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du ministere du budget,
des comptes publics et de la fonction publique
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SPECIALITE CHIMIE ANALYTIQUE

EPREUVE N° 2

Rédaction d’'une note de synthese a partir d'un dossier relatif aux missions et a
I'organisation de la direction générale des douanes et des droits indirects et/ou de
la direction générale de la concurrence, de la consommation et de la répression des
fraudes.

(durée 3 h - coefficient 3)

Les documents fournis définissent des principes canmuns a la gestion (appréciation

des colts, des activités et des résultats) et aumagement de la qualité. Vous

montrerez comment l'application de ces principes agein du SCL peut contribuer a

['amélioration continue du service rendu a ses diffrents donneurs d'ordre, dans
I'exercice de leurs missions

1 Le CONrOIE e gESHION......eiiiiiiiiie et imemeee ettt ettt rme e e e e e e e e e e eae
2 Ladémarche de performance dans le cadre deda flmances..................coeee oo
3 Performance et culture de réSUltat ..........ccocoooiiiiiiiiiee e
4 Systéemes de management de la qualité-principestsls et vocabulaire....................

5 La stratégie , les objectifs et les indicatewpdrformances................cooe oot

e ——

/‘T\ MINISTERE [ N E DG ET
MINISTERE DE L’ECONOMIE DES COMPTES PUBLICS
DE L’INDUSTRIE ET DE L’EMPLOI ET DE LA FOMNCTION FURLICQUE



Le contrOle de gestion

Une fonction indispensable au pilotage de la perfor mance

Pour répondre au nouveau cadre de gestion publique, c'est un véritable systéme de
contréle de gestion qui est désormais mis en place au sein des administrations de
I'Etat.

ﬁ{?j

Programmes

Le contrdle de gestion est une composante managériale permettant le pilotage des
services, en les orientant vers leur performance, et la restitution des éléments

d’ appréciation des colts, des activités et des résultats pour améliorer le rapport
entre les moyens engagés et I’ activité ou les résultats. Il s” inscrit dans le cadre
d’ un meilleur pilotage opérationnel des politiques publiques, y compris dans sa
dimension infra-annuelle.

Cette démarche de pilotage de la performance vise a renforcer I’ autonomie et la
responsabilité des gestionnaires publics s’ engageant sur des résultats au regard
d’ objectifs et de moyens clairement définis et a répondre a I’ exigence accrue

d efficacité et d’ efficience de I’ action publique, ¢’ est-a-dire maitriser a la fois :
« | atteinte des objectifs de performance, notamment par la tenue de tableaux
de bord de pilotage.
+ le bon rapport entre les colts et I' activité déployée ainsi que les résultats,
notamment par le dialogue de gestion et I’ analyse comparative.

Le controle de gestion n’ est cependant pas un concept nouveau, créé par la Loi

organique relative aux lois de finances du 1er aoit 2001 (LOLF). Plusieurs

ministeres ont déja développé des outils et démarches de contrble de gestion depuis
plus de 10 ans. Toutefois, la LOLF, entrée en vigueur le 1er janvier 2006 et mettant
en place de nouvelles regles de gestion publique, a rendu indispensables la
professionnalisation et la structuration d’ une fonction de contréle de gestion au sein

de I’ ensemble des ministeres, car :



+ Les gestionnaires publics a I' échelle du programme (¢’ est-a-dire d’ une
politique publique) ou des budgets opérationnels de programme (BOP
correspondant a une déclinaison d° un programme) ont désormais en main
un budget global réunissant I' ensemble des moyens humains, matériels et

financiers dédiés a la mise en ceuvre d’ actions publiques clairement définies

. La fongibilité asymétrique et I’ exigence de soutenabilité du budget de I' Etat
justifient pleinement le développement d’ outils et méthodes permettant
d’" optimiser I’ allocation des moyens et |’ analyse des codts et des résultats

des activités de I’ Etat ;

+ Une stratégie et une démarche de performance guident le pilotage des
activités des services. Les gestionnaires publics s’ engagent sur des objectifs
et rendent compte des résultats obtenus aux citoyens, aux contribuables et

aux usagers ;

La gestion publique se situe désormais en prise directe avec la réalité des services
et des territoires, les budgets globaux et la performance sont déclinés au plus prés

du terrain.



LA DEMARCHE DE PERFORMANCE DANS LE CADRE DES LOIS D E FINANCES

L’introduction de la performance dans le procedsudgétaire est une novation majeure, voulue

er
par la loi organique relative aux lois de financks 1 ao(t qui s’inscrit dans une tendance
engageée depuis plusieurs années dans de nombrgsnxd@d OCDE. Depuis la loi de finances
pour 2006, les projets annuels de performancesaqoompagnent les nouveaux « bleus »
budgétaires par mission, retracent ainsi par progres les objectifs, les indicateurs et les cibles
de résultat dont l'atteinte sera mesurée dansdpports annuels de performances annexés au
projet de loi de réglement

La nouvelle constitution budgétaire entend désmmsabstituer a une culture de moyérsun
bon budget est un budget qui progressene véritable culture de résultats a tous lesauix de
la gestion publique«(un bon budget est celui qui maximise le rappésuttats obtenus sur fonds
employés ) revenant aux principes mémes qui justifienielgée de I'imp6t : c’est une exigence
démocratique que de rendre compte aux citoyensiettantribuables de I'emploi des deniers
publics.

I- La performance comme principe directeur de la gstion publigue

1) La démarche de performance a été introduite dansle nombreux pays de
'OCDE :

= Depuis une vingtaine d’'années, I'augmentation dedatrainte budgétaire a conduit
plus des deux-tiers des pays membres de 'OCDEsamela performance de I'action
publiqué et & introduire dans leurs documents budgétaiessobijectifs et indicateurs
de résultats cherchant a évaluer I'efficacité de®mas financées et de leurs services
publics.

= Dans plus de la moitié de ces pays, la performasteintégrée dans la procédure
budgétaire donnant au ministere chargé du budgeblarparticulier dans la définition
et le suivi des objectifs. Dans pres de la moi&é pays, les résultats sont utilisés dans
les ministéres et les agences pour définir lesripgd des programmes et guider leur
gestion.

= Pour autant, tres peu de pays pratiquent une bigdtiéh reposant directement sur les
performances recherchées ou obtenues : le niveadépenses ne dépend pas des
objectifs de production et de résultats pas plus &u performance ne constitue
généralement un critére d’affectation des fondgognpris dans les pays ayant une
longue expérience en matiere de performance corasgthts-Unis et le Canada. Seuls
les Pays-Bas et la Nouvelle-Zélande déclarent léars dépenses a la totalité des
objectifs. Il peut toutefois exister un lien inditedés lors que les objectifs permettent,
parmi d’autres éléments, d’étayer les décisionggétadres (une petite moitié d’Etats
indique utiliser les résultats).

1 L'article 51 prévoit I'élaboration de projets aiefs de performances (PAP), annexés au projetidimdmces,
présentant les objectifs poursuivis, les résultdtenus et attendus, mesurés au moyen d’indicatmérss.
L'article 54 prévoit I'élaboration de rapports aetsi de performances (RAP) annexés au projet deldoi
réglement.

2 Dés les années 1980 pour la Nouvelle-Zéland&\estralie ; dans les années 1990 pour les Etais;Ua
Royaume-Uni, les Pays-bas, le Canada, les paysqgues! (Suéde, Danemark, Finlande) et, depuis lréean
2000, I'Allemagne, I'Autriche, I'lrlande, la Suisse



2) L’objectif poursuivi en France n’est pas d’étabir une budgétisation fondée sur
la performance mais de rechercher une plus grandeffeeacité de la dépense
publique.

Alors que I'ordonnance organique de 1959 structleabudget de I'Etat en centaines de
chapitres, constituant la spécialité et la limitesdcrédits des gestionnaires, la loi

er
organique du laodt 2000 structure le budget en programmes quoupgnt, selon son
article 7, «les crédits destinés a mettre en ceuvre une actionnoensemble cohérent
d’actions relevant d’'un méme ministere et auqueit sessociés des objectifs précis,
définis en fonction de finalités d’intérét géném@hsi que des résultats attendus et faisant
I'objet d’'une évaluation »Les crédits du programme constituent une enveldppgble
(sans qu'il soit possible toutefois de majorer desdits de personnels3) permettant aux
gestionnaires d’allouer librement les moyens erction des priorités et des objectifs
poursuivis. Des lors, la contrepartie de cetteefatitonomie gestion est de devoir rendre
compte des résultats obtenus, en fonction destdbjpoursuivis.

Insertion professionnelle
Recherche et | Formations supérieures et | Répondre aux besoins de | des jeunes dipldmés trois
enseignement supérieur recherche universitaire qualification supérieure ans aprés leur sortie de
formation initiale

Nombre d'emplois créés
Promouvoir la création | résultant de la création et

Travail et emploi :’Deen\:ellgri)pement de d’'activités et d'emplois | de la reprise d’entreprises
P nouveaux et bénéficiant de mesures
emploi

Réussir la programmation
Soutien de la politique de | et la gestion des grands
I'éducation nationale rendez-vous de Il'année
scolaire

Colt des différents
examens par candidat
présent

Enseignement scolaire

Dans ce cadre, la performance n’a pas pour buéfieidle niveau des moyens en fonction
des objectifs et des résultats attendus ou réatisés, pour un niveau de moyens donne,
d’optimiser les résultats : elle doit permettreyusaontrainte budgétaire, d’apprécier et
d’améliorer l'efficacité de la dépense publiquecelie de la gestion des responsables de
programmes et d’évaluer la pertinence des actioasnéées. Selon les cas, il sera possible
d’en tirer les conséquences en termes de budgetissns qu’il y ait d’automatisme en la
matiere. Cette démarche doit ainsi conduire lgzoresables de programmes :

- a définir une stratégie qui, a partir d’'un diagho prenant en compte la finalité de la
politique publique concernée, dégage les priogtdes leviers d’actions ; celle-ci est
normalement énoncée en introduction des projetsedside performances ;

- a identifier des objectifs sélectifs et quangifréflétant ces priorités (au maximum 5 par
programme) qui ont vocation a couvrir les prinogzalmasses financieres du
programme ;

- a définir des indicateurs de résultats permettamhesurer I'atteinte des objectifs.

3 Principe dit de « fongibilité asymétrique » éndad’article 7.11 de la LOLF.



Les objectifs doivent couvrir les enjeux budgétiessentiels et attester de I'efficacité de
la dépense, ce qui nécessite d’écarter des olj&ttihdicateurs d’activité, de production

ou de moyens et de les réserver au pilotage opereti des services. L’efficacité est

appréhendée sous plusieurs angles de vue :

- celui du citoyen : c’est l'efficacité socio-écanigue qui mesure les résultats d’'une
politique publique donnée (par exemple « Accroftiresertion professionnelle des
jeunes dipldmés ») ;

- celui de l'usager du service public : c’est laalife¢ du service rendu (par exemple «
Accélérer les décisions judiciaires ») ;

- celui du contribuable : c’est I'efficience de ties qui rapportent les résultats obtenus
aux ressources consommees (par exemple « Réduinétiele gestion de I'impot).

Point de wvue du | Police nationale Réduire la délinquance | Taux délucidation des

citoyen I'efficacité | Gendarmerie nationale crimes et délits

socio-économique

Point de wvue de | Accés et retour a | Améliorer Tlefficacité | Proportion des

l'usager : la qualité de | I'emploi de la mise en relation | entreprises

service entre offres et | globalement satisfaites
demandes  d’emploi, | des candidats

en tenant compte de la
variété des besoins

présentés par ’ANPE

Point de wvue du | Conduite et pilotage de | Optimiser la gestion | Pourcentage de
contribuable la politique de la|des grands projets | dépassement du codt
I'efficience  de la | justice et organismes | informatiques contractuel, pour les
gestion rattachés projets d'un montant

supérieur a 3 millions
d’'euros

Chacun de ces objectifs doit étre mesuré par uslusieurs indicateurs de résultats qui
puissent effectivement refléter, a une échéancelda 5 ans au maximum, la
contribution du responsable de programme a I'atente I'objectif ; cela suppose
d’écarter des objectifs trop lointains dans le terap trop dépendants d’autres acteurs
ou d’autres facteurs (par exemple, maitriser I'attoh de gaz a effet de serre, renforcer
le lien entre science et sociétés...) afin de s’a&ssgue les résultats obtenus résultent
bien de I'action du responsable de programme.

3) La démarche de performance est continue et dose décliner a tous les niveaux
de I'action publique

Il importe que les responsables de programme puisdee en mesure de définir la
stratégie et d’allouer les moyens nécessairesisa en oeuvre, ce qui suppose qu’ils
disposent de l'autorité nécessaire au sein dedéoministration. Cela nécessite de mieux
articuler l'organisation administrative des sergicavec I'organisation budgétaire
ressortant des programmes et des budgets opériSoda programmes. Cette derniere
doit ainsi conduire a des rapprochements, desaéaations ou des économies d’échelles



avec le soucis de conserver de bonnes capacitiotiegp des services administratifs (ce
qui nous a conduit a identifier des programmes a&ien rassemblant les fonctions
transversales des ministeres comme les fonctionsatacimmobilier, les corps
d’'inspection, les services juridiques, la commutiicg etc. ou encore des programmes de
services polyvalents comme le programme adminigtraterritoriale qui concourt a
plusieurs finalités). De ce point de vue, la mise ceuvre de la loi organique peut
constituer un puissant levier de réorganisationstiestures administratives ou, a tout le
moins, de la répartition des compétences de getimne les différents niveaux
territoriaux’®.

De maniéere infra-annuelle, les objectifs et lesicatturs des projets annuels de
performances (PAP) ont vocation a se décliner aeani de chaque gestionnaire du
programme dans le cadre des « budgets opératiotmgisogramme » (BOP) pour ce qui
concerne les services de I'Etat et des opérateutdctht chargés de mettre en ceuvre le
programme. Cette déclinaison doit étre I'occasiom déritable dialogue de gestion entre
le responsable de programme, qui décide de I'afiect des ressources, et I'ensemble des
gestionnaires ou opérateurs qui mettront en ceasradtions poursuivies.

Afin que les services aient le maximum de margapptéciation sur les moyens a mettre
en ceuvre pour atteindre les objectifs, en cohéramee la logique d’autonomie et de
responsabilisation des gestionnaires, il est paéférde décliner les objectifs du PAP en
objectifs de résultat final. Toutefois, dans cadatas, il peut paraitre plus pertinent de
décliner ces objectifs en objectifs intermédiai(d'sctivité ou de moyens) notamment
lorsque l'objectif de résultat final est trop élogde l'activité quotidienne des services.
Des objectifs complémentaires peuvent enfin étinidépour prendre en compte les
spécificités des services et des opérateurs.

Ce faisant, la démarche de performance nécessitésaen ceuvre d'outils structurant le
dialogue de gestion (comme les contrats de perfucmau de gestiGphet de systémes
d’'information et de contrble de gestion propresasagtir la fiabilité des résultats et a
enrichir la discussion. Cette démarche se déclnendniere adaptée pour les opérateurs
de I'Etat tant par I'évolution progressive de lezadre budgétaire et comptable (en
particulier via la fongibilité des dépenses etiletage par la masse salariale) que par le
nécessaire développement d’un cadre contractaeégique avec I'Etat.

Les rapports annuels de performances (RAP), jaiatgrojet de loi de réglement de la loi

de finances de I'année n-1, permettront de medaretalisation des objectifs et, le cas
échéant, d’adapter ou de modifier les objectifsrpaivis. En faisant dorénavant coincider
le vote de la loi de réglement et le débat d’'oagaoh budgétaire, prélude de I'examen de
la loi de finances de I'année n+1, les RAP ont tiooaa permettre le développement

d’'une véritable culture d’évaluation et d’éclailereprésentation nationale sur les projets
annuels de performances de I'année n+1, de mémd'exanen des comptes annuels

d’'une entreprise (toute comparaison gardée) caeskt moment privilégié d’examen de

sa stratégie et de sa gestion. Les RAP de I'ex@f066 seront ainsi discutés en juin 2007
permettant d’alimenter la préparation et la discusdu vote du PLF 2008.

Au-dela du réle de contre-expertise que peut exdacdirection du budget dans le cadre
des conférences annuelles de performance avecihésteres, la performance est placée

4 Ce mouvement est enclenché dans certains messtarinistere de 'Equipement par exemple). Daasittes
cas, lI'existence de plusieurs directions contrib@aplusieurs programmes altére de fait I'autatitéesponsable
de programme.

5 Les contrats pluriannuels de performance et dgem® mis en ceuvre entre la direction du budgeet |
administrations financiéres du ministére des fiesrsont a cet égard exemplaires.



sous le contrbéle du Parlement, du comité interrénisl des programmes (CIAP) dans le
cadre des audits qu'il conduit et, enfin, de la Cies comptes. Par ailleurs, les audits de
modernisation, lancés depuis 2005, ont vocation lideeater les responsables de
programmes pour optimiser leurs outils de gestiod'iatervention et contribuer ainsi a
adapter les objectifs et fixer les cibles de régult

[I- Enseignement et perspectives tirées de la loedinances pour 2006

1) Les projets annuels de performances de la loi dmances pour 2006

94 programmes comportent une présentation de d&egte sur 118 programmes dotés
6

d’objectifs, sur un total de 132 programmes du etdgnéral (répartis en 34 missigns
La plupart des objectifs sont documentés : le budéeéral comprend ainsi 629 objectifs
(soit environ 5 objectifs par programme) assorésl@84 indicateurs (soit une moyenne
de 2 indicateurs par objectif) :

- une minorité d’indicateurs (166, soit 13%) ne tspas documentés (i.e. sans aucune
indication chiffrée) ;

- 334 (26%) n’ont pas de valeur pour le PLF 2006 ;

- 304 (24%) n’ont pas de valeur cible.

En tenant compte des budgets annexes et comptgawspda loi de finances comporte un
total de 690 objectifs et 1.398 indicateurs. Ontpdanc considérer qu’une partie

essentielle du travail demandé aux ministéres acgemplie.

S’agissant des indicateurs, la répartition entsdrgis axes requis est la suivante :

Nombre | Pourcentage
Efficacité socio-économique 745 53 %
Qualité de service 246 18 %
Efficience de la gestion 406 29 %




dossier

Améliorer et mesurer
la performance publique, travailler
dans un esprit de culture
du résultat... Deux conditions
essentielles pour que la nouvelle
gestion publique donne
les résultats escompteés.

ulture de résultat

recherche de ta performance,
Indissociable de la rationali-
. sation des politiques publi-
ques, a amené la plupart des pays a se do-
ter d’objectifs et de siratégies bien définis.
Autant d'objectifs qu’il s’agit ensuite, bien
s0r, de piloter [e plus efficacement possible.
Mais qui est aux commandes? Les réfor-
mes entreprises dans le cadre de la moder-
nisation de I'Etat ont mis en lumiére, dans
la plupart des pays, la nécessité de clarifier
les roles respectifs des différents acteurs, le
politique et I'administratif, ce qui constitue
une avancée non negligeable en matiére de
transparence st de prise de responsabilité.

L’organisation est & peu prés partout la
méme: ie politique {le Président lui-méme
aux Etats-Unis, le Premier ministre au
Royaume-Uni, les ministres en [talie...}
détermiine les orientations, les stratégies;
les gestionnaires (Jes administrations} les
mettent en ceuvre, budget & Pappui. Avec
obligation de rendre des comptes & la hié-
rarchie, au Parlement et a la société, la-
quelle « a le droit de demander compte &
tout agent public de son administration »

14

(article 15 de la Déclaration universelle des
droits de '’homme et du citoyen}). Ce qui dif-
fére, c’est la maniere dont les programmes
d'actions sont exécutés. En France, on le
sait, dans le cadre du nouveau dialogue de
gestion voufu par la Lolf, le responsable de
programme travaille en direct avec les res-
ponsables des budgets opérationnels de
programmes (BOP).

. De nouveaux modes de gestion

Dans de nombreux pays, le choix a été fait
de confier certaines missions auparavant ef-
fectudes par PEtat & des entités situées hors
du champ traditionnel de ce dernier. [ltalie,
le Royaume-Uni, les Pays-Bas, la Suéde, le
Danemark, e Japon, ont ainsi crée des en-
tités spécifiques (selon les cas des agences
autonomes, établissements publics, autori-
tés administratives indépendantes...) pour
metire en ceuvre les programmes arrétés.

Aux Pays-Bas, la création d'agences a aidé
le. gouvernament & mieux maitriser les dé-
penses publiques, a renforcer le pilotage de
I'action publique et & faire émerger la no-
tion de performance dans I'administration.

Principales innovations apportées™: le
passage d'une logigue de moyens & une
logique de résuitats et I'introduction de la
comptabilité d’exercice, « permstiant de
calculer le prix de revient des services et de

... OU en [talie {(ministére des Finances
a Rome).




Des outils pour rendre compte
et s’évaluer

Pour afteindre I'objectif de performance, il est nécessaire de mesurer
les progrés accomplis et, le cas échéant, d’apporter des modifications.
La cuiture de la performance, ¢'est aussi la culture du résultat.

Pour évaluer les politiques menées, les pays ont déployé un arsenal

de méthodes: audits, rapports, contrdles, analyses-qualité...

> Au Royaume-Uni, le National Audit Office, une cour d’audit
comprenant 850 agents, effectue chaque année quélque 600 audits
financiers et 55 rapports « Value for Money » consacrés, eux,
alefficience des programmes. La Commission des comptes publics
{Public Accounts Committee} s’en sert lors des sessions olt sont traités
les dossiers de « maladministration », 14 ol les politiques publiques
laissent & désirer, On pense & notre Cour des comptes...

> Les Ftats-Unis ont mis au point, sous I'égide et le contrdle de

I'Office of Management and Budget, un outil d'évaluation, le Program

La recherche de la performance

publique : un objectif : . . .
pour de nombreux pays, comme Assessment Rating Teol, qui analyse les points foris et les points
en Allemagne (ministére faibles des programmes fédéraux. Il aide les agences & se comparer

des Finances a Berlin)... i l ‘ .
entre elles et & diffuser les bonnes pratiques. Les membres du Congrés

I'apprécient beaucoup.

faire évoluer la politique de tarification des > En Europe, une méthode a été mise au point par des experts:

services au public... » A la cié, « un caloul le cadre d’autoévaluation des fonctions publiques (CAF), doté d’un
ilité rf d ez . . . s

de la rent avilite ot des performances des référentiel et d'une grille d’analyse qui prend en compte 9 critéres et

organisations publiques ». . o . ) i ) ]

Au Royaume-Uni, les executive agencies 28 sous-critéres. Son utilisation est & ce point répandue qu'il a permis

—crédes dans le cadre du programme : de créer un centre de ressources en matiére d'auto et de coévaluation

« Next Steps » lancé des 1988 par Margaret {consultable sur www.eipa.eu). Bel exemple de

Thatcher — ont permis des gains de produc-  rrcrocmsmmmmmmrs o e e o o e ey
tivité réinvestis dans les services de proxi-  Analyse une approche nouvelle, plus affinée, qui consiste & comparer
mité. Elles ont également reéduit les colis gompafgﬁ"e les différentes pratiques en essayant de comprendre

[ i P oA 5 les modes
administratifs et, par ailleurs, favorisé fe dé drorganisation. | pourquoi les performances sont plus ou moins... performantes!
veloppement de la culture du résultat dans

Iadministration.
Ces nouvelles maniéres de gérer ies services
publics pauvent aussi entrainer guelques
difficultés. Ainsi, jugées sans doute trop
autonomes et/ou remettant trop en ques-
tion leur lien avec IEtat central, Tony Biair
a di rappeter, en 2000, que les agences
sont subordonnées aux ministeres, a
leurs programmes et contrats de per-
formance. Autre inconvénient: elies ont
« vidé » les ministéres d’une part impor-
tante de leur personnel (En Suide, 98%
des agents publics travaillent dans ces
nouvelles structures, 75% au Royaume-
Uni...}. Mais histoire retiendra sans dou-
te que ces entités constituent un outil de
réforme parmi d’autres.

*Selfon une étude consacrée en juin 2005

& la gestion das ressources humaines par fe péle
Recherche, études, veille de J"IGPDE._
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NORME INTERNATIONALE ISC 9000:2005(F)

Systémes de management de la qualité — Principes essentiels
et vocabulaire

1 Domaine d'application

La présente Norme internationale décrit les principes essentiels des systémes de management de la qualité,
objet de la famille des normes SO 9000, et en définit les termes associés.

La présente Norme internationale est applicable
a) aux organismes cherchant & progresser par la mise en ceuvre d'un systéme de management de la qualité;

b) aux organismes qui cherchent & s'assurer que leurs fournisseurs satisferont leurs exigences relatives aux
produits;

¢) aux utilisateurs des produits;

d) aux personnes concernées par une compréhension mutuelle de la terminologie utilisée dans e domaine du
management de la qualité (par exemple fournisseurs, clients, autorités réglementaires);

e) aux personnes internes ou externes a l'organisme, qui évaluent ou auditent le systdéme de management de
la qualité en termes de conformité aux exigences de INSO 9001 (par exemple auditeurs, autorités
réglementaires, organismes de certification/enragistrement);

f} aux personnes internes ou externes a l'organisme qui donnent des conseils ou fournissent une formation
sur le systéme de management de !a gualité qui lui convient;

g) aux personnes qui élaborent des normes apparentées.
2 Principes essentiels liés aux systémes de management de la qualité

2.1 Fondement des systémes de management de la qualité

Les systémes de management de la qualité peuvent aider les organismes a accroitre la satisfaction de leurs
clients. .

Les clients exigent des produits dont les caractéristiques répondent a leurs besoins et a leurs attentes. Ces
besoins et attentes sont exprimés dans des spécifications de produits et désignés globalement par I'expression
«exigences des clients». Les exigences des clients peuvent &tre spécifiées contractuellement par le client ou
peuvent &tre déterminées par l'organisme lui-méme. Dans chacun de ces cas, c'est le client qui, en définitive;
détermine 'acceptabilité du produit. Les besoins et atientes des clients n'étant pas figés, et du fait de la
pression de la concurrence et des avancées technologiques, les organismes sont amenés a8 améliorer leurs
produits et processus de maniére continue.

La démarche qui s'appuie sur un systéme de management de la qualité incite les organismes a analyser les
exigences des clients, & définir les processus qui contribuent & la réalisation d'un produit acceptable pour le
client et & en maintenir la maitrise. Un systéme de management de la qualité peut fournir le cadre
d'amélioration continue permettant d'accroitre la probabilité de satisfaire ses clients et les autres parties
intéressées. [l apporte, a I'organisme et 4 ses clients, la confiance en son aptitude & fournir des produits gui
satisfont immanquablement aux exigences.
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2.2 Exigences pour les systémes de management de la qualité ot exigences pour les produits

La famifie des normes ISO 9000 fait la distinction entre des exigences concernant les systémes de
" management de la qualité et les exigences concernant les produits.

Les exigences relatives aux systémes de management de la qualité sont spécifiées dans NSO 9001. Ces
exigences sont génériques et s'appliquent & des organismes de tous les secteurs industriels ou économiques,
quelle que soit Ja catégorie de produit proposée. L'ISC 2001 ne présente pas d'exigences concernant les
produits.

Les exigences concernant les produits peuvent &tre spécifiées par les clients, par l'organisme qui anticipe les
exigences des clients ou par la réglementation. Ces exigences, et dans certains cas les processus associés,
peuvent &tre incluses par exemple dans des spécifications techniques, des normes de produits, des normes de
processus, des accords contractuels et ia réglementation.

2.3 Démarche «systémes de management de la qualité»

Une démarche permettant de développer et de mettre en ceuvre un systéme de management de la qualité
comporte plusieurs étapes, telles que )

a) détermination des besoins et attentes des clients et des autres parties intéressées;

b) établissement de la politique qualité et des objectifs qualité de I'organisme;

¢) détermination des processus et responsabilités nécessaires pour atieindre les objectifs qualits;

d) détermination et fourniture des ressources nécessaires pour atteindre les objectifs qualité;

e} définition des méthodes permettant de masurer l'efficacité et l'efficience de chaque processus;

f) mise en ceuvre de ces méthodes pour mesurer I'efficacité et l'efficience de chaque processus;

g) détermination des moyens permettant d'empécher les non-conformités et d'en &liminer les causes;

h) établissement et application d'un processus d'amélioration continue du systéme de management de la

qualité.

- Cette démarche peut également étre appliguée pour entretenir et améliorsr un systéme de management de la
qualité existant.

Un organisme qui adopte I'approche ci-dessus crée la confiance dans la capacité de ses processus et la qualité
de ses produits, tout en se dotant d'une base pour I'amélioration continue. Cela peut mener 4 une plus grande
satisfaction des clients et des autres parties intéressées ainsi qu'au succeés de l'organisme.

2.4 Approche processus

Toute activité ou ensemble d'activités qui utilise des ressources pour convertir des éléments d'entrée en
éléments de sortie peut étre considérée comme un processus.

Pour qu'un arganisme fonctionne de maniére efficace, il doit identifier et garer de nombreux processus corrélés
et interactifs. Souvent, 'élément de sortie d'un processus forme directement l'élément d'entrée du processus
suivant. L'identification et le management méthediques des processus utilisés dans un organisme, et plus
particulirement les interactions de ces processus, sont appelés «['approche processusy.

L'objet de la présente Norme internationale est d'encourager 'adoption de l'approche processus pour gérer un
organisme.

La Figure 1 illustre le systéme de management de la qualité, basé sur les processus, décrit dans la famille des
normes IS0 9000. Cette représentation montre le réle significatif joué par les parties intéressées pour fournir
les éiéments d'entrée a l'organisme. La surveillance de Ia satisfaction des parties intéressées exige I'évaluation
des informations concernant leur perception sur le niveau de réponse de l'organisme & leurs besoins et
attentes. Le modéle de la Figure 1 ne présente pas les processus de facon détaillée.
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Figure 1 — Modéle d’un systéme de management de la qualité basé sur des processus

2.5 Politique qualité et objectifs qualité

La politique qualité et les objectifs qualité sont établis pour fournir un axe d'orientation a I'organisme. Ensemble,
ils determinent les résultats escomptés et soutiennent I'organisme dans la mise en ceuvre des ressources
permettant d'atteindre ces résultats. La politique qualité fournit un cadre permsttant d'établir et de revoir les
objectifs qualité. Il est nécessaire que fes objectifs qualité soient cohérents avec ia politique qualité et avec
I'engagement pour I'amélioration continue et que eurs résultats sofent mesurables. La réalisation des objectifs
qualité peut avoir un impact positif sur la qualité du produit, I'efficacité opérationnelie et les performances
financiéres et donc sur la satisfaction et la confiance des parties intéressées.

2.6 Role de la direction au sein du systéme de management de la qualité

Par son leadership et ses actions, la direction peut créer un contexte dans lequel les personnes sont
pleinement impliquées et au sein duquel le systéme de management de la qualité peut fonctionner
efficacement, La direction peut utiliser les principes de management de la qualité (voir 0.2) pour asseoir son
rble, qui consiste a :

a) établir la politique qualité et les objectifs qualité de I'organisme;

b) promouvoir la politique qualité et les objectifs qualité & tous les niveaux de I'srganisme pour accroitre la
sensibifisation, la motivation et limplication;
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c)
d)

&)

)]
h)

assurer que les exigences des clients représentent une priorité 4 tous les niveaux de l'organisme;

assurer que les processus appropriés sont mis en ceuvre pour permettre de répondre aux exigences des
clients et des autres parties intéressées et d'atteindre les objectifs qualité;

assurer qu'un systéme de management de la qualité efficace et efficient est établi, mis en ceuvre et
entretenu afin d'atteindre ces objectifs qualité;

assurer la disponibilité des resscurces nécessaires:
effectuer la revue du systéme de management de la qualité;
décider des actions concernant la politique gualité et ies objectifs qualité;

décider des actions d'amélioration du systdme de management de fa qualité.

2.7 Documentation

2.7.1 Valeur de la documentation

La documentation permet la communication de desseins et la cohérence des actions. Son utilisation
contribue &

a)
b)
c)
d)

e)

réaliser la conformité aux exigences des clients et & Famélioration de la qualité,
offrir une formation adaptée,

assurer la répétabilité et la tragabilité,

fournir des preuves tangibles,

évaluer 'efficacité et la pertinence continue du systéme de management de la qualité.

Il convient que I'élaboration de documents ne représente pas une fin en soi, mais soit une activité a valeur
ajoutée,

272 Typés de doéuments utilisés dans !és"systémes de fhéhégerﬁent de Irarqua!'ité

Les types de documents suivants sont utilisés dans les systémes de management de la qualité:

a)

b)

c)
d)

e)

documents fournissant des informations cohérentes, en interne et & I'extérieur, concernant le systéme de
management de la qualité; on appelle ces documents «manuels qualités;

documents définissant de quelle maniére le systéme de management de la qualité s'applique a un produit,
& un projet ou & un contrat spécifique; on appelle ces documents «plans qualité»;

documents formulant des exigences; on appelle ces documents «spécificationss;

documents formulant des recommandations ou des suggestions; on appelle ces documents «lignes
directrices»;

documents fournissant des informations sur la maniére de réaliser des activités et des processus de
maniére cohérente; ces documents peuvent inclure des documents de procédures, des instructions de
travail, des plans;

documents fournissant des preuves tangibles de la réalisation d'une activité ou de résultats obtenus; on
appelle ces documents «enregistrementsy.

Chague organisme détermine I'étendue de la documentation nécessaire et les supports 4 utiliser. Cela dépend
de facteurs tels que le type et la taille de i'organisme, la complexité et les interactions des processus, la
complexité des produits, les exigences des clients, les exigences réglementaires applicables, les capacites
démontrées du personnel et la mesure dans laguelle il est nécessaire de démontrer la satisfaction aux
exigences relatives au systéme de management de la gualité,
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2.8 Evaluation des systémes de management de la qualité

2.8.1 Evaluation des processus au sein du systéme de management de la qualité

Lors de I'évaluation des systémes de management de la qualité, il convient de se poser les quatre questions
fondamentales suivantes pour chaque processus soumis 3 évaluation.

@) Le processus est-il identifié et défini de maniére appropriée? '
b) Les responsabilités sont-elles attribugées?
¢) Les procédures sont-elles mises en ceuvre et tenues & jour?

d} Le processus est-i| efficace pour obtenir les résultats exigés?

L'ensemble des réponses obtenues aux questions ci-dessus peut déterminer le résultat de I'évaluation. Le
champ de I'évaluation d'un systéme de management de la qualité peut varier. L'évaluation peut inclure un
éventail d'activités telles qu'audits st revues du systéme de management de la qualité ou autoévaluations.

2.8.2 Audits du systéme de management de la qualité

Les audits sont utilisés pour évaluer le niveau de satisfaction des exigences refatives au systéme de
management de fa qualité. Les constatations d'audit sont ufilisées pour évaluer l'efficacité du systéme de
management de la qualité et identifier les opportunités d'amélioration.

Les audits de premiere partie sont effectués par, ou pour le compte de, l'organisme Iui-méme pour des besoins
internes et peuvent servir de base & une autodéclaration de conformité de l'organisme,

Les audits de seconde partie sont effectués par des clients de I'organisme ou par d'autras personnes pour le
compte du client.

Les audils de tierce partie sont effectués par des organismes externes et indépendants. Ces organismes,
généralement accrédités, fournissent la certification ou 'enregistremnent de la conformité & des exigences tefles
" que cellés de I'SO 9001, ' L I ' ’

L'IS0O 18011 fournit des conseils pour les audits.

2.8.3 Revue du systéme de management de la qualité

L'un des réles de la direction est de réaliser des évaluations réguligres et méthodiques de la pertinence, de
l'adéquation, de T'efficacité et de l'efficience du systéme de management de la qualité par rapport a la politique
qualité et aux objectifs qualité. Cette revue peut comprendre I'étude de la nécessité d'adapter la politique et les
objectifs qualité aux changements des besoins et des attentss des parties intéressées. La revue comprend la
détermination de la nécessité des actions.

Entre autres sources d'information, les rapports daudits sont utilisés pour la revue du systéme de management
de la qualité.

2.8.4 Autoévaluation

L'autoévaluation d'un organisme est une revue compléte et méthodique des activités et des résultats de
l'organisme, par référence au systéme de management de la. qualité ou a un modéle d'excellence.

L'autoévaluation peut fournir une vision giobale des performances de l'organisme et du niveau de maturité du

systéme de management de la qualité. Elle peut également contribuer a lidentification des domaines de
Forganisme nécessitant des améiiorations et & a détermination des pricrités.
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2.9 Amélioration continue

L'objet de lramélioration continue d'un systéme de management de la qualité est d'augmenter la probabilité de
satisfaire les clients et les autres parties intéressées. Les actions d'amélioration comprennent les éléments
suivants:

a) analyse et évaluation de la situation existante pour identifier des domaines d'amélioration;
b} eétablissement des objectifs d'amélioration;

¢) recherche de solutions possibles pour atteindre ces objectifs;

d) évaluation de ces solutions et sélection;

e} mise en ceuvre de la solution choisie;

f) mesure, vérification, analyse et évaluation des résuitats de la mise en ceuvre pour déterminer si les
objectifs ont été atteints;

g) formaiisation des changements.

Les résultats sont revus, autant que cela est nécessaire, pour déterminer d'autres opportunités d'amélioration.
Dans cette optique, I'amélioration est une activité continue, Les retours d'information des clients et des autres
parties intéressées, les audits et la revue du systéme de management de la qualité peuvent également étre
utilisés pour identifier des opportunités d'améliorafion.

2.10 Roéle des techniques statistiques

L'utilisation de techniques statistiques peut aider & comprendre la variabilité et par conséquent aider fes
organismes a résoudre des problémes et & améliorer leur efficacité et leur efficience. Ces techniques facilitent
egalement une meilleure utilisation des données disponibles pour aider a Ia prise de décision.

La variabilité peut étre observée dans le déroulement et les résultats de nombreuses acfivités, méme dans des
conditions de stabilité apparente. Une tfefle variabifité peut étre observée au travers des caractéristiques
mesurables des.produits et des processus et étre détectée & divers stades du cycle de vie des produits, depuis
I'étude de marché jusqu'au service a la clientéle et a I'élimination finale. o

Les techniques statistiques peuvent aider & mesurer, 4 décrire, & analyser, & interpréter et 2 modéliser cette
variabilité, méme avec un volume de données relativement faible. L'analyse statistique de ces données peut
aider &4 mieux comprendre la nature, 'étendue et les causes de la variabilité et contribuer ainsi & résoudre et
méme prévenir des problémes résuitant de cette variabilité, et encourager l'amélioration continue.

Des conseils concernant les techniques statistiques dans un systéme de management de la qualité sont
donnés dans I'ISO/TR 10017.

2.11 Systémes de management de la qualité et autres objets d'un systéme de management

Le systéme de management de la qualit¢ est I'élément du systéme de management de 'organisme qui se
concentre sur 'obtention de résultats, en s'appuyant sur les objectifs qualité, pour satisfaire selon te cas les
besoins, attentes ou exigences des parties intéressées. Les objectifs qualité viennent en compiément a
d'autres objectifs de l'organisme tels que ceux liés 4 la croissance, au financement, a la rentabilité, a
lenvironnement, & l'hygiéne et & la sécurité au travall. Les différentes composantes du systéme de
management d'un organisme peuvent étre intégrées, avec le systéme de management de la qualité, en un seul
systéme de management par {'utilisation d'éléments communs. Cela peut faciliter la planification, I'affectation
des ressources, fa définition d'objectifs complémentaires st 'évaluation de I'efficacité globale de 'organisme. Le
systéme de management de ['organisme peut &tre évalué par rapport &4 ses exigences propres. Ii peut
également faire l'objet d'audits par rapport aux exigences de Normes internationales telles que SO 9001 et
IS0 14001. Ces audits de systémes de management peuvent &tre réalisés séparément ou de facon
conjuguée.
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2.12 Relation entre les systémes de management de la gualité et les modéles d'excellence
Tant dans la famille de normes 1SO 9000 que dans les modéles d'excellence, les démarches «systémes de
management de la qualité» s'appuient sur les mémes principes. Ces démarches

a) permsttent & un organisme d'identifier ses forces et faiblesses,

b) prévoient des dispositions pour I'évaluation par rapport & des modéles génériques,

¢) fournissent une base pour I'amélioration continue,

d) prévoient des dispositions pour la reconnaissance externe.

La différence entre les démarches des systémes de management de la qualité de la famille ISO 9000 et celles
des modéles d'excellence réside dans leur champ d'application. La famille des normes SO 9000 fournit des
exigences pour les systemes de management de la qualitt et des conssils pour ['amélioration des
performances; I'évaluation des systémes de management de la qualité détermine Je respect des exigences. Les
modéles d'excellence comprennent des critéres qui permettent une évaluation comparative des performances
de l'organisme, et cela s'applique a I'ensemble des activités d'un organisme et 4 toutes les parties intéressées.

Les criteres d'évaluation des meodéles d'excellence fournissent une base a un organisme pour comparer ses
performances avec celles des autres organismes.

3 Termes et définitions

Un terme dans une définition ou une note qui est défini ailleurs dans cet article figure en caractéres gras, suivi
de son numéro de référence enire parenthéses. Ce terme en caractéres gras peut &tre substitué dans la
dafinition ou la note par sa propre définition. Par exemple:

produit (3.4.2) est défini comme le «résultat d'un processus (3.4.1)»,
processus est défini comme un «ensemble d'activités corrélées ou interactives qui transforme des
éléments d'entrée en éléments de sortie»,

En remplacant le terme «processus» par sa dé&finition, on obtient
produit défini comme le «résultat d'un ensemble d'activités comélées ou interactives qui transforme des
¢léments d'entrée en éléments de sortie». .

Un concept se limitant & un sens spécial dans un contexte particulier est indiqué en précisant le domaine
d'utilisation entre les signes ¢ ), avant la définition.
EXEMPLE Dans le contexte de l'audit, le terme utifisé pour expert technique est;

3.9.11
expert technique
{audit) personne apportant & I'équipe d'audit (3.9.10) des connaissances ou une expertise spécifiques

3.1 Termes relatifs a la qualité

3.1.41
qualité
aptitude d'un ensembie de caractéristiques (3.5.1) intrinséques & satisfaire des exigences (3.1.2)

NOTE 1 Le terme «qualifé» peut étre utilisé avec des qualificatifs tels que médicere, bon ou excellent.

NOTE 2 «Intrinséque», par opposition a «attribué», signifie présent dans quelque chose, notamment en tant que
caractéristique permanente.

3.1.2
exigence -
besoin ou attente formulés, habituellement implicites, ou imposés

NOTE 1 «Habituellement implicite» signifie qu'il est d'usage ou de pratique courante pour I'organisme (3.3.1), ses clients
(3.3.5) et les autres parties intéressées (3.3.7) de considérer le besoin ou I'attente en quastion comme implicite.
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NOTE 2 Un qualificatif peut étre utilisé pour désigner un type spécifique d'exigence, par exempie exigence relative au
produit (3.4.2), exigence relative au management de la gualité (3.2.8), exigence du client.

NOTE 3 Une exigence spécifiée est une exigence qui est formulée, par exemple dans un document (3.7.2).
NOTE 4 Les exigences peuvent provenir de différentes parties intéressées (3.3.7).

NOTE S Celle-ci différe de la définition présente dans les Directives ISO/CEI Partie 2:2004, 3.12.1

3121

exigence

expression dans te contenu d'un document formulant les critéres a respecter afin de prétendre a la conformité avec le
document, et avec lesquels aucun écart n'est permis

313

classe

catégorie ou rang donne aux différentes exigences pour la qualité des preduits (3.4.2), des processus (34.1)
ou des systémes (3.2.1) ayant la méme utilisation fonctionnelle

EXEMPLE Classe de billet d'avion, catégorie d'hotel dans un guide hdtelier.

NOQTE  Lors de I'¢tablissement d'ure exigence pour la qualité, [a classe est généralement spécifide.

314
satisfaction du client
perception du client sur le niveau de satisfaction de ses exigences (3.1.2)

NOTE 1 Les réclamations des clients sont un indicateur habituel d'un faible niveau de satisfaction du client, mais leur
absence nimplique pas nécessairement un niveau élevé de satisfaction du client.

NOTE2 Méme lorsque les exigences du client ont été convenues avec Iui et safisfaites, cela n'entraine pas
nécessairement une forte satisfaction du client.

3.1.5
capacité

- aptitude d'un.organisme (3.3.1), d'un systéme (3.2.1) ou d'un processus (3.4.1) a réaliser un produit (3.4.2)
satisfaisant aux exigences (3.1.2) relatives & ce produit

5

NOTE Les termes relatifs & la capacité des processus (capabilité) dans fe domaine statistique sont définis dans
SO 3534-2.

31.6
compétence
aptitude démontrée & mettre en ceuvre des connaissances et savoir-faire

NOTE Le concept de compétence est défini de maniére générique dans |a présente Narme internationale. L'usage de ce
terme peut étre plus spécifique dans d'autres documents ISO.

3.2 Termes relatifs au management

3.241
systéme ]
ensemble d'éléments corrélés ou interactifs

3.2.2
systéme de management
systéme (3.2.1) permettant d'établir une politique et des objectifs et d'atteindre ces objectifs

NOTE Le systéme de management d'un erganisme (3.3.1) peut inclure différents systémes de management, tels qu'un

systéme de management de la qualité {3.2.3), un systéme de management financier ou un systéme de management
environnemantal.
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3.23

systéme de management de la qualité

systeme de management (3.2.2) permettant d'orienter et de contréler un organisme (3.3.1) en matiére de
qualité (3.1.1)

3.24

politique qualité

orientations et intentions générales d'un organisme (3.3.1) relatives a la qualité (3.1.1) telles qu'elles sont
officiellement formutées par la direction (3.2.7}

NOTE 1 La politigue qualité est généralement cohérente avec la politique générale de I'organisme et fournit un cadre pour
fixer des objectifs qualité (3.2.5).

NOTE 2 La politique qualité peut s'appuyer sur les principes de management de la qualité (3.2.8) cités dans la présente
Norme internationale. (Voir 0.2.)

3.25
objectif qualité
ce qui est recherché ou visé, relalif & la qualité (3.1.1)

NOTE 1 Les objectifs qualité sont généralement fondés sur la politique qualité (3.2.4) de 'organisme.

NOTE 2 Les objectifs qualité sont généralement spécifiés pour des fonctions et niveaux pertinents dans [‘organisme
(3.3.1).

3.2.6
management
activités coordonnées pour orienter et contréler un organisme (8.3.1)

NOTE En frangais, le terme «management» désigne parfois des personnes, c'est-a-dire une personne ou un groupe de
personnes ayant les responsabilités et les pouvoirs nécessaires pour la conduite et la maitrise d'un organisme. [l est
préférable d'utiliser l'expression «l'encadrement doit...» ou «la direction (3.2.7) dolt...», piutdt que I'expression «le
management doit...» pour éviter toute confusion avec le terme «managementy défini ci-dessus.

3.2.7
direction . . - - s . R .
~ personne ou groupe de persénnies qui oriehte et contrdlé un organisme (3.3.1) au plus haut niveau

3.2.8
management de la qualité :
activités coordonnées permettant d'orienter et de contr8ler un organisme (3.3.1) en matiére de qualité (3.1.1}

NOTE L'orientation et le contréle d'un organisme en matiére de qualité incluent généralement I'stablissement d'une
politique qualité (3.2.4) et d'objectifs qualité (3.2.5), la planification de la qualité (3.2.9), [a maitrise de la qualité
(3.2.10), l'assurance de la qualité (3.2.11) et lamélioration de la qualité (3.2.12).

3.2.9

planification de la qualité

partie du management de la qualité (3.2.8) axée sur la définition des objectifs qualité (3.2.5) et Ia
spécification des processus (3.4.1) opérationnels et des ressources afférentes, nécessaires pour atteindre les
objectifs qualité

NOTE L'¢faboration de plans qualité (3.7.5) peut faire partie de la planification de la qualité.

3.2.10
maitrise de la qualité
partie du management de la qualité (3.2.8) axée sur la satisfaction des exigences pour la qualité

3.2.11

assurance de Ia qualité

partie du management de la qualité (3.2.8) visant & donner confiance en ce que les exigences pour [a qualité -
seront satisfaites
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La stratégie, les objectifs et les indicateurs de p  erformance

Organisé en missions, programmes et actions, le budget de I'Etat reflete désormais les grandes politiques
publiques. Afin d’orienter, de mesurer et d’améliorer I'efficacité de leur mise en ceuvre, il définit pour chaque
programme une stratégie , des objectifs et des indicateurs de performance

Ces trois éléments figurent dans les projets annuels de performances de chaque programme qui
accompagnent les annexes par mission au projet de loi de finances. Dans le cadre du projet de loi de finances,
les responsables de programme s'engagent ainsi devant le Parlement sur des objectifs chiffrés pour I'année a
venir. lls rendent compte des résultats obtenus et expliquent les écarts par rapport aux prévisions dans les
rapports annuels de performances, documents joints au projet de loi de reglement, qui rend compte de
I'exécution budgétaire de I'année passée.

La stratégie d’'un programme

Le responsable, en accord avec son ministre, définit la stratégie de son programme, dans une perspective
pluriannuelle.

La stratégie est le fruit d’'une réflexion d’ensemble, tenant compte des finalités d'intérét général du programme,
de son environnement (notamment des autres programmes de la méme mission), des attentes exprimées et
des moyens alloués.

Présentée de maniére synthétique en introduction du projet annuel de performances, la stratégie est structurée
autour d'orientations bien identifiées et concrétisée par des objectifs.

Les objectifs stratégiques
Les objectifs stratégiques figurant dans les projets annuels de performances traduisent les priorités de I'action

publique.

L'objectif est mesuré par un indicateur de résultats pour lequel sont indiquées les réalisations passées, une
prévision pour I'année a venir et une valeur cible pour une échéancede 1 a5 ans .

Afin de répondre aux attentes de tous, citoyens, usagers et contribuables, I'administration s'est fixé trois types
d'objectifs stratégigues.

Les objectifs de chague programme sont en nombre limité (5 a 6 objectifs par programme), pour que I'action
publique reste lisible et que les efforts et les moyens ne soient pas dispersés.

Pour garantir I'action publique la plus opérationnelle et mobiliser tous les agents autour de la démarche de
performance, les objectifs nationaux sont déclinés, et adaptés le cas échéant, dans chaque service de I'Etat.

Taux de chdmage, risques industriels, délinquance, insertion des jeunes..., il existe une grande disparité entre
les territoires. La déclinaison des objectifs de performance des programmes dans les BOP permet d’adapter
les politiques publiques en fonction des besoins sp écifiques des territoires

Elle place la démarche de performance au cceur des missions quotidiennes des agents.
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Les indicateurs de performances du programme

Représentation chiffrée, I'indicateur mesure la réalisation de I'objectif, le plus objectivement possible.

Un indicateur doit étre pertinent , utile , solide et vérifiable .
Pertinent, c’est a dire cohérent avec I'objectif. Pour pouvoir apprécier les résultats obtenus, il est nécessaire
qu’il présente un lien logique fort avec I'objectif fixé.

De méme que les objectifs, les indicateurs doivent étre en nombre limité.

Exemple d'objectif et d’'indicateur de performance

Extrait dun projet anniel de performances (PAP) :

Programms n*137 [galité sntre las hommas ot lep femme

La bod |...] & lakt de Figaline professionnelie un thisme obligaoire de la negocialion collective dans les branches of ks entreprises. |..]
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rentropeise. [...] Lobjctil est dubliser co conlral pour Invedisdd ln mickt dans ks Seciours ol s miters sonl wadiionnollemant
missculing., bels que e secteur de Nindustrie, du batiment, du branspo ow de La restaunstion.

INDHCATEUR : Taux de contrals pour la mixie des emplos sipnes dans s secteurs de Vindustrie of du
batiment, du ranspodt of de & restauration
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