sont

= des objectifs
stratégiques.

= en nombre limité (3),

= Avec une large
autonomie donnée
aux Responsables de
programmes sur la
maniere de les

réaliser, (globalisation
des crédits, liberté de
gestion et choix des actions
en vue d’atteindre les
objectifs stratégiques)

PARLEMENT

|I}IS-D.I55IDNFI'WI'E

GOUVERNEMENT

COMCERTATION INTERMINISTERIELLE

FREMIER MINGTRE
MINISTRE CHARGE MINGTRES
DES AMNANCES ‘

RESPONSABLES \
DE PROGRAMME

|I]|ALE!3UEI}EIEI'IDN

SERVICES

AGENTS

OBJECTIFS OPERATIONNELS
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Obijectifs strategiques et déclinaison

= Comment établir le lien entre budget et performance ?

— Modélisation des grands déterminants de la dépense (justification des
crédits au premier euro),

— Programmation des activités et dialogue de gestion,
— Mesure du rapport codt / efficacité

— Rapprocher la performance stratégiques aux ressources disponibles et
établir le lien avec les indicateurs physico-financiers.

= Quelle sanction de la performance ?
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Le contrOle de gestion




Le contrOle de gestion : appui au pilotage pour
ameliorer les performances

= Le contrble de gestion constitue une aide a la décision, fondée sur
I'analyse et la connaissance objective des résultats, activités, colts

= «Ce qui estcompteé estgéere ! »

s Une définition interministérielle

=« Circulaire 21/06/2001 : ... un systéme de pilotage, mis en ceuvre par un responsable dans son
champ d'attribution, en vue d'améliorer le rapport entre les moyens engagés - y compris les
ressources humaines — et l'activité développée, ou les résultats obtenus dans le cadre déterminé par
une démarche stratégique préalable ayant fixé des orientations. |l permet d’assurer tout a la fois le
pilotage des services sur la base d’objectifs et d’engagements de services, et la connaissance des
codts, des activités et des résultats. »

= Une définition opérationnelle, pour le déploiement de la LOLF (*) «... un dispositif permettant
d'alimenter et d'objectiver le dialogue de gestion entre les différents niveaux d'une administration et
d'en assurer le pilotage, en apportant les outils de connaissance des codts, des activités et des
résultats permettant d'améliorer le rapport entre les moyens engagés et l'activité ou les résultats. »

(*) La démarche de performance : stratégie, objectifs, indicateurs : guide méthodologique pour I'application de la loi organique
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L’'instrument de pilotage : le controle de gestion

» C’ est I'outil qui permet de concilier liberté et responsabilité (maitrise de
la gestion).

= C’est un outil d’aide a la décision pour que le responsable de programme
atteigne ses objectifs (efficacité) en optimisant ses ressources
(efficience). Objectifs

¥ & %"‘o
o Q@ o
£ .8
s E e \ %
¢ ¢ Contrdle %
>

N de gestion

Moyens < Mesurede _____, Résuyltats
I’efficience

= Outil d’ « objectivation » du dialogue de gestion
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Exemple de pilotage en cours de gestion

Le pilotage consiste dans la ré-allocation des ressources en cours de gestion en vue de I'atteinte des
résultats. Cette ré-allocation peut se faire au niveau du programme entre plusieurs BOP et/ou entre

plusieurs actions.
= Exemple:

Pilotage au niveau

Destination (Programmes, Actions) du programme

A

Programme « BOP Guyane » « BOP Mayotte »
« conditions de vie »
- Reé- allocation
Action Logement Logement ;¢ |° “| 4 Logement
-~ 3
4)(\
Action Amenagement Aménagement ¥ |. > .| ¥ Aménagement

A

> Responsabilité (programme, BOP)

= Eléments a définir :
— Pertinence et niveau de fongibilité entre les crédits de I'action aménagement et de I'action logement,

15 — Chartes de gestion réalisées par programme/a
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Organisation et compétence du controle de gestion

Positionnement dans I’administration

. La fonction s’adapte a I’organisation du
management

— La fonction contréle de gestion est
distincte des services budgétaires, avec
lesquels elle doit collaborer.

— Les contréleurs de gestion sont de
proches collaborateurs des
responsables opérationnels

- Au niveau ministériel

— La coordination du controle de gestion
est assurée par le DAF et le SG

. Au niveau des programmes

— Equipes de contrble de gestion au sein
des programmes

ou
— Equipes dédiées aux programmes,
mais regroupées dans une structure
ministérielle
n Au niveau des BOP

— Une fonction rattachée au responsable
de BOP

- Au niveau territorial et transversal

— Contréle de gestion régional,
départemental auprés du SGAR

Fiche de poste dans le répertoire des métiers de ‘Etat

CONTROLEUR DE GESTION ‘
Positionnement
dans la chaine
al e et ex| e

& Alde au pilotage et expertis
financiéres
Type de ",

Expertise ou Encadrement supérleur (selon le niveau d'exercice de la fonction)
responsabilité

Cete fanclion sz refrouve & chacun des prcipaus niveaus décisionnels. Elle a en charge le consiiuion dun diposiif daide au ploiage, visant & amélorer le rappor enre les moyens engagés ef fachvité ou les
Définition T " - e e - . o B

™ résullats. Elle pemet dobjeciver le dialogue de geshon ef dassurer 2 pilciage des résullats et de la performance, sur la base d'objectifs et dengagements de senaces, ainsi que la connaissance des colls, des
R achids ¢l des résullls
Camélioration el eMicacité de fa dépense publique : &5 oL el teohninues de corile d= geslion consiiuent des levers & Uliser penement pour opimiser, all sen 4es Senias, |25 fapparts objectis |

moyens, résuitals { obecifs et résubats moyens

Enjeux du métier

-L'approfondissement de la mesure et du pilotage des résultats et de la performance : Fappor duconlrile de gestion en mabére de mesure des résullals e de la perfommance, de déclinason des objecifs el de|
pilolage e sein des senvices dans le cadre dune statgie prédéfnie dof faire I'biet d'une approprialion par les acteurs décisionnels de la chaine fnanciére

s facteurs clefs de

éf ts dranayse des colils
comptabilié analyique de pestion, analyses codl
Développer les systémes dinformaton décsio

Activités princpales | Préparer fe dialogue de gestion et a définitian des objectifs de résultat et de performance -
Préparer les échanges enire les niveaux: décisionnels, relalfs au volumes de moyens mis & dispostion ef aux objecils
Préparer a parte *parformance" des documents budgélaines PAP, BOP . )l coordonner ¢

Préparer les comples rendus de gestion

Développer des systémes de mesure des résultats et de pilotage adaptés aux enjeux réels -
pert

anlages, &k

Préparer les tableaux de bord de piiotage, les analyses et les commentaires de gestion
Idenifer el qualer es écarts enire les résulals allndus et s reaisations, el évalue

iance (décinaison el complémentarté des leviers decion, modéles causas, carles sralégioues. ) ainsi gue les ndi
fyse de la renabilié et de la valeur des activilés, des projets el des invesissements fooncepton de la CAC - clés

els méter’, eletfs & la mesure elau pictage des résuls el de la performance

s documents o

rieme (letres de masions, comventons de serice |

MesLUIes comecives envsagées

Interlocuteurs clés 1

Responseble budaglaire, Responseble de serice de gestion fnanciére, Changé de la lutelle e du pilolage finenciers des organismes, Ingénieur fnancier, Charge dévaluation el de prospective

GCor ces requises

Connaissances
Savair faire . Miveau de maitrise
Description R
143

Analyser el qualfer les écarts SN, IO
4 uncorpus de nommes déini Mainse des outis et fechniques du conirdle de geston (analyse des nsques, des achiés, des colls) 3
ot un i cision ce Frmatcn Vs des nouseeus processus bujgelares  complaies - rolamer dspenss, recetes potage de lamasse 2

salarale e des plafonds dempiais, reslifions (masroprocessus 3, 4,5, 7 &18)
Consailer des décideurs Privcipes 8 s gestion en made LOLF (piofags parles résutsts, performance) 2
Animer Lne équipe Techniques de management 3
Tendances d'évolution du métier
Impacts sur I'smplo référence
D Qualtat Guantitatl

. Le passage d'un pilatage par les moyens a un pilotage en
fonction des objectifs de performance : |a nécessié de pase en
cormple, per les respansables opérationnels comme les décideurs
budgétares, de l'eficasité scoio-canomique de l'achon publious e de
la notion d'eficience lout en eméhorant la qualié du serace rendu aux
cllow dre un besoin dexperise renfarcd en malidre o analyse
e |avaleur &l doptmisation des ressoures mabilisées.

. Une nécessité de maitrise accrue des systémes et des outils de
pilotage et d'aide ala décision : ke conrdieur de geston st appeké 2
ravailer e collabaration élroife aves les responsables budgétaires an|
dappuyer les démarches visenl & analyser la valeur des achviés ef des
projets, et cbijectver les alocaions de ressoutes | ans qu'd produire
des tableau de bord Ules pour la prse de décision

. Offre de formation interministérielle "gestion publique™

. Offre de formation interministérielle "PGI CHORUS™

. Estimation des besoins de
recrutement 2009 -2011 en
administration centrale

. Estimation des besoins de
recrutement 2009 -2011 en
services déconcentrés




Les activités du controle de gestion

Deux fonctions majeures :

= Aider au pilotage stratégigue et opérationnel et a la prise de décision
— Formaliser les obijectifs et les indicateurs de performance, et garantir leur déclinaison.
— Organiser le dialogue de gestion et contribuer au processus budgétaire.

— Produire des analyses, des rapports de gestion et des tableaux de bord, pour aider a la prise
de décision et contribuer a l'efficacité et a 'efficience des processus de management

= Assurer la mesure des activités, des produits, des colts et des résultats
— Définir les nomenclatures des activités et des produits
— Mesurer les activités, les produits, les codts et les résultats
— Définir et mettre en ceuvre les méthodes de comparaisons et d’étalonnage
— Deévelopper les outils de justification « au premier euro » et de programmation des activités

... et des activités d’organisation et d’animation de la fonction
— Assurer la maitrise d'ouvrage des Sl nécessaires au contrdle de gestion

— Définir et documenter I'organisation, les outils et les procédures de contréle de gestion
— Mutualiser les bonnes pratiques

— Définir les profils de poste, les référentiels de compétence et les besoins de formation
— Animer les réseaux de contrdle de gestion

— Communiquer et conduire le changement autour de la mise en ceuvre de cette fonction.
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Une approche par les processus

Indicateurs de performance vis-a-vis des Clients = Qualité
de service dans la LOLF

Indicateur d’activite : est-ce Indicateur de performance : est-ce que
que la production des en- le client est satisfait par I'utilisation du

o I) . - .
cours est sous controle ~ produit fini ?
LIVRAISON

Comman |
Prg
de

Client (1SO) UO SD / UO Centrale Client (ISO)

Indicateur de résultat : est-ce que le

Indicateur produit fini est conforme & la commande ?
d’avancement : est-ce

que c’est bien parti ?

(Indicateurs de résultats) + (Colts analytiques ou CAC) =
Efficience de gestion dans la LOLF
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Les principes de construction du tableau de bord de
pilotage repose sur :

= La forte sélectivité des objectifs, des activités et des processus a piloter
en priorité selon la strategie pour I'atteinte de la performance. Le tableau
de bord est modulable par objectif.

= Le pilotage infra annuel dans une perspective pluriannuelle.
L’'information du pilotage permet la realisation des comptes rendus de
gestion et la programmation a venir.

= Les données homogenes dans le chainage manageérial « Mission,
Programme, BOP, UO » afin de pouvoir réaliser des syntheses, des
analyses sur la base de données comparables sur le fond et la forme.

= L’articulation des niveaux national / territorial et données du contrle de
gestion opérationnel (niveau infra)

= L’interaction des composants de la gestion : performance, ressources,
activites, processus, dialogue de gestion et prise en compte des donnees
extérieures.
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PROG 000 / BOP 00 : « Surveillance et certification » - R.BOP : YYY / ZZZ - ACTIONS LOLF : AAA1, AAA2...

Parlement Objectifs PROG : xxx Indicateurs PAP/RAP : xxx1, xxx2 g
Résultats attendus : .. g,.
Dialogue @ @J ’ g
i q - a >
giggsGt"on Objectifs BOP : aaal Indicateurs BOP : xxx1, aaal, aaa2, aaa3 3
RBOP, RUO
Processus Sélection des dossiers Suivi des cohortes 5
<
l | o8
PoP vo » " » D o
)
i)
- - r - - - O
Activités et leviers d’action mis en ceuvre : 8
- P1 : Changement des formulaires des délivrances de licences (action 1) : 55% fini (aaal) 9
- P2 : Visite de chantiers de logement (action 3) : 30% fini (aaa3) 7
0 50 100
Dans le
cadre du AE affectée: 60 AE disponible: 40
dialogue de
gestion Réservation: 40 Py,
avec le 8
RPROG (@)
(@)
D
(0))
Masse salariale
Plafond d’emploi
>
RPROG, =3
RBOP, RUO Animation, coordination, contexte 3
et acteurs, Q
¢ontextes o
==maT| =

SIAINS sy398[qo,p qu , 8INPo

g 9| 1n0] Inod luelsuo)d




Deux objectifs majeurs a court terme dans la mise en
ceuvre du contréle de gestion

= Nourrir et objectiver le dialogue de gestion

— Apporter les éléments de mesure des activités, des produits, des codts et des résultats

— Le dialogue de gestion se concentre : définition des objectifs et indicateurs et des cibles de

résultats, détermination du niveau d’allocation des ressources, réallocation et re-programmation en
cours de gestion

= Deévelopper des outils d’aide au pilotage pour améliorer les
performances

— Oirienter en permanence les organisations vers les actions correctrices nécessaires a I'atteinte de
leurs objectifs de performance, évalués selon trois axes : les effets attendus des politiques
publiques, 'amélioration de la qualité des services publics, I'’économie de moyens mise en ceuvre.

/ Exemple : ex direction générale des impéts \

Civisme fiscal :
*Respect par les particuliers de leurs obligations déclaratives 2004 IR 97,8 % (2001 : 94,9%)

*Respect par les professionnels de leurs obligations déclaratives TVA 2004 88,5 % (2001 : 88,4%)
*Paiement dans les délais des impots professionnels 2004 98,5 % (2001 : 96%)

Indice global de satisfaction des usagers pour la qualité de service : 2003 : 80% ; 2004 : 87 %.

Colt de gestion de I'impo6t (montant collecté/colt collecte)
1997 : 1,60% ; 2001 : 1,42 ; 2004 : 1,35%
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