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SYNTHESE

Par courrier en date du 18 mars 2011 adressésetidre des ministres concernés, le Premier
ministre demandait a une mission interministérielée procéder a un état des lieux des pratiques
ministérielles en matiére de dialogue de gestiodeetontrle de gestion et de leur impact sur les
directions départementales interministérielles (DEfl annexe 1).

Le présent rapport a été établi par une missiagrriministérielle rassemblant I'ensemble des
inspections et conseils généraux concernés pabIHs, I'inspection générale de I'administration
assurant la coordination des travaux pour le comptgecrétariat général du gouvernement.

Le constat effectué par la mission repose surdes observations principales suivantes :

- l'organisation et les outils des dialogues de gestiont, selon les ministéres et les programmes,
trop hétérogenes et alourdissent inutilement lettonnement des DDI ;

- les dialogues de gestion ne portent pas suffisamms@nl'adéquation missions/moyens et ne
s’appuient pas toujours assez sur les stratégigsnaes et un véritable contréle de gestion ;

- les échelons déconcentrés ne disposent pas deifdesse nécessaire a la mise en ceuvre des
politiques publiques, notamment en matiére de gestes ressources humaines.

Des dialogues de gestion trop hétérogenes qu'il aeent d'harmoniser.

Aprés avoir établi la liste des 23 programmes LQidAcernant de fagcon substantielle les
DDI, dont 11 portent des effectifs de DDI, la missa releve I'extréme hétérogénéité des processus d
dialogue de gestion, non totalement justifiée pargarticularités de chaque programme.

Chaque processus obéit en effet & une cultureeshistoire propres, issues de stratifications
de pratiques administratives différentes et deittca ministérielles plus ou moins centralisatsie
transparentes. Ceci se traduit dans la terminolggiene recouvre pas les mémes notions d'un
ministére a l'autre, dans la formalisation pluswmins avancée d'orientations pluriannuelles oued'un
charte de gestion, dans le calendrier trés dispaled dialogues de gestion ou dans les modalités de
suivi de I'exécution du programme.

Les DDI sont donc amenées a gérer des notificatiensioyens décalées dans le temps, des
dotations en effectifs-cible décomptés differemmseibn les programmes : équivalent temps plein
(ETP) cible de fin d'année par macro-gfa@igogrammes du MEDDTL), en personnes (programme
DGCCRF) ou en équivalent temps plein consommésl'aonée, toutes catégories confondues
(programmes du MAAPRAT).

! Conseil général de l'alimentation, de I'agricutiuet des espaces ruraux (CGAAER), Conseil général d
I'environnement et du développement durable (CGEDD3pection générale des affaires sociales (IGAS),
inspection générale de la jeunesse et des sp@iS)) inspection générale des services de la iinegénérale

de la concurrence, de la consommation et de leeséjum des fraudes (IGSCCRF) et inspection généiale
l'administration (IGA)

2 Catégories A et A+, catégorie B, catégorie C eftiets des parcs.



La mission propose donc que le SGG initie soméma de cohérenceles dialogues de gestign
conduisant notamment a :

- harmoniser les calendriers de dialogue de gesti@vancer la date de notification par le respaesa
de programme (RPROG) des moyens, notamment cetleenmant les plafonds d’emploi qui doit
intervenir fin décembre ;

- alléger les procédures notamment en mettant lnrémontée pour signature des contrats de budget
opérationnel de programme (BOP) aprés validatioooenité de I'administration régionale (CAR) ;

- fixer une référence unique en matiére de décordpte emplois pour la fixation des plafonds
d’emploi des BOP ;

- rendre obligatoire, dans le cadre du dialogugelion annuel, une maquette interministérielle de
BOP servant tant au dialogue de gestion entre RPRQE&sponsable de BOP (RBOP) qu'au pagsage
en CAR.

Des dialogues de gestion insuffisamment connectésixastratégies régionales, a adosser
davantage a des données objectives et a un véritatdontréle de gestion.

Les tensions budgétaires expliquent que, pour insr@grogrammes, le dialogue de gestion
entre les différents échelons déconcentrés etdesnéstrations centrales porte, essentiellement, su
'annonce des effectifs en personnels et des srédiépartir entre les services.

Trop centré sur la question des moyens, le dialalgugestion s’épuise autant qu’il épuise ses
participants. D’autant plus que dans certains leasstratégies régionales n’ont pas été suffisarhmen
prises en compte dans le dialogue.

Faute d'une démarche de contrle de gestion globaleon centrée sur les seules mesures
RGPP, permettant d'objectiver les choix tant erigrete priorités que de répartition des moyens, la
gualité du dialogue de gestion est variable sedemptogrammes.

Cette démarche suppose la structuration du réseseahtroleurs de gestion. Elle nécessite
aussi des outils organisant la transparence desiédsnentre départements pour faciliter le
parangonnage entre services de caractéristiquéaisis

La mission appelle I'attention des responsablessténiels sur la nécessité deettre en place, pour
chaque programme, un dispositif national de contr@ de gestionrcombinant indicateurs nationauix
et locaux, permettant d’évaluer I'efficacité effigience des services.

Elle recommande de préservarminimadans les directions régionales, la fonction etdmpétence
de contréle de gestion et de confier au SGAR I'atiom d'un réseau régional pour faire progresser et
harmoniser les méthodes.

Elle préconise aussi de construire des outils natig, si possible harmonisés au plan interminitér
mesurant les moyens et les activités, afin de pdmneles comparaisons entre régions et entre
départements de régions différentes.

La qualité du compte-rendu de gestion conditionneglte du dialogue de gestion, la mission
recommande de prévoir dés maintenant une fonctorestitution CHORUS interministérielle et de
rapprocher les modes de fonctionnement des plate®CHORUS.




Un dialogue de gestion qui doit donner plus de resmsabilité et de souplesse aux échelons
déconcentrés.

La mission a noté que la notion originelle de respble de BOP semblait parfois avoir été en
partie perdue de vue par certains responsablegatgammes, tant le fléchage des crédits et des
effectifs devenait contraignant. Ainsi, la prograation d'activité demandée par certains RPROG est
extrémement précise ce qui empiéte sur les margesahoeuvre a I'échelon déconcentré. Enfin, les
documents stratégiques régionaux n'ont pas toujayskace qu'ils devraient avoir dans le cadre d'un
dialogue de gestion qui se résume parfois a uméae@annuelle.

Les préfets et les directeurs départementaux sgnplat d’une déconcentration insuffisante,
contraire a leur réle de manager. lls ne compretpas|'absence totale de souplesse dans l'aftectat
des agents, y compris au sein d'une DDI. Cettelitdgijugée plus importante encore qu'avant la
création des DDI, est d'autant plus décriée quedaestions interministérielles sont, par nature,
garantes d’'une approche territoriale des politiquédiques.

Cette centralisation est d'autant plus mal ressepte I'affectation d’un agent dans le respect
du plafond d’emploi n'est pas forcément acquise cEat, le pilotage de la masse salariale n'est en
général pas confié aux RBOP, a la seule exceptigoréfet de région au titre du programme 307 qui
porte les effectifs des préfectures. Les RBOP rpast de garantie d’ouverture de poste, méme en
dessous de leur plafond d'emploi, l'autorité naierchargée des ressources humaines et du pilotage
de la masse salariale devant valider leur demande.

Cette contrainte fondamentale se double d'un figehalus ou moins étroit des plafonds
d'effectifs et d'un pyramidage des effectifs plus rooins strict. Méme pour le recrutement de
vacataires, les effectifs et les crédits sont enég@d flechés a part. Ce dispositif centralisé est
particulierement défavorable aux zones ou aux pgséel attractifs, rendant illusoire la dotation en
emplois de ces services particulierement fragiles.

La mission appelle I'attention des responsablgzragramme sule caractére parfois théorique deg
dotations en effectifs des BOP et sur lnécessité d’améliorer les possibilités réelles dfattation
des moyens humains nécessaires.

La mission s'est tout particulierement penchéelasuyuestion des fonctions "support”, pour
lesquelles le manque de souplesse est mal accEptéeffet, les DDI sont trés concrétement
confrontées a une charge d’'activité de soutienngudiminue pas et a une cible de réduction des
effectifs "support" calculée par programme et noarpga globalité de la structure.

Cette exigence de réduction, parfois excessivehaméune impasse, surtout lorsqu'un des
programmes ne contribue pas comme il le devraitediectifs "support” d'une DDI. Elle est aussi de
nature a freiner les possibles mutualisations nmt@stérielles. La mission considére que cette
question, pour laquelle aucun accord interministéria pu étre trouvé a ce jour, pourrait trouves u
solution en donnant plus de responsabilité et dplesse au niveau déconcentré.

La mission a examiné différentes formules de nadwtlenner une dimension interministérielle
a I'objectif régional de maitrise des effectifs gport”, dont une hypothese vise a faire contridesr
ministeres qui ne fournissent pas la quote-parffeteéf due en DDI sous forme d'abondement des
dotations en titre 2.



LISTE DES RECOMMANDATIONS

La mission suggére que le SGG élaboreschéma de cohérence des dialogues de gestiGe

schéma comporterait les éléments suivants :

1. un rappel des principes d'organisation du dialodeegestion et du réle des différents

acteurs ;

2. la mise en place de mesures concrétes de convergene simplification des dialogues de

gestion concernant les DDI ;

3. des préconisations en matiére d'amélioration dgsoditifs ministériels et déconcentrés de

contrble de gestion.

1 - Rappeler les principes d'organisation du dialoge de gestion et le role des différents acteurs

Recommandation |

Qui ? | Quand?| Pagé

Principes d'organisation du dialogue de gestion

Recommandation 1 : Privilégier uapproche pluriannuelle du dialogue de
gestion distinguant deux temps dans la définition degigakes publiques :

- la détermination, tous les deux ou trois ans,ne’wstratégie nationale _SG Dés que
pluriannuelle fixant les priorités et les objectisvec des prévisions deministeres q 4
| possible
moyens correspondants ; RPROG
- la révision annuelle des orientations et des meyvisagés par la stratégie
nationale.
Recommandation 2 : Engager le dialogue de gestaiiomal a partir des RPROG 2012
priorités et des leviers d'action que le responsablde budget opérationnel RBOP pour DG 5
de programme (RBOP) serait invité & préciser en fonction dersegens. 2013
Recommandation 4 : Faire en sorte que, dans |le cidne coordination faite -
X SG Immédiat
en amont de processus annuels de ged#ismesponsables de programme ministéres
. , . - pour DG | 6
(RPROG) fixent de fagon coordonnée chaque année Isupriorités, en RPROG 2012
intégrant I'impact en termes de charge des nowveltiissions éventuelles.
Recommandation 5 : Prendre davantage en compdialgsostics et Immeédiat
- . . . RPROG | pour DG 7
documents stratégiques régionaudans le dialogue de gestion. 2012
Recommandation 20 : Réaffirmer tasponsabilité du RBOPdans la Immédiat
répartition des effectifs entre RUO en ne figeaa pu niveau central de pré RPROG | pour DG | 24
répartition départementale. 2012
Réle des différents acteurs du dialogue de gesti®RBOP/RUO
Recommandation 6Confirmer les pré-CAR et les CAR dans leur rdle| Préfetde | Immédiat
d'instances stratégiquesd'arbitrage en matiére de répartition des dotatjon région pour DG | 8
entre départements au regard des missions priestaiassurer. SGAR 2012
. . . . SGG .
Recommandation 7 : Mieux adapterpeofil des SGAR et d'une partie de SG Dés que 8
leurs servicesa leur nouvelle fonction de gestion. ossible
g miomcTi | POSS
Recommandation 22 :  Associer I'ensemble des directeurs Immédiat
départementaux a I'élaboration des modalités et des outils ragisdes| RBOP pour DG | 26
dialogues de gestion entre le niveau régional eivieau départemental. 2012
Recommandation 23 : Préparer le dialogue de gedofannée "n+1' RPROG 2012
entre les directions régionales et les directiagigadtementales dés le premjer RBOP pour DG | 26
semestre de l'année 'n" 2013
Recommandation 21 : Mettre en ceuvre un véritalagiie de gestion
RBOP/DDI sur la base de I'évolution des missionarges faibles effectif§ DREAL | Immédiat
affectés en DDI et n'appartenant pas au réseapattnaires historiques du Préfet de | pour DG | 26
RBOP - cas des effectifs de préfecture en DDI et des effiés du région 2012

MEDDTL en DDCS(PP).




2 - Prendre des mesures concretes de convergencdesimplification des dialogues de gestion.

Recommandation ‘

Qui? ‘ Quand?‘ Page

Harmoniser
Recommandation 3 : Rendre obligatoire dans le cddrdialogue de gestion SGG Immédiat
annuel unemaquette interministérielle de BOPservant tant au dialogue de DB pourDG| 5
gestion RPROG/RBOP qu'au passage en CAR. RPROG 2012
Recommandation 10 :  Harmoniser les calendriers de dialogue de .
; SG Immédiat
gestion. LT
o . | ministéeres | pour DG | 17
Avancer la date de notification des moyengar le RPROG et fairg¢ RPROG 2012
intervenir la notification des plafonds d’emploicant fin décembre.
Recommandation 11 :  Alléger les procéduresqui peuvent l'étre e .
. T A SG Immédiat
fonction des impératifs de chaque programme etrmoi@nt mettre fin a la ministeres
. . oy -] pour DG | 18
remontée pour signature des contrats de BOP apli@ation en CAR et visa
RPROG 2012
du CFD.
Recommandation 12 : Fixer uneférence unique en matiere dg SGG Dés que 18
décompted’emplois pour la fixation des plafonds d’emploi par DDI. DB possible
Simplifier
Recommandation 13 :  Stabiliser les cartographies de BOPquels que SGG 2012 18
soient les périmeétres ministériels. DB
. o . SGG
Recommandation 14 :  Permettre une mutualisation modulaire (de DB 2012 19
l'interface avec les plateformes CHORUS, a carfulyead’UO inchangée. DGEIP
3 - Développer et mieux organiser le contrdle de gion.
Recommandation Qui? Quand ?| Page
Recommandation 8 : Mettre en place, pour chaqugraname, urdispositif SG .

: A : : A : P Des que
national de contréle de gestiorcombinant indicateurs nationaux et locauxministeres bl 10
permettant d’évaluer I'efficacité et I'efficiencesl services. RPROG possible
Recommandation 15 : Préserver a minima dans lestiins régionales SG
un poste de contréleur de gestior plein temps seul & méme de garantir lainisteres | Immédiat| 19
compétence et I'animation du réseau des DDI. RPROG
Recommandation 16 : Confier au SGARanimation du réseau .

P N ) : . Préfets de s
régional des contrbleurs de gestiopour faire progresser et harmoniser |les réaion Immédiat| 19
méthodes. 9
Recommandation 9 : Construire demitils nationaux par programme

o : SGG
mesurant les moyens et les activitésfin de permettre des comparaisons . 11
entre régions et entre départements de régioréreiiffes. SG Des que
. - N - - ministéres | possible
Recommandation 17 : Fiabiliser les systémes diimddion existants, les
) ) . e RPROG 21
rendre exploitables par les services déconcentres duire le nombre.
Recommandation 19 : Mieux exploiter la fonction destitution SGG
CHORUS, unifier les procédures de liaison avecskwices dépensiers des AIFE 2012 21
différentes plateformes CHORUS et mettre a dismosides outils de SGAR

restitution interministériels et inter plateformes.




Au-dela du plan de convergence RH, la mission mempelques mesures ciblées, visant a améliorer
notamment la situation des régions les moins aives; par une meilleure corrélation entre les
plafonds d’emploi notifiés et la réalité des effisct

Recommandation Qui? Quand ?| Page
Recommandation 24 :  Rendre moins théorique les dotations d’effectit SG De
par BOP en améliorant les possibilités réelles d'affectatides moyens ministéres es qbtlje 30
humains nécessaires. RPROG possible
Recommandation 25 : Rendre plus transparents emdmser les| SGG
processus d'ouverture de poste ainsi que les meéshathffectation des DGAFP 2012 31
agents. DRH
Recommandation 18 : A défaut de systéme d’inforomaéin ressources SGG
humaines commun, harmoniser et simplifier les rezp&H, notamment en DGAFP 2012 21
matiere sociale. DRH
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INTRODUCTION

Par courrier en date du 18 mars 2011, adressaseligble des ministres concernés, le Premier
ministre demandait une mission interministériellumpprocéder a un état des lieux des pratiques
ministérielles en matiere de dialogue de gestiorestcontrdle de gestion du point de vue des
directions départementales interministérielles (DDkf. annexe 1). Le secrétaire général du
gouvernement (SGG), par lettre en date du 25 rhesgeait I'inspection générale de I'administration
(IGA) "d’'assurer la coordination et I'organisation du traiv des équipes interministérielles d’audlit
dans le prolongement du retour d'expérience imgvection sur la mise en place des DDI remis au
Premier ministre en janvier 2011.

Le présent rapport a été rédigé par une missi@nnmiistérielle rassemblant des membres du
Conseil général de l'alimentation, de I'agricultuee des espaces ruraux (CGAAER), du Consell
général de l'environnement et du développementbiieir@CGEDD), de l'inspection générale des
affaires sociales (IGAS), de l'inspection génémddela jeunesse et des sports (IGJS), de linspectio
générale des services de la direction généraleadeohcurrence, de la consommation et de la
répression des fraudes (IGSCCRF) et de l'inspedé@nrérale de I'administration. Conformément a la
méthodologie fixée par le SGG, un comité de piletageté constitué. Il est composé de membres de
chaque inspection et conseil général chargés dessa liaison avec les chefs des inspections et
conseils générauxf annexe 2).

Ce comité de pilotage a eu pour fonction de valideméthodologie, de coordonner les
entretiens et enquétes de terrain et d’élaborgrdsent rapport. Il a également désigné des équipes
interministérielles pour réaliser I'état des liedans chacun des territoires retenus.

La mission a tout d'abord rencontré les principasponsables des administrations centrales,
notamment les secrétaires généraux des ministér@stains directeurs généraux, sur la base d'une
liste de 23 programmes LOLF concernant les Odblgnnexe 3 - liste des programmes étudiés par la
mission).

Par ailleurs, la, mission s'est rendue dans guagimns : Champagne-Ardenne, Limousin,
Midi-Pyrénées et Pays-de-la-Loire. Les équipestinitéstérielles ont auditionné dans chaque région
le préfet de région, le SGAR et ses services,degansables des budgets opérationnels de programme
(RBOP) des programmes concernant les DDI ainsi lgaepréfets, les secrétaires généraux de
préfecture et les directeurs départementaux intéstériels de deux départements par région : le
département chef-lieu et un département compodeank DDI €f. annexe 4 - liste des personnes
rencontrées).

Au terme de cette étude, la mission confirme gseplatiques en matiére de dialogue et de
contrdle de gestion conditionnent I'atteinte dediifs fixés pour les différentes politiques pabies
a l'échelon national comme a I'échelon régionaldépartemental. Ces pratiques sont aussi
symptomatiques des réformes culturelles nécesgaingis permettre a la réforme de I'administration

territoriale de I'Etat (REATE) de produire tous s#fets bénéfiques.

Il est tout d'abord apparu a la mission que la R@PIes tensions sur les effectifs ont fait
perdre du sens au dialogue de gestion dont I'glygrnier est une meilleure adéquation missions-
moyens, fondée sur les stratégies nationales ietnags, l'analyse des résultats et des leviectiala
disponibles (partie 1). Pour les DDI, les diffi@dtsont accrues par la grande diversité, selon les
programmes, des modalités d'organisation des diatogt des outils de gestion (partie 2). Au-déla, i
apparait que les contraintes budgétaires tendesmtceoitre la centralisation des décisions, alors
gu'elles devraient au contraire pousser les resies & donner davantage de souplesse au niveau
essentiel de mise en ceuvre des politiques publigaete 3).






PARTIE 1. RECENTRER LE DIALOGUE DE GESTION SUR
L'ADEQUATION MISSIONS/MOYENS ET LE FONDER SUR
DES ELEMENTS OBJECTIFS

L'importance croissante des contraintes budgétaisggdique, pour une bonne part, que le
dialogue de gestion entre les différents échel@tomkentrés et les administrations centrales porte,
essentiellement, sur I'annonce des dotations esctdf et en crédits, a répartir entre les services
Chaque année, le verdict national est attendu anesentiment d’appréhension. Avant de I'entendre,
chacun s'’interroge sur les nouvelles réductionpedsonnels et de crédits auxquelles il va fallaiiref
face, sans avoir eu le temps d’adapter ses orgmmsapar défaut d’'une vision pluriannuelle. Le
dialogue de gestion tend alors a se limiter adawdision des criteres de répartition des moyeadaet
réclamation, par les régions, de moyens supplénnestgour faire face a des situations locales dont
les particularités apparaissent insuffisammenepren compte.

A des degrés variables selon les ministeres, caloglies de gestion ainsi congcus sont
décevants aux yeux des directions régionales gpartcipent, car trop formels. Le plus souvent, les
régions ne parviennent pas a obtenir des correctiignificatives de la dotation qui leur a été
initialement attribuée par leur administration cal#t, méme quand le préfet de région interviens. Le
besoins des régions sont entendus, mais, la résdité ce qu’elle est, il faut bien finir par sentamter
des moyens tels qu’ils ont été répartis.

Tout le monde s’accorde sur la nécessité de pro@des répartitions de moyens obéissant a
des regles les plus équitables possibles. Toutefioiss comparaisons entre les régions ont temdanc
s'affiner, les dotations entre régions restentganbeu transparentes. Certes, un modele de tiparti
trop précis peut appauvrir le contenu du dialogaigestion. Mais I'insuffisance de criteres objectif
de comparaison peut avoir le méme effet. Au taagnd une région parvient a obtenir des moyens
supplémentaires par rapport a la dotation initiplelui a été notifiée, cet acquis est modesteegand
de I'énergie dépensée pour convaincre. Aussi, m@mnes avoir obtenu gain de cause, les services
regrettent les efforts que leur a coltés un si reaigsultat.

Trop centré sur la question des moyens, le dialolgugestion s'épuise autant qu'il épuise ses
participants. Le constat se retrouve au niveaul,locsatre les directions régionales (DR) et les
directions départementales interministérielles. M dialogue de gestion au niveau local est
différent. Il a des conséquences tangibles pouselice aux usagers que les DDI cétoient au
guotidien, d’'ou parfois son apreté. En outre, lgaréiteur régional, ayant naturellement vocation a
fixer sa propre dotation en effectifs et créditasge volontiers aux yeux des DDI pour étre plus
généreux avec lui-méme.

Le dialogue de gestion doit conduire, naturellemanfixer une répartition de moyens, au
niveau national comme au niveau local. Mais, I'eie& ne saurait se réduire a cette seule opération.
Aussi, la mission propose de redonner tout son eemgute sa portée au dialogue de gestion en le
centrant davantage sur les missions et les stemté@il) et en l'adossant a un véritable contréle d
gestion (1.2).

1.1 REEQUILIBRER LE CONTENU DU DIALOGUE DE GESTION AU PROFIT DE L' EXAMEN
DES MISSIONS

Le constat qui peut étre dressé sur le dialogugeg#on, tel qu’il se déroule aujourd’hui, au
niveau central et local, conduit a rappeler ceesigvidences. La gestion des moyens dépend des
missions qui sont fixées, et inversement. Il nditsdbnc pas d’annoncer, séparément les objectifs e
les moyens. Il faut travailler le lien entre lesudePour ce faire, il s’agit de dérouler un vériéab



dialogue, c'est-a-dire un échange d’'analyses eletn® acteurs, dans le but d’arriver ensemble a une
conclusion autant que possible partagée.

1.1.10rganiser un dialogue plus stratégique, portant das priorités, les objectifs et les
leviers d'action

Une stratégie publique ne se remet pas en question chaque année. L'atration centrale
doit fixer les axes principaux de son action, vigalpour plusieurs années, au minimum deux ou trois
ans et les décliner par BOP. L'évolution annuelle déecstratégie nationale devrait se limiter & des
ajustements, pour tenir compte de réorientatiog8ga nécessaires et de réajustements liés au niveau
des moyens. Ces adaptations doivent pouvoir stiecen confrontant les choix stratégiques
envisageés par les services déconcentrés aveddesgsrque le niveau national entend faire apgiqu

Le dialogue de gestion est lieu de discussion des prioritést de I'adéquation entre les
missions et les moyens. Dans le cas contrairésd@e est élevé de voir les services décider sdels,
facon plus ou moins explicite et pertinente, depsegsions d’activités ou de fonctionnements en
mode dégradé.

A noter toutefois la procédure spécifique au progre 206 Seécurité et qualité sanitaires de
I'alimentatior!’ de fiche de revue d'ordre de service (FROS) pttamiea la DDI qui ne peut plus remplir
toutes ses missions, de signaler a la directiorométe de l'alimentation de I'agriculture et defdeét -
service régional de l'alimentation (DRAAF - SRALDaudégradation de la qualité du service rendu, La
DRAAF doit alors proposer des mesures de réoriemtates moyens, internes au département ou|a la
région, ou bien signaler la dégradation de seritadministration centrale.

—*

Recommandation 1 : Privilégier une approche pluriannuelle du dialoglge gestion, distinguar
deux temps dans la définition des politiques pulgs]:

- la détermination, tous les deux ou trois, atisne stratégie nationale pluriannuelle fixarg |le
priorités et les objectifs, avec des prévisionsndgens correspondants ;

- la révision annuelle des orientations etrdegens envisagés par la stratégie nationale.

N

Invités a préciser leurs choix sur les prioritésmpte tenu de la stratégie nationale, des
particularités locales et des moyens disponibks RBOP verraient leur fonction de pilotage mieux
valorisée. Les arbitrages de lautorité préfecmraiant sur le plan des missions a remplir
impérativement que sur celui des actions interrténislles a développer, seraient également plus

stratégique’s

Ces priorités régionales sont établies en se gitpan rapport a la stratégie nationale
pluriannuelle, faite de priorités et d'objectifs e prenant en compte les particularités locales. L
dialogue infrarégional se réalise ainsi en dewspba

- le positionnement des services départementauwapgport aux axes de la stratégie nationale ;

- la détermination d’orientations stratégiques pasg entre les services départementaux et
régionaux.

Lorsque les moyens attribués a I'échelon décor&erdr lui semblent pas suffisants pour
exercer les missions qui lui sont confiées, leadjak de gestion porte également swtdermination
de leviers d'actionpermettant de faciliter I'adéquation missions yems (réorganisation des services,
réalisation de certaines missions dans un cadesdiéppartemental, réingénierie de processus, etc....).

% L'idéal étant bien évidemment de faire coincides stratégies avec la loi de programmation desidEm
publiques.

* La discussion sur les seuls moyens devient fornért@s technique. Dans ces conditions, les préfets
n’interviennent qu’assez peu, ce que la mission egnstater a I'occasion de ses déplacements.



Recommandation 2 : Engager le dialogue de gestion national & parsr gerités et des leviers
d’action que le responsable de budget opératiofiREBOP) serait invité a préciser en fonction|de
ses moyens.

Un cadre de présentation des priorités de chaque RBORIocument type) commun a
I'ensemble des programmegtous ministeres confondus) pour la présentatiem demandes des
services déconcentrés doit étre établi par le nivetional, afin d’obtenir une pratique homogene
entre les régions. Le RPROG et le secrétaire gedéraninistére pourront ainsi aisément faire la
synthése des propositions de priorité régionale poévaluer la pertinence d'ensemble et les impact

Ce cadre de présentation, concu sous forme delefedé style a compléter, pourrait
comprendre les rubriques suivantes :

- un préambule donnant les éléments principaux déegfie nationale pluriannuelle du programme,
pré-rempli par chaque RPROG ;

- un rappel des caractéristiques de la région, aescddnnées d'activité et indicateurs permettant
des comparaisons sur le plan national ;

- le bilan d’exécution de I'année N-1 ;

- les objectifs propres a la région, et les priort@sscrivant dans le cadre de la stratégie nakiona

- les moyens nécessaires en conséquence ;

- les indicateurs d’évaluation proposes ;

- les tableaux chiffrés prévus par la direction ddd®i et nécessaires a l'avis du contréleur financie
déconcentré (CFD)

A cet égard la mission a noté l'intéressante puatignise en ceuvre par le ministére de
I'écologie, du développement durable, des transpetrdu logement (MEDDTL) consistant a fournir
aux RBOP une maquette de BOP pré remplie des étérdarientations nationaux, servant de base
aux remontées des DREAL. Ce document est suscemtélservir tant pour le dialogue de gestion
RPROG/RBOP que pour les arbitrages régionaux oulfamis du contrdleur financier déconcentré.

La création d’'une maquette interministérielle confe aux exigences du CFD serait de nature
a faciliter tant le travail de synthése des sereaiénéraux de ministéres et des SGAR que k#pss
CFD, et donc a réduire les délais de mise en mglaserédits.

Ce rapprochement des maquettes est cohérent apecsigective de sortie du décret relatif a
la gestion budgétaire et comptable publique.

Recommandation 3: Rendre obligatoire dans le cadre du dialogue deogeannuel une maquette
interministérielle de BOP servant tant au dialogeegestion RPROG/RBOP qu'au passage en
CAR.

Si le dialogue de gestion suppose que les régdargifient leurs priorités en fonction de leur
situation, dans le cadre de la stratégie nationateRPROG ont, eux aussi, a préparer de maniére
coordonnée le dialogue de gestion qu’ils auront é&® RBOP.

Aujourd’hui, cette préparation par le niveau cdntrast pas toujours collective. Le dialogue
de gestion consiste alors a juxtaposer les attglgedifférents RPROG, pour un méme ministére ou
pour plusieurs ministéres représentés par un mécrétaire général. Cette méthode ne permet pas
d'établir un lien entre I'addition des missionssaiwbtenue et les moyens répartis.

® Tableaux prévus par l'annexe 5 de la circulaireVi@P2/2006/07/2087 de la direction du budget efade
direction générale de la modernisation de I'Eta28ljuillet 2006 et éléments relatifs aux restggmger, charges
a payer et reports de charge (annexe 6 de la méootaae).



Pour que des priorités puissent étre fixées panivieau central, il faut organiser un travail
collectif entre RPROG, préparatoire au dialogugyegtion avec les RBOP, sous I'égide du secrétaire
général du ou des ministéres concernés. A notet égard l'initiative prise par la secrétaire géfer
des ministeres sociaux qui a demandé a chaque iathaiion centrale d’identifier une priorité parmi
tous les objectifs qu’elles entendent poursuivie.néthode a ses limites, mais peut étre une bonne
fagon de s’engager dans la recherche d’approclusscphstruites de priorisation. Une simplification
pourrait aussi venir d’'une harmonisation entreplegets annuels de performance (PAP) de chacun des
programmes (présentation stratégique) et la cireulannuelle organisant le dialogue de gestion
(appelée par les ministéres sociaux directive nated’orientation).

Cette préparation devrait porter sur :
- les criteres de priorisation des missions qui oent étre retenus ;
- les modalités de prises en compte des contraintdgdbaires par chaque RPROG ;

- la définition des attentes particulieres a formyeur chacune des régions, de facon a prendre en
compte leur spécificité, telle gu’elle est connae padministration centrale, notamment lorsque
cette derniére dispose de systémes d’information.

Recommandation 4 : Faire en sorte que, dans le cadre d’'une coordmdage en amont de
processus annuels de gestion, les responsablesradgaqpme (RPROG) fixent de fagon
coordonnée chaque année leurs priorités, en imeébjirapact en termes de charge des nouvelles
missions éventuelles.

1.1.2Mieux prendre en compte les stratégies régionales

Les directions régionales ont a mettre en cohérelecaombreuses stratégies nationales en
pleine évolution pour élaborer leur plan stratégioggional. Par exemple les directions régionages d
la jeunesse, des sports et de la cohésion so@&&3CS) doivent mettre en ceuvre une douzaine de
BOP relevant de quatre missions différentes.

L'exercice est particulierement cadré pour lesctivas régionales de I'environnement, de
'aménagement et du logement (DREAL) et les DRAAF.

Pour les DREAL, le document de stratégie régiofBi8R) décline de facon cohérente et
synthétique une stratégie régionale du ministénegard des enjeux territoriaux et définit les prés
pour I'ensemble des services en région. A cet effet

- il définit les priorités et objectifs opérationnelss politiques du MEDDTL en région ;

- il précise les roles respectifs des services dépemtaux et régionaux dans un objectif
d'optimisation et d'efficience ;

- il développe, domaine par domaine, les moyens msnacessaires a l'atteinte des objectifs et les
évolutions d'emplois et de compétences a horizdhates.

C'est un outil de pilotage et de management descesren région, notamment par le suivi des

résultats et de la performance. Il est actualis&ol année pour tenir compte des dialogues degesti

et de I'évolution des priorités des politiques foumss.

Les DRAAF ont élaboré leur projet de stratégieeepdrformance (PSP) pour 2009/2011. Ce
document qui constitue une référence pour le disdate gestion annuel a trois objectifs :

- préciser la déclinaison régionale des politiquestégs par le ministére, en fonction des
caracteéristiques locales ainsi que les prioritéstidn du directeur régional, tout en assurant une
articulation avec les autres politiqgues publiquasduites dans la région ;

- organiser l'exercice de la responsabilité de RB@PFfixant les modalités de pilotage et les

relations avec les services départementaux et gamhen ceuvre le contrdle de gestion et de suivi
de la performance ;



- constituer une communauté de travail soudée aarsalobjectifs partagés.

Ces documents stratégiques régionaux ministéngls\alidés en Comité de I'administration
régionale (CAR) et ont vocation a orienter de faplumiannuelle I'évolution des services, en fonetio
de celle des missiohsPar ailleurs, dans chaque région, le préfet doméarréte un projet d'action
stratégique de I'Etat (PASE), aprés consultationC#tR. Sur la base d'un diagnostic territorial
transversal, le PASE décline les stratégies nd#sreur le territoire régional. Le PASE est aussi u
document de communication externe de I'Etat vissade ses partenaires, visant a afficher les
priorités stratégiques et opérationnelles de I'Etans la région, en cohérence avec les stratégies
nationales déterminées par les différents ministére

Le PASE est élaboré sous la conduite du préfetéedem, en étroite concertation avec les
directions régionales des services de I'Etat etpkdectures de département. Il se nourrit des
documents stratégiques établis par les directiégionales.

Les documents stratégiques régionaux ministérielsomme les PASE doivent servir de
référence dans le dialogue avec I'administration ¢grale. Leur bonne articulation conditionne la
gualité du pilotage régional Le préfet de région doit pouvoir s'appuyer sUPASE lors du dialogue
RBOP/RPROG auquel il est assdci&insi, dés sa validation en juillet 2011, le PAS&tdontribuer
a enrichir le dialogue de gestion, en le rendaunt ptratégique.

Recommandation 5: Prendre davantage en compte les diagnostics etnebods stratégique
régionaux dans le dialogue de gestion.

n

1.1.3Donner aux préfets les moyens d’assurer pleinemienir réle d’arbitrage

Le préfet de régionintervient de deux fagons :

- auprés du RPROG pour mettre en évidence les sptsfidu territoire ; mais les tensions
budgétaires, la difficulté d'anticipation du dialegde gestion et la culture centralisatrice de
certains RPROG réduisent le pouvoir d'influencepdéfet de région, surtout lorsqu'il n'y a pas
d'éléments objectifs de comparaison des dotatioime BOP ;

- en arbitrage pour la répartition des dotationseed@ipartements, dans le cadre de la collégialité
régionale du CAR ; la marge de souplesse du pmriderégion est parfois limitée par des
notifications de dotations tardives et partielletfé@chéed

Le CAR réunit les préfets et les directeurs régimnautour du préfet de région. Il doit se
consacrer aux débats stratégiques et valider ftgmeht les questions pour lesquelles s’est dégagé u
consensus en pré-CAR. La préparation de ces aybdtrat le dialogue de gestion en continu entre
niveau départemental et niveau régional, s’orgahize travers de deux types d'instance :

- le pré-CAR, réunissant autour du secrétaire gérgoal les affaires régionales (SGAR), les
secrétaires généraux de préfecture et les repaddenties services régionaux ; il examine la
déclinaison régionale des programmes et les dgsdéant passer en CAR ;

- les comités des directeurs en région (CODER), peammteun travail collectif entre les DDI et les
différents directeurs régionaux, parfois présidamgemble la réunidn ils organisent un échange

® "Le CAR est consulté sur les orientations stratégiyde I'Etat dans la région et examine les moyens
nécessaires a la mise en ceuvre des politique&wdd' |- circulaire PM du 13 décembre 2010.

" Paragraphe 4.2 de la circulaire PM du 13 déce2bté.

8 Comme l'indiquait la Milolf dans son rapport 2Qd@cité, La persistance des pré-notifications et notificago
tardives constatées ces derniéres années nuisent@duite du dialogue de gestion local et ne ptemt pas
toujours d’organiser dans des délais acceptablesiasultation du CAR et du contrle financler

® Comme c’est le cas, par exemple, en Midi-Pyrépées la DREAL et la DRAAF vis-a-vis des DDT.



permanent entre RBOP et RUO, qui renforce le slévjestion, et améliore ainsi la préparation du
dialogue avec le niveau central en I'étalant darteinps’.

La mission a constaté que, la plupart du temps, RBODDI arrivaient a s'entendre sur une
répartition équitable des moyens et a partageacaird avec leur préfet. Néanmoins, les préfets de
département peuvent étre amenés a intervenir dm fagnctuelle et les tensions particulieres sur
certains programmes peuvent entrainer des débptstiamts en CAR. Cela a été le cas du programme
177 "hébergement" dans les quatre régions visitégglirectives nationales de répartition n‘ayas p
été considérées comme viables localement.

Pour les programmes moins sensiblesrdle du CAR voire du pré-CAR reste encore
souvent formel Ceci peut toutefois recouvrir des réalités dédfées selon les régions, le pré-CAR
étant, dans certains cas, une véritable enceintiébolat et de pré-arbitrage. La qualité des disonssi
en pré-CAR repose sur l'anticipation des réunidra qualité des documents de séance. La mission a
pu ainsi constater que certains pré-CAR comportaiep de points d'information a l'ordre du jour ou
reposaient sur des documents de séance tardifsufisamment stratégiques.

Dans certaines régions, comme le Limousin, le ph& @unit autour du SGAR les secrétaires généraux
de préfecture et les directeurs départementaurmimiestériels, les directions régionales interveinam
fonction de l'ordre du jour. Cette méthode de titakapproche les directions interministérielless
secrétaires généraux et le SGAR, favorise la tiélidu dialogue RBOP/RUO et donc les arbitrages.

Cette méthode de travail peut aisément s’appligleers les régions a peu de départements (jusqu'a
quatre). Dans les autres régions, peu nombreuberésente I'inconvénient de réunir une assemblée
trop large pour permettre un travail efficace.

¢}

Les colléges inter-BOP par DDl sont plus des instances de partage d'informatien dgs
enceintes de concertation véritable pour assurergestion équilibrée des moyens des DDI, d'autant
plus que la diversité des calendriers et des odélgiestion rend difficile un langage commun (cf.
point 2.1).

Recommandation 6 : Confirmer les pré-CAR et les CAR dans leur rolesiances stratégiques
d'arbitrage en matiere de répartition des dotatiemse départements au regard des missions
prioritaires a assurer.

L'intervention du SGAR se construit peu a peynotamment avec la création du programme
333. Toutefois, le SGAR peine encore a impulserplag grande coordination entre DR lorsque celle-
ci ne se fait pas naturellement, ayant par ailleupgendre en charge des taches de gestion toujours
plus nombreuses (cas par exemple du lien DREAL/DBREZ&n matiére de fonctions sociales du
logement - cf. point 3.2 ci-dessous).

Enfin, les SGAR restent insuffisamment armégace a la montée en puissance de missions
de gestion nécessitant de nouvelles compétencesuealles ne prédisposent pas nécessairement
I'exercice de leurs missions historiques en matitaeménagement du territoire. Les compétences en
matiere de gestion ne sont pas encore suffisampnésentes dans les services des SGAR.

Recommandation 7 : Mieux adapter le profil des SGAR et d'une partieleles services a leu
nouvelle fonction de gestion.

=

19 Le guide SGG pour les relations de travail ergr@iveau régional et le niveau départemental ptéogite
collégialité : 'Les pré-CAR doivent étre préparés en amont parialogle de gestion entre RBOP et DDI,
auquel est associé le préfet de département, gu'sin échange technique entre les directeurs rémien-
RBOP — dont reléve une méme DDI.



1.2 ADOSSER LE DIALOGUE DE GESTION A UN VERITABLE CONTROLE DE GESTION
FONDE SUR DES ELEMENTS OBJECTIFS RELATIFS A LA PERFORMANCE

La prégnance des mandats de réduction des effeltifs le cadre de la RGPP a amené les
responsables de tous les niveaux a se focalisecesumesures, au détriment parfois du suivi de
I'ensemble des activités relevant de chaque progearDe ce fait, la mission a pu constater un gertai
retard, variable selon les programmes, par ragptatmise en place d'un dispositif global de cdetré
de gestion, désaffection que n'explique pas laeseuéation des directions départementales
interministérielles.

Or le dialogue de gestion est indissociable d’'uneétharche de contrble de gestiogui doit
intervenir tout au long du processus. Ce dialogeies@ résume pas a une réunion annuelle sur la
répartition des moyens mais doit recouvrir :

- un échange permanent entre le niveau nationa$ elifiérents niveaux territoriaux ;
- un ajustement des moyens aux objectifs conduiskntixation de priorités d'action ;

- la définition de leviers d'action (réorganisatias dervices, ingénieries de processus, réallocation
des ressources, mutualisation des moyens, formafipn

- la formalisation des objectifs et des indicatewwpdrformance ;

- le suivi de la consommation des crédits et celuladperformance, ainsi que la mise en ceuvre
d'actions correctrices en cours d'année si nécessai

1.2.1Développer une culture de contréle de gestion

Le contrble de gestion est encore trop souventréésa un contréle des services, ou au suivi
d’indicateurs, et non au pilotagies programmes et de leur performance. Il est igatBmtonné aux
seules activités quantifiables, voire comptablesst pourtant au service du pilotage des sendces
permettant notamment un suivi de la performanda etcherche de la meilleure efficacité possible,
dans le cadre d’'une analyse d'indicateurs étabiisasl niveau national, soit au niveau local.

En général, la culture de contrdle de gestion restmre insuffisamment avancée dans les
structures départementales, voire régionales. Glotemt, et sauf pour certains programmes, lessoutil
nationaux utilisables a des fins de contrble déiggsne sont pas toujours suffisants (Cf. poid).2.

Le constat est assez génélaldialogue de gestion ne prend que peu en compt®jre pas
du tout, l'analyse de la performance des servicekes DREAL considérent qu’il y a un recul sur ce
point par rapport a la situation qui prévalait ©02

Quant a la mesure de l'efficience, elle est souvgrsiment absente dans les services.
Pourtant, dans un contexte de réduction forte dmgens, il est nécessaire de prioriser les diff@®ent
missions, ce qui implique par la suite de s’assdeeda pertinence des choix faits, au regard des
résultats obtenus. Si moins est fait, encore faguieé ce qui est prioritaire soit bien fait.

Cette absence quasi générale de réflexion suickefté et I'efficience ne permet pas un
pilotage opérationnel fin, rendant possible de igerrle tir en cours d’année ou d'améliorer
I'organisation des services les moins performéits.apparait préoccupante au regard de la crédibil
méme de I'action de I'Etat sur le terrain et dREBATE, dans un contexte de réduction des moyens. |l
est donc impératif de redonner toute sa place atrale de gestion, de mieux l'organiser et de le
développer a tous les niveaux.

Certes, les différents échelons régionaux voireadémentaux peuvent avoir constitué leur
propre dispositif d'indicateurs. Cela n'est pagesiable en soi, pour autant que certains d'enixe e
soient la déclinaison des indicateurs nationaurs@ivant eux-mémes dans la logique du projet
annuel de performance de chacun des programmeisi€is



Recommandation 8 : Mettre en place, pour chaque programme, un dispasiional de controle
de gestion combinant indicateurs nationaux et capermettant d’évaluer I'efficacité et
I'efficience des services.

Dans un tel contexte, il est également nécessairdodner aux chefs de service des reperes
par rapport a leur performance ce qui supposealesparence des moyens et des résultats entre BOP et
entre DDI.

1.2.2Construire la transparence et la confiance dansripartition des moyens et I'analyse
comparée de la performance

La répartition des effectifs et des crédits entreds régions n’obéit pas toujours a des
critéres totalement objectifs.

A titre d'exemple, le MEDDTL ne dispose pas, sauteption, d'un dispositif national
d’optimisation de la répartition des moyens, laaréfion des effectifs obéissant d’abord a un ceité
historique, fondé sur la situation des effectifastatée dans les ex DDE pour préparer les tragsfert
liés a la deuxieme décentralisation (2004). Cetésebhistorique est contestée, ce qui rend
particulierement urgent I'aboutissement des travdeibudget "base zéro" engagés par le secrétaire
général du ministere. Les DREAL ont tenté de cooitedes dispositifs de répartition, parfois tres
élaborés, pour objectiver leurs échanges aveclds D

Deux services (DGCCRF, MAAPRAT) ont cherché a ofsén et objectiver I'affectation de leurs
moyens avec des outils et des logiques différeftésjches par programme en annexe 5 - tome 2).

Pour la DGCCREF, un outil "PROSCOP" calcule un iadiit de richesse vive des départements et sert de
base de calcul pour une répartition équitable degems sur le territoire, en fonction de I'importan
économique et sociale en permettant la détermimalt&ffectifs cibles par région et par département.

Pour le programme 215 du MAAPRAT, le modéle mathéue par activité se fonde sur la charge
effective des services pour I'année n-2, en limtales inducteurs d’activités. Ce systéme de cedchd
complexe et le passage des effectifs calculés f@octiés "normés" peut introduire un doute.

o

Dans bien des cas, des progres sont a faire sypli€ation des décisions prises en matiére de
répartition des moyens. Il faut cependant trouveréquilibre entre I'objectivation des régles de
répartition des effectifs et des crédits et la eovetion d’'un certain degré de souplesse, pouagptad
aux situations particulieres.

L'analyse de la performance nécessite une transparee sur les résultats des différentes
structures qui n'est pas la regle commune.

Plus largement, les comparaisons entre départengnésitre régions, sur I'ensemble du
territoire, sur les résultats obtenus et les astibenées au regard des moyens disponibles, conterne
essentiellement les programmes 134, 206 et 216alissition de la performance relative des services
par activité sous forme de nuages de points).

Les préfectures disposent de cette transparenaelgans missions propres avec l'outil de compareiso
des résultats au regard des activités PILOT qunpedes comparaisons entre départements sur lag-ran
entiére et calcule des moyennes par strates degiopu
La DGCCRF dispose également d'un outil intégré amparaison permettant a chaque niveau de se
comparer avec d'autres structures en France etDABRECCTE de disposer de tableaux de bord

construits.

C'est également I'objet de 'application Nomadpatitble dans les services de I'agriculture.
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Pour les autres programmes, les RBOP comme lestgréfe disposent donc pas en général
d’éléments transversaux de contrbéle de gestion masurer I'efficacité relative des services. Paurta
ces éléments seraient tres utiles pour objectieerrdpartition des effectifs entre directions
départementales, repérer les résultats aberrantdeafes analyser dans le but d'assurer le liex s
objectifs d’action attendus. Certains programmesisstension” (PROG 177) pourraient ainsi étre
mieux géres.

Trop souvent les régions et les départements rpastles éléments leur permettant de se
comparer entre eux. Aussi, les arbitrages évenare(SAR ne s’'appuient pas, pour I'essentiel, s@ un
démarche objective, mais sur des criteres sulgedifi certes permettent de la souplesse, mais ne
devraient jouer qu'a la marge.

Recommandation 9 : Construire des outils nationaux par programme naegdes moyens et les
activités, afin de permettre des comparaisons edgeons et entre départements de régions
différentes.

Ce dispositif sera d'autant plus utile qu'il sesenbiné avec le renforcement et lI'animation du
réseau des contrbleurs de gestion (cf. point 2.2).
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PARTIE 2. RAPPROCHER ET HARMONISER LES
ORGANISATIONS ET LES OUTILS DES DIALOGUES DE
GESTION

Une fois les fondamentaux du dialogue de gesti@@qal convient de s'interroger sur la trés
grande hétérogénéité des dialogues de gestiom'egti pas toujours justifiée par les spécificités d
différents programmes (2.1). Cette diversité, factte complexité, se retrouve aussi dans les autils
la disposition des DDI sans que les compétencgsoiisles en matiére de contréle de gestion
déconcentré puissent compenser cette difficul®.(2.

2.1 RAPPROCHER LES METHODES DE DIALOGUE DE GESTIONTROP DISPARATES

Il convient tout d'abord de rappeler que la contidn de chaque programme aux moyens des
DDI est trés variable d'un programme a l'autre eaftétre trés faible. S'il est vrai que chaque
programme, présente des spécificités telles qunenkopeut imposer un modéle unique de dialogue de
gestion, il est indispensable de rapprocher et rdibaiser l'organisation de ces dialogues qui
présentent actuellement une diversité trop marquée.

2.1.1l es spécificités des différents programmes ne fiestit pas la tres grande hétérogénéité
des dialogues de gestion

Des différences importantes de nature et de contenentre les programmes examinés
dans le cadre du présent rapport sont incontestabde Les diverses pratiques sont détaillées en
annexe 5 (tome 2). Les programmes-support (resseimgmaines et fonctionnement) présentent par
nature des finalités, des contraintes, des modwgahisation et de concertation distincts de ceasx d
programmes d'intervention.

Pour illustrer ce point on mentionnera deux progna® qui concernent l'un et l'autre les
DDCSPP et les DDPP : le programme 184éveloppement des entreprises et de l'erhploie 124
"conduite et soutien des politiques sanitaires, aes| du sport, de la jeunesse et de la vie
associativé.

Le premier dépend de la direction générale de tecwoence, de la consommation et de la
répression des fraudes (DGCCRF). La répartition efésctifs entre les directions régionales et
départementales, faite de maniére quasi-automatiguda base de Il'outil "PROSCOP", est admise
dans les services comme une base de répartitioreftexdifs adaptée aux missions. Les missions
d'enquéte qui correspondent a ce programme sontlaiwés : les directions départementales doivent
obligatoirement exécuter une majorité d'entre afless disposent d’une marge d'appréciation pour ne
pas en effectuer certaines.

Le second concerne l'ensemble des effectifs affesté les programmes dépendant des
ministeres en charge des questions sociales. fire'pas comme le précédent la possibilité de
modulation des missions, les missions d'hébergemiengence, par exemple, étant obligatoires et
fonction de la demande. En outre, il ne disposes goar d'aucun outil permettant de répartir de
maniere équitable les effectifs entre les diffésesgirvices déconcentrés.

Ces différences justifient que les dialogues dedigese se déroulent pas selon un modéle
unique qui gommerait les particularités de chasams toutefois validdeur grande hétérogénéité
au niveau des certaines composantes qui devraiertt& mises en cohérencdl s'agit notamment
des éléments suivants.

. Les directives générales ministérielles dansuekes s'inscrivent les dialogues de gestion

Lorsqu'elles existent, elles se présentent sofasiize de :
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- directives nationales d'orientation (DNO) tant@rinales (ministére de l'intérieur) tantét annigelle
(ministére en charge des questions sociales ou IRFEC

- projets stratégiques, par exemple projet stratégitpi la direction générale de Il'alimentation du
MAAPRAT ou programme stratégique 2008/ 2012 despiection des installations classées pour
le MEDDTL.

. Les instructions annuelles relatives a l'exécuties dialogues de gestipn

Celles-ci sont de nature trés variable, qu'elldévemt de l'autorité ministérielle ou du
responsable de programme. Tantot elles conceriemisemble des programmes d’un méme ministére
avec en complément des instructions spécifiques ploacun des programmes, tantét seulement un
programme.

Leur volume est également trés différent d'un @ogne a l'autre, tantét quelques pages,
tantdt plusieurs dizaines de pages. A titre d'exengt pour le seul MAAPRAT, la circulaire
concernant le dialogue de gestion 2011 de la diecgénérale des politiques agricoles,
agroalimentaire et des territoires (BOP des progres149 et 154) comporte cing pages plus les
annexes alors que celle de la direction général@limentation (BOP 206) en comporte 16 plus les
annexes. Cette derniére apparait particulieremeytige puisqu'elle décrit l'organisation matérielle
des dialogues de gestion 2011, la préparation det aativité de ce BOP, la préparation du volet
performance avec les objectifs, au nombre de qubgseindicateurs de performance et enfin les
différentes étapes du dialogue de gestion correspun

Leur dénomination varie également d'un ministérd'aatre : protocole de gestion au
MAAPRAT, DNO pour les ministeres sociaux ou la DA circulaire sur les modalités du
dialogue de gestion au MEDDTL.

. Les chartes de gestion

Certains programmes en comportent (ex : programitds 206, 217...), d'autres non. Les
chartes de gestion définissent pourtant utilemeshintodalités du dialogue de gestion, les acteess, |
étapes, les différents outils mobilisés pour assauta fois la répartition des moyens ainsi qusuivi
de la réalisation des objectifs et de la perforreanc

Parfois, I'absence de charte mise a jour est liéertaines circonstances ponctuelles. Le plus
souvent elle a été perdue de vue et n'a pas é&éanjaur a la suite des réformes RGPP. La charte de
gestion du programme 308ritretien des batiments de I'Etaui omet I'existence des BOP régionaux
en est un exemple.

. Les calendriers

D'un ministére a l'autre ou d'un programme a kgués calendriers des dialogues de gestion
sont trés disparates (voir le tableau figurant mageante).

Dans ce contexte, les directions régionales etrtEpantales ont les plus grandes difficultés
pour préparer et gérer un nombre important de progres avec un calendrier aussi dispersé. La
validation en CAR se fait ensuite soit au fur en@sure de la finalisation des BOP, soit lorsque le
dernier BOP concernant une DDI est finalisé, cerefigirde beaucoup le début de gestion.

Les retards ainsi observés ont une incidence engdgement des différentes actions prévues
pour chacun des programmes. A titre d'exemple, damsrégion visitée par la mission et pour le
programme 135développement et amélioration de I'offre de logds)ela notification par le RPROG
de toutes les actions de ce programme a été éateniars 2011, la répartition des crédits du B@P ét
validée en pré-CAR le 12 avril et transmise pous au contrdleur budgétaire déconcentré le 19.avril
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Calendrier comparatif des dialogues de gestion

Année n-1 Année n
06 07 08 09 10 01 3

134
206

DDPP

307
309
333*

Toutes
DDI

124
147
104
303
DDCS 106
157
177
163
219

DDCS
et 135
DDTM

215
149/154
217
113
135
181
205
207

DDT(M)

* Programme difficile a expertiser s'agissant d'aréation en 2011.

Orientations nationales, pré-notification
Dialogue de gestion national

Dialogue de gestion régional
Noatification crédits a la région

. Les modalités de suivi de I'exécution du progr&amm

Sur ce point également, les pratiques, les méthetléss outils sont variables et dépendent
tres largement de la qualité des indicateurs desatian et de performance.
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. La terminologie

Les termes utilisés dans les différents programpnésentent des différences qui peuvent étre
parfois sources de confusions. Figurent par exetapldt les ETP (équivalent temps plein), tantét le
ETPT (équivalent temps plein travaillé), les nosiod'effectifs socle, d'effectifs-cible, la notion
d'inducteur (MAAPRAT), de macro-grade (MEDDTL)..e€notions complexes peuvent recouvrir des
réalités diverses d'un ministére a l'autre et gageet a étre mieux définies au plan interminisiéri

. Les outils:

Les différents outils (applications informatiquespettant de répartir les effectifs, indicateurs
d'activité ou de performance, tableaux de bord3emtent des différences tout a fait considérabies e
termes de méthode, de présentation, de contereusatisle (voir notamment le 2.2).

2.1.2Ces différences, génératrices de complexités dodedeurs, nuisent a la mise en
cohérence des programmes, enjeu essentiel poubBk

Toutes ces différences entre les dialogues de gestalourdissent les taches des DDI qui
doivent gérer de multiples programmes.

A titre d'exemple les directions départementales téeritoires qui sont impliquées par 10
voire 12 programmes (307, 217, 215, 113, 181, 149, 154, 207, 135 et, dans certaines régions, 205
et 614) doivent élaborer dans le cadre du dialatpigestion des notes de stratégie qui comportent
trois volets : une partie commune DRAAF/DREAL, avectamment la situation des effectifs
"support” et la politique de l'eau et de la biodditg, une partie DRAAF et une partie DREAL.
Chacune de ces notes obéit a des principes eédles différents, notamment au regard de la sitnati
des effectifs.

Certaines directions régionales ont tenté de sfiaplie dialogue de gestion DRAAF / DREAL / DDT.
C'est le cas en région Midi-Pyrénées ou les eatretsont organisés conjointement par la DRAAF et la
DREAL, la partie commune étant coprésidée par @scdlirecteurs et les parties spécifiques a chaque
direction régionale par le directeur régional canée

Il en est de méme de la tdche de renseignemediaditeurs ou de tableaux de bord de natures
diverses, entrainant une charge de travail imptetsans avoir la certitude que ces informationsrger
pleinement utilisées par I'échelon central ou sailies pour le pilotage local. Les DDI doivent
également maitriser la grande diversité des systaitweformation et des applications informatiques
(cf. point 2.2 ci-dessous).

Cet alourdissement des taches est d'autant pludigamt que les DDI ont connu une baisse
significative de leurs effectifs mais également départ d'une partie de leur encadrement vers
I'échelon régional et comptent parfois de nombiastes vacants non pourvus.

Des incohérences demeurent entre le périmétre desissions et celui des effectifs qui
peuvent étre partagés entre des programmes relevade plusieurs ministres.

Ceci est le cas, notamment et sans étre exclesif, d

- la gestion de I'eau, mission du MEDDTL : les effecaffectés a cette mission sont partagés entre
le MEDDTL (programme 113) et le MAAPRAT (programni5), la contribution de ce
programme étant plafonnée aux effectifs existasatss relation avec les évolutions de la mission ;

- la politique des péches, mission du MAAPRAT : |#edifs au plan déconcentré sont en partie
sur le programme 205 du MEDDTL et n'évoluent pas plas en corrélation avec la mission ;

- la sécurité routiere, qui était jusqu’en 2010 urnission du MEDDTL, reléve depuis 2011 du
ministere de l'intérieur alors que la masse sdladas effectifs contributeurs est sur le programme
217.
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Cette répartition entre deux ministeres de la nesahbilité de la mission, d'une part, et de la
responsabilité de la négociation budgétaire dex#fi§, d’autre part, n’est pas conforme aux ppasi
de la LOLF. Il en résulte une source de conflitrerdes deux ministéres, le ministére chargé des
moyens étant peu enclin a accroitre les effectifsnal mission dont il n'est pas entierement
responsable.

L'instabilité des contours des ministeres renddfmis la mission prudente sur une remise en
ordre qui pourrait s’avérer inadéquate en cas dmgdment d'organisation gouvernementale. C'est
pourquoi elle considere par exemple que le changeméeent du positionnement des missions de
sécurité routiére justifie plutdét une attitude ate. En revanche, les questions de gestion aie ¢t
de police des péches semblent davantage stabilisées

Ces incohérences nécessiteront a terme des adsitqigg devront prendre en compte la
pérennité des effectifs concernés en DDI et 'uthit@estion des personnels technigues concernés.

2.1.3Une harmonisation des procédures de dialogue ddigasest indispensable

Il n‘est pas envisageable d'appliquer aux diffé&r@nbgrammes des régles communes strictes
dans le déroulement du dialogue de gestion. Emoéng il convient d'établir des principes communs

et de rapprocher les outils, de maniere a simpliierendre plus efficient ce dispositif au profit
notamment des directions départementales.

La mission propose I'élaboration par le secrétay@téral du gouvernement d’'snhéma de
cohérence des dialogues de gestioancernant les DDI.

Une premiére initiative consisterait & généralisen)s I'égide des secrétaires généraux de
ministere I'établissement deadres d'orientation stratégiques pluriannuelqsur une période de 2/3
ans, glissante, calquée sur la périodicité desd®igrogrammation des finances publiques) concernan
I'évolution prévisible des missions et des effedtiés DDI.

Le rapprochement des calendriers des dialogues de gest apparait par ailleurs
indispensable. Il convient en effet d’engager ceiue-plus en amont possible dans I'année, enrfaisa
intervenir leurs différentes étapes (compte-rerglllacinée n-1, envoi des instructions, préparatem
dialogues de gestion au niveau local, pré-notificaties crédits, rencontres entre RPROG et RBOP,
notification des crédits...) dans des périodes cones aux différents programmes. Enfin, la
notification des crédits et des plafonds d'emptui ishtervenir dés la fin de I'année N-1.

Recommandation 10 : Harmoniser les calendriers de dialogue de gestion.
Avancer la date de notification des moyens parPREG et faire intervenir la notification d
plafonds d’emploi avant fin décembre.

D
(2]

Pour avancer dans I'année I'exécution de la gestaomission propose égalemetialléger
les procédures qui peuvent I'étreen fonction des impératifs de chaque programmetaides
procédures viennent en effet renforcer inutilem@mdngueur et la complexité du dialogue de gestion
tout en étant contraires a la notion de respons@bl80OP. C'est le cas par exemple de I'étape de
signature des BOP par le responsable de progracasel( MEDDTL et des ministéres sociaux).

Pour ce qui concerne le programme 309, I'exigeregmrbgrammation, contraignante mais
sans doute nécessaire en période de démarragedriiar I'éligibilité des dossiers a ce programme
aux contours complexes, pourrait étre assouplidgadgélégation d’'enveloppes reconstituables pour
travaux urgents a hauteur de 5 a 10 % de I'envelopp
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Recommandation 11 : Alléger les procédures qui peuvent I'étre en famctdes impératifs d
chaque programme et, notamment, mettre fin & laoméke pour signature des contrats de BOP
apreés validation en CAR et visa du CFD.

1%

Il convient également’harmoniser les références en matiere de dotatioml'effectifs.
Chaque responsable de programme a en effet soremggteme de décompte et donc le recensement
des effectifs en DDI se fait dans des unités difiézs selon les programmes. Il s'agit :

- pour le programme 134, du nombre d'agents, quebesqit la quotité individuelle de travail, avec
redistribution éventuelle des "rompus" de tempsiglgrar le niveau central ;

- pour le programme 217, d'ETP cible de fin d'anmdfedtif en équivalent temps plein instantané
au 31 décembre) par macro-grdgdauquels s'ajoutent des mois-vacataire fléchéprmgramme
ayant une action miroir (113, 181, 135, 207, 205, 2our en rester aux programmes étudiés par
la mission) ;

- pour le programme 215, d'ETPT (équivalent tempBglensommeés sur I'année) sans distinction
de macro-grade, sans possibilité de recruter desamuels ou vacataires en cas de vacance de
poste, ceux-ci devant s'imputer sur une envelogptitee 2 fléchée avec un plafond d'emplois
spécifique ;

- pour le programme 124, d'ETPT avec la possibil@éetruter des agents contractuels lorsque le
poste n'est pas pourvu a l'issue du processus hdenmautation/recrutement.

Recommandation 12 : Fixer une référence unique en matiére de décomgseednplois pour |
fixation des plafonds d’emploi par DDI.

Enfin, la mission suggére de stabiliser la cartplgimde BOP et d’assouplir celle des UO. Les
changements d'organisation ministérielle s'accompaigen effet le plus souvent de modifications
dans la cartographie des BOP et des UO.

Par exemple, depuis 2007 les programmes 104 €i€308 la politique d'immigration ont subi
plusieurs changements liés a la création du mieistéargé de l'intégration et de I'immigration, ai
son regroupement au sein du ministére de l'intéridgel I'outre-mer, des collectivités locales et de
l'immigration (MIOMCT]), ainsi qu’a la modificatiode leur périmétre d'intervention.

Pour le programme 303 (action 2), ce sont les préfes, qui sont RBOP mais déleguent la
mise en ceuvre aux DDCSPP. L'action 12 du prografreconcerne la politique d'intégration et les
crédits sont actuellement délégués aux DRISCSrdsponsables de programme aspirent maintenant
a une stabilisation de cette cartographie, méres gierimetres des attributions ministérielles davta
encore étre modifiés. Seule cette stabilité permete mettre en place un vrai dialogue de gestion,
accompagné d'un contrdle interne et comptableaefic

Recommandation 13 : Stabiliser la cartographie des BOP, quels que toles périmetres
ministériels.

Plus généralement, et sans que la mission ait pergser ce point, le principe de modularité
et la nécessité d’adapter les mutualisations agerstances locales militent pour que les fonctaes
correspondant CHORUS puissent étre mutualisées gmfaibles sommes. C’est ce qui a été fait en
Champagne-Ardenne pour les crédits "métier" du narogne 134, s'agissant d’'une enveloppe d’'un
faible montant (quelques dizaines de milliers ddsupour chaque région). La mutualisation de
l'interface avec les plateformes CHORUS au bénélgseDDI de faible taille est a encourager.

M Les macro-grades sont : catégories A et A+, B @&chnique.
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Recommandation 14 : Permettre une mutualisation modulaire de linterfavec les plateformes
CHORUS, a cartographie d’'UO inchangée.

2.2 AMELIORER L'ORGANISATION ET LES OUTILS DE CONTROLE DE GESTION

L'harmonisation des processus sera de nature liteflata mise en place d'un dispositif de
contrble de gestion intégré aux systémes d'infaomanétier ou comptables. La construction de ce
dispositif suppose également la disponibilité ervise déconcentré des compétences de contrble de
gestion et d'outils de pilotage moins disparates.

2.2.1Mieux organiser le réseau des contrbleurs de geastio

Chaque direction régionale est normalement dotém ¢ioste de contrbleur de gestion.
Toutefois, la mission a pu noter que ces postewmiefé pas toujours effectivement pourvus,
notamment en DRJSCS mais également dans une DRBARDI, seules les DDT comportent un
poste de contréleur de gestion, souvent a tempiglpdiren est de méme dans les préfectures,lies p
importantes disposant d'un contréleur de gestioleia temps.

L'instauration d’'une culture de contrble de gest@ant le meilleur moyen d’optimiser les
ressources au regard des objectifs fixés, il convide renforcer les compétences disponibles
localement. La mission propose donc que les agdrdsgés du contrble de gestion travaillent en
réseau. Un double réseau est a concevoir :

- entre les DDI et les DR concernées ; la mission egmstater que ce réseau existait pour la plupart
des DREAL méme si I'animation était encore surwantonnée au bon renseignement des outils
de décompte d'activité ;

- entre les préfectures et tous les services déctisede la région, sur la base d'un partage
d’expertise et d’'une capacité éventuelle d’étudesées.

Il appartient aux RBOP et a l'autorité préfectonaigionale de s’approprier cette démarche en
la fédérant et la généralisant.

La responsabilité d'un BOP va de pair avec l'enist¢ed'un contrdle de gestion auprés de
I'autorité concernée. Le contréle de gestion deitvis a I'ensemble des étapes du dialogue de gestio
objectifs/indicateurs de suivi, suivi de performanc Il permet d’améliorer la transparence des
répartitions d’effectifs. Dés 2012, l'utilisation des fins de pilotage local d'indicateurs nationaux
d’activité devrait étre possible, dans I'attentteidne d’indicateurs de performance plus sophissgué
plus difficiles a fiabiliser. Ainsi, chaque direati régionale doit rester dotée d’'un contréleur ekgtign
a plein temps, chargé d'organiser une animatiom sbutien du réseau de contrble de gestion des DDI
relevant de son domaine de compétence.

Cette animation ministérielle du contréle de gestivest pas exclusive d’'une animation
interministérielle, de nature a professionnaligerdseau de contrbleurs de gestion, par exemple en
développant les formations nécessaires ou enaiéalies études croisées de processus.

Recommandation 15 : Préservea minimadans les directions régionales un poste de ceuntrdle
gestion a plein temps, seul a méme de garantortgétence et I'animation du réseau des DDI.

Recommandation 16 : Confier au SGAR I'animation du réseau régional dastréleurs de gestio
pour faire progresser et harmoniser les méthodes.

>
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2.2.2Rechercher la convergence des outils du dialogueydstion

Le caractere trés insatisfaisant du contréle déayeg¢pilotage stratégique et opérationnel) a
été mentionné précédemment. C'est pourtant préergéie role du contrdleur de gestion, en liaison
étroite avec les services, de venir en appui dewtedes étapes du dialogue de gestion et d'étabore
ou de valider les indicateurs qui vont permettréedeourrir.

Or, dans la pratique, les outils sont multiplesp(i@ations informatiques, tableaux de bord,
indicateurs) et tres disparates. lls ont été ce@ésuivant des logiques qui ne s'inscrivent pa@uosi
dans celle du dialogue de gestion. Ces outils neps toujours pleinement partagés par les diftére
échelons territoriaux ni forcément reliés au digffasational de performance.

Les DREAL et les DDT se sont ainsi dotées d’owiteore composites. Elles disposent de
tableaux de bord qui ne vont pas cependant jusgu’auivi approfondi de la performance. Pour la
gestion du programme 206 (DGAL) et du programme (B&CCRF), des outils de suivi de la
performance existent avec des indicateurs permed@mmesurer la "production” des services par
référence a des objectifs fixés au plan nationak DRJSCS restent en revanche trés démunies en
matiére de tableaux de bord.

Les systemes d'information susceptibles de mettdés@osition des données utiles au contréle de
gestion sont nombreux et de différentes naturesnisaion n’'a évidemment pas été en mesure d’en
comparer les fonctionnalités. Elle a pu toutefaiastater leur nombre ou leur absence, ainsi que leu
degré de précision. Certains de ces outils onté&gmment mis en place et ne permettent pas encore
d’apporter une aide suffisante a la gestion. Qestpermettent une comparaison entre départements ou

régions. D’'autres n'ont pas été congus en ce sens.
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DDT DDPP DDCS Préfectures
ME_[;BJL MAAPRAT P MAAPRAT Min économie | Min sociaux MIOMCT
215 P 206 P 134 P 124 P 307
programmes
OPUS
Visio M Systeme Outil
Systeme de national PROSCOP SIRHANO GPR2
SI RH . ; (jeunesse et
utilisé pour G_I_DRH, disponible en sport) Permet de
le dialogue | Utiisable DR pour OPUS MARHS piloter la
> par les modification non disponible masse
de gestion DREAL en seulement & en service SYNERGIE salariale
: ! . | (ex-DDASS)
permanence  certaines déconcentré
périodes
GAO
Sl de Salsadepuis 2010. Outil de AggngF
comptabilité Référentiel commun programma- : P
; N . L AGAT p trimestriellem
analytique d’'activités tion d’activités Néant
. ent par les
des agents rempli par tous les agents | Salsapour le
o ) chefs de
par activité SRAL au sein service
de la DRAAF
S| métier SORA
our Nomade S| métier PILOT
pou Intégrateur de SIGAL servant Infocentre de
Sl certaines . o . )
; L données S| métier propre| également aux comparaison
inducteur missions N . L
B Permet une a la DGAL procédures + . des activités e
d'activité et (207 par o . Néant sauf o
- transparence (activités) infocentre . indicateurs
indicateurs exemple) des indi Acsé
de es indicateurs . I_RIS Permet .des
erformancel  Décision et des Nomade (indicateurs) comparaisons
P e inducteurs + PILOT par strate de
d'utiliser A .
d’'activité (tableaux population
Nomade
bord)
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Recommandation 17 : Fiabiliser les systémes d'information existants réndre exploitables par les
services déconcentrés et en réduire le nombre.

A la multiplication des systemes d'information @a&g une grande variété de modeles de
requétes RH, en particulier dans le domaine sockdgue ministére ayant son propre modéle de
guestionnaire, en ce qui concerne les accidentsadlail, les travailleurs handicapés ou le décompte
des personnels grévistes. Certains secrétairesaggnge DDI ont d'ailleurs décidé unilatéralememnt d
créer leur propre formulaire unique.

Recommandation 18 : A défaut de systeme d’information des ressourcesmames commun,
harmoniser et simplifier les requétes RH, notamreenhatiere sociale.

Si I'existence d’un progiciel unique en matieregdstion devrait normalement uniformiser les
pratiques, I'existence de plusieurs plateformes &HS pouvant concerner une méme DDI, rend les
choses moins évidentes. Certaines DDI relevent pms I'engagement comptable et le paiement des
factures des trois centres de service partagés)(€&B8Rnts :

- DDT/DDPP/DDCSPP : bloc 2 (MEDDTL-MAAPRAT) ;
- DDCS: bloc 3 (finances, ministeres sociaux, celur
- pour mémoire : bloc 1 (ministére de l'intérieur).

Ainsi les DDCSPP doivent traiter leurs facturescales trois plateformes selon le type de
dépenses : par exemple, les dépenses du BOP ¥eneldu bloc 1, les dépenses d’analyse des
services vétérinaires et de fonctionnement couttarttloc 2, tandis que les dépenses d’hébergement
ou d'analyse de la DGCCRF relevent du bloc 3.

La DDCSPP des Ardennes a indiqué a la mission haque plateforme CHORUS avait sa
méthode de travail et ses procédures : le blou2eadémarche pragmatique et on peut demander des
inscriptions par mail ; le bloc 3 est tres rigidefgut utiliser la messagerie FICUS), le bloc 1 ese
plateforme départementale ce qui facilite les égaanChacun a sa fagcon de nommer les dossiers, sa
maniere de traiter de la dématérialisation et IB$ dbivent s'adapter aux différentes pratiques.

La multiplicité des plateformes CHORUS ne facilém outre pas l'exercice de suivi
budgétaire (notamment pour le programme 333 geveeltes trois blocs). Un contréleur financier a
souligné aupres de la mission la nécessité d'enrathde mutualiser la fonction de restitution de
CHORUS, fonction inégalement remplie selon les gitatnes. Il apparait & la mission que la
coordination des restitutions CHORUS est un enjeiégyique pour le préfet de région. Cette fonction
doit donc étre coordonnée sous son autorité, dsofiaavec le directeur régional des finances
publiques (DRFIP).

Recommandation 19 : Mieux exploiter la fonction de restitution CHORU®ifier les procédure
de liaison avec les services dépensiers des ditiEgeplateformes CHORUS et mettre a
disposition des outils de restitution interminigtts et interplateformes.

|92}
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PARTIE 3. DONNER PLUS DE RESPONSABILITE ET DE
SOUPLESSE AUX ECHELONS DECONCENTRES

Au-dela de la difficile conjonction des logiquestigales des ministeres et transversales des
réalités territoriales, les préfets et les dirextedépartementaux se plaignent d’'une déconcentratio
insuffisante, contraire a leur réle de managernédscomprennent pas l'absence totale de souplesse
dans l'affectation des agents, y compris au saimedDDI. Cette rigidité, jugée plus importante eBrco
gu'avant la création des DDI, est d'autant plusi@&aque ces directions interministérielles soat, p
nature, garantes d’une approche territoriale désquees publiques.

L'esprit de la LOLF rappelé par la Mission d'infation relative a la mise en ceuvre de la
LOLF (Milolf) milite ainsi pour une véritable respsabilisation des responsables de BOP (3.1), de
nature a améliorer la qualité du dialogue RBOP/RBQ). Au-dela, les souplesses nécessaires entre
BOP sont difficiles a mettre en ceuvre dans le coatbudgétaire actuel, mais il est absolument
indispensable de trouver une alternative en matiérdonctions "support” (3.3) et de mettre en
cohérence dialogue de gestion et gestion des mregsdlumaines (3.4).

3.1 RESPONSABILISER DAVANTAGE LESRBOP

La notion originelle de responsable de budget opératimel de programme semble avoir
été en partie perdue de vue par certains resp@ssdblprogrammes, tant le fléchage des créditsset d
effectifs devient de plus en plus contraignant. @mme le souligne la Milolf, |8 manque
d’autonomie des responsables locaux participe mpliession que le dialogue de gestion est un exercic
purement formel 2

Tout d’'abord lafongibilité asymétrique n’a jamais pu bénéficier aux RBOP (& I'exception
des préfectures, qui ont pu profiter de cette tacalant la LOLF et ne peuvent maintenant plus le
faire). Il serait pourtant logique que les régiang ont un fort taux de vacance puissent récupérer,
d'une facon ou d’'une autre (crédits de vacatai&tude, amélioration des conditions de travail...),
au moins une part des économies de personnel géiierent, malgré eux, lorsqu'ils ne peuvent pas
atteindre leur plafond d'emploi.

Certains effectifs ou crédits sontompletement fléchéssomme, par exemple, les crédits et
effectifs affectés en maison départementale desopees handicapées (MDPH) ou aux centres
d’'information sur la surdité (programme 157). GeécHage impératif vide de son sens la notion de
RBOP régional. En pure théorie LOLF, ces moyensaient relever d’'un BOP national, les DRISCS
n'ayant aucune marge de manceuvre sur leur affectati

Les responsables de programme mettent en avaobidimintes budgétaires pour enserrer les
RBOP dans des cloisonnements d'effectifs et délsld@compte-rendu.

Le suivi parfois trop fin des activitésest consommateur de temps pour les DDI, gu'ilssag
du renseignement démesurément "chronophage" densystd'information (cas du programme 206)
ou de la réponse a de multiples enquétes spédfignd'absence de systeme d'information (cas du
programme 113 -UPEB, des fonctions hébergementdege- programme 177 et 135 et de l'activité
de tutelle - programme 106). Ce suivi excessivenugnaillé s'éloigne de la fonction de pilotage
national et interroge sur les effectifs dont digmides administrations centrales pour gérer ceéddeg
précision.

Ce suivi est encore plus contraignant lorsqu'il fag a priori dans le cadre d'une
programmation d'activité pointilleuse. Il en est par exemple ainsi du pléactivités des services

12 Rapport d'information Milolf n°2706 déposé le i@t 2010.
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vétérinaires ou le degré de précision des actijiiss de 150 sous-catégories) est jugé excessif pa
les petits services. De méme, la désignation dartespents pour des taches nationales CCRF semble
contraire au rble de pilotage des DR (programme.134

En outre,certains plafonds d'effectifs sont percus comme a&ss théoriques compte tenu
des difficultés de reconversion ou de déplacemest abjents ainsi que de l'imbrication étroite de
certaines activités. Le cloisonnement des plafafidsploi par type d'activité est considéré parfois
comme trop contraignant. Ainsi, au sein de prograsmtarges comme le 215 (MAAPRAT) ou le 217
(MEDDTL), une part importante des effectifs estisbmnée par type d'activité, y compris pour de
faibles effectifs, ce qui réduit considérablemestdapacités de redéploiement interne.

» Si la masse salariale des programmes du MEDDTkkeggbupée sur lprogramme 217, ce qui
permet une fongibilité de la rémunération des persls, cette souplesse n'est pas accordée aux
RBOP qui doivent gérer des plafonds d’emploi dig8nCe cloisonnement entraine des difficultés
d'organisation locale, le respect des plafonds plenpar activité conditionnant l'ouverture de
poste. Il rend ainsi difficile le transfert d’agent’'un poste a l'autre lorsque les fonctions
correspondent a des programmes différents au &aie dDI, méme si I'analyse en termes de
compétences et de priorités d’action locale jiesti® mouvement.

La souplesse dont dispose le RBOP dans sa répargtitre UO n’est pas toujours suffisante
puisque les équilibres prescrits pour la régionvelti étre respectés et que les marges de
manceuvre sont étroites en phase de décroissaneffelgss.

Certains RBOP ou RUO ont ainsi indiqué ne pas cengre que les arbitrages internes entre
programmes du MEDDTL ne prennent pas davantage oempte les réalités de terrain et
notamment les documents stratégiques régionauxaiGermembres de la mission auraient
souhaité limiter le fléechage par programme desceffe du MEDDTL aux enjeux les plus
stratégiques (baisse des effectifs affectés a€limmgie concurrentielle, préservation des effectifs
de prévention des risques) au bénéfice d'un cerdrpbsteriorides orientations nationales.

* Pour les personnels du MAAPRAT en DDdrggramme 215, si la souplesse semble a premiére
vue plus importante, des cloisonnements s'impoggatement aux RBOP : I'enveloppe des
effectifs affectée a la politique de I'eau est lafgnd impératif (cf. point 2.1.2), ce qui peut@ré
des tensions dans certaines régions (c’est leatasynment en Champagne-Ardenne et en Pays-de-
la-Loire) et les effectifs affectés a I'’économieiegle doivent étre préservés.

S’ajoute pour les DRAAF, le fait que les effectifsnt calculés par le RPROG pour chaque
département, ce qui peut accroitre les rigiditesRBOP ayant des difficultés dans cette délicate
période de décroissance des services, a s'éloiees effectifs "normés" par département, méme si
des considérations locales, non prises en compte paodéle national, le justifieraient.

D

Recommandation 20 : Réaffirmer la responsabilité du RBOP dans la réjartdes effectifs entre
RUO en ne figeant pas au niveau central de prétiiépa départementale.

3.2 AMELIORER ENCORE LE DIALOGUE DE GESTIONRBOP/RUO

3.2.1Prendre en compte des pratiques diverses de diadd@BOP/RUO selon les
programmes

La mission a pu noter que la pratique du dialogugektion avec les RUO par les RBOP était
éminemment variable selon les cultures des dinestioeégionales et les caractéristiques des
programmes concerneés.

Lorsque le dialogue de gestion est bien cadré etlem dotations sont transparentes comme
c'est le cas pour les programmes du MAAPRAT, léodize est assez serein ediiBAAF et DDI et
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porte sur des particularités locales pouvant jestdes aménagements a la marge des objectifset de
moyens.

Si ce sont les activités qui sont commandées @adéthil par le niveau national, comme pour
le programme 206 dont la programmation d'activitévee 80% de I'activité des DDI, le dialogue de
gestion reste trés technique.

Pour les programmes du MEDDTL, le dialogue est plusplexe, faute d'éléments suffisants
de repére nationaux en matiere de répartition tfestiés. ChaqueDREAL construit des critéres de
répartition sur lesquels tentent de s'entendres”ged "petits" départements, les DDI importantes
souhaitant privilégier la prise en compte de langjtga d'activité et les DDI plus modestes mettant e
avant Izg effets de seuil et la nécessité de dispdes compétences couvrant I'ensemble des
missions”.

Pour le programme 12DRJSCS), le dialogue sur les effectifs est réduit a sas@imple
expression compte tenu des délais de notificatiales aléas de la gestion des ressources humaines.
Dans une des régions visitées, les DDI n'ont ewrautalogue avec le RBOP se rapportant a la
répartition des effectifs et n‘'ont pas eu connaixsades dotations des autres départements de la
région.

Pour la DGCCREF, IeBIRECCTE recoivent la dotation des effectifs cibles du polet celle
concernant les départements. Chaque DIRECCTE amgahdrs avec les DDI un dialogue de gestion
sur la répartition de la dotation des effectifdesbqui sont attribués pour le niveau départeme@td
propositions sont soumises au CAR.

Le débat concernant des moyens plus marginaux dedDDest plus délicatcar sa nécessité
est mal percue par les RBOP concernés, s'agissenfaible nombre d'agents affectés dans des DDI
n'‘appartenant pas a leur réseau de partenairesidnigts. Il s'agit des dialogues de gestion :

- préfecture / DDI pour les effectifs du programme 3@ affectés en DDI; ce dialogue n'est
souvent pas formalisé, les effectifs étant notifias le RBOP* aux préfectures de département, &
charge pour elles de procéder & la répartitioneptéfe / DDI° ; cette derniére phase ne donne en
général pas lieu a dialogue, la préfecture ne siiganant pas dans le réle de RBOP délégué par
rapport aux DDI ;

- DREAL / DDCS(PP) pour les effectifs du programme 13 (DAOL) affectés aux fonctions
sociales du logement dans les quatre régions visitées il n'y a audalogue de gestion organisé
entre DREAL et DDCS(PP). Les effectifs en ETP @&séors de la mise en place des DDCS(PP)
sont sanctuarisés mais il y a des difficultés gmurvoir les postes vacants (désintérét des agents
ex DDE sur ces missions). Les relations constgiéeda mission sont trés variables, allant d'un
refus total de contact de la DREAL avec les DDC%P8es réunions régulieres DDT/DDCS
animées par le référent logement DREAL, ou desudsons techniques sur la définition de
critéres objectifs de répartition des effectifsreri@D.

Cette absence de dialogue de gestion met les elimsctdépartementaux en situation
d'insécurité, car ils n'ont ni assurance de rengpient en cas de vacance de poste, ni visibilité sur
I'évolution des effectifs, alors que celle-ci détvédre discutée au regard de I'évolution des s

13 |es formules de répartition créées en région menan compte des inducteurs d'activité (x) efefeafe seuil

(B) (formule Ax + B). La quantification de I'effele seuil et du coefficient A affecté aux activipgEsmet en fait
d'arriver a toutes les conclusions chiffrées...

14 Le RBOP est le préfet de région ; de fait, letpie effectif du BOP est en général confié au saiceégénéral
de la préfecture chef-lieu, ses services ayargdhrticité nécessaire pour piloter la masse sadarie¢ partage
permet en outre de bien distinguer les fonctioashitrage, propres au ministére de l'intérieur peanme 307),
des fonctions d'arbitrage interministériel, relevdn SGAR.

15 A noter que le RPROG du programme 307 avait recana® en 2010 de maintenir les effectifs attribugssd
le cadre de la REATE.
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Recommandation 21 : Mettre en ceuvre un véritable dialogue de gestio@RBDI sur la base de
I’évolution des missions pour les faibles effectffectés en DDI et n'appartenant pas au réseau
des partenaires historiques du RBOP - cas destitffde préfecture en DDI et des effectifs |du
MEDDTL en DDCS(PP).

3.2.2Professionnaliser et veiller a la collégialité duadogue de gestion RBOP/RUO

Toutefois, les difficultés de dialogue, partiellethedues aux modalités de dialogue
RPROG/RBOP, ne doivent pas occulter les progréliséapar certains RBOP en matiére de
collégialité du dialogue de gestion. Ce progrésd&stieurs souligné par la Milolf dans son dernier
rapport. La mission a ainsi pu constater budialogue de gestion était plus ou moins bien grien
charge par le niveau régional.

Des initiatives sont prises pour batir la confiamcere niveau régional et départemental : élabmrati
collégiale de criteres de répartition missions/nmsy@outes les DREAL de I'échantillon), invitatidiun
DDI "témoin" au dialogue de gestion RPROG/RBOP (BBREChampagne-Ardenne), élaboration
collective des critéres de répartition et défimtides leviers d'action disponibles (DRJSCS Changagn
Ardenne)...

Les comités réunissant DR et DDI peuvent étre pléxdle travaux thématiques menés par les seryices
départementaux et régionaux associés. Dans ceytadgens, telle Midi-Pyrénées, la DREAL confie au

directeur d’'une DDI la responsabilité de la conelaie ces travaux thématiques. Dans ce cadre, fiecon
la co-animation des travaux préparatoires au disade gestion par programme a un bindme regroupant
le chef de service concerné de la DREAL et un DBar ailleurs, un guide formalise le processus de
dialogue de gestion.

De fait, les meilleures pratiques correspondent@ixquianticipent le dialogue de gestion,
sans attendre la pré notification des moyenpar le RPROG, en mettant en particulier & progt le
réunions périodiques DR/DD. Les délais imposésigmRPROG laissent en effet rarement le temps
nécessaire a I'élaboration collective d'une répodg®nale portant sur l'adéquation missions-moyens
et sur les pistes d'organisation plus performarid@sis ce cadre, les DDI sont en attente d’oriesrati
claires issues des groupes de travail du SGG sumilesions des DDI.

Recommandation 22 : Associer l'ensemble des directeurs départementauiélaboration des
modalités et des outils régissant les dialoguegettion entre le niveau régional et le niveau
départemental.

Recommandation 23 : Préparer le dialogue de gestion de l'année "n+liteeles directions
régionales et les directions départementales da®isier semestre de I'année "n".

3.3 DONNER DE LA SOUPLESSE INTERMINISTERIELLE DANS LA GESTION
DECONCENTREE DES MOYENS

Au-deld des souplesses nécessaires au sein deeclpaggramme dans le cadre d'une
déconcentration conforme a la LOLF, les directelégartementaux ainsi que les préfets plaident pour
une marge de souplesse inter-BOP qui leur paraérente a leur fonction de manager local et
nécessaire face aux partenaires de I'Etat qui déremt que I'Etat est "un" sur le territoire.

18 "En 2008, la Mission avait recommandé de renforaerdllégialité du dialogue de gestion, en y assoicen

particulier le niveau départemental. Pour ce qulagonstater la Mission a I'occasion de ses audgiende son
déplacement en région Rhdne-Alpes, cette recomrtiandsemble avoir été entendue”
Rapport d'information Milolf n°2706 déposé le 7lpti2010
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La rigidité verticale de l'affectation des moyenema en effet parfois a des impasses
inutilement consommatrices d'énergie. Méme lestidotm de vacataires sont fléchées par programme,
ce qui en DDCSPP apparait décalé par rapport @dkté. La question des fonctions support est
emblématique de contraintes excessives qu'il cortvle desserrer en priorité.

3.3.1Confier aux échelons déconcentrés la responsabitieémise en ceuvre de la réduction
des fonctions "support"

En matiere de fonctions support, les DDI sont t@scrétement confrontées a :

- une charge d’activité en matiére de soutien quinmgnue pas, dans un contexte de désimbrication
DR/DD, de réduction des effectifs avec la mise kg de plateformes CHORUS, de diversité des
systemes d’'information RH et de regroupements decsgs sur un méme site qui tardent parfois,
ce qui rend impossible la mutualisation de certfoactions au sein des DD

- une cible de réduction des effectifs "supp8rttalculée par programme et non pour la globakté d
la structure.

Cette situation améne a des aberrationsAinsi, un DDI pourrait théoriguement recruter un
agent pour des fonctions "support" sur un programinees fonctions sont en déficit alors que ses
effectifs "support" sont globalement excédentajresr sa direction (cas par exemple de la DDT des
Ardennes). Certaines DDI se retrouvent en sureffect les fonctions "support" pour un programme,
mais pas sur la globalité des effectifs gérés em, B&ns qu'une régularisation interministérielle de
cette situation puisse étre apportée.

Certes les RBOP peuvent procéder a des compersatideur niveau entre DDI pour les
effectifs d'un méme programme. Des échanges embgrgmmes peuvent aussi étre organisés
lorsqu'un équilibre peut étre assuré au niveawnadiou national (dispositif du 1 pour 1 détaillé c
dessous). Mais cela ne suffit pas toujours.

Ces exigences sont aussi de natureiaer les possibles mutualisations interministéelles
L’ensemble des directeurs se sont déclarés traseitsgpar rapport & la comptabilisation dans leurs
effectifs "support" de personnes affectées auxctiras mutualisées, qui ne travailleraient plus que
partiellement pour eux et dont le transfert lewgréit une marge de réorganisation au sein de leur
propre service de soutien. Les RBOP sont, quantug &és suspicieux par rapport a toute
mutualisation qui leur fait perdre de la visibilgér les effectifs "support” et de la marge de céida
de ces effectifs.

Pour sortir de cette impasse, la mission a exarde® hypothéses donnant davantage de
souplesse au niveau déconcentréaccord n‘ayant pas pu étre trouve entre les R R®Btte position
est d'ailleurs conforme aux orientations RGPP covar# les centres de services partagés CHORUS
complétement interministériéfs Elle est cohérente avec le fait que les compéterequises pour les

fonctions "support” sont communes a tous les nérest selon le répertoire interministériel des
metiers.

Quatre hypothéses ont été envisagées par la mission

La solution la plus simple au plan théorique satdiiscrire dans un programme unique les
effectifs "support" des DDI, voire des DR/DDI, voire des DR/DDI et des préfecturesCes

" La mission ne peut que rappeler & cet égard teseedu précédent rapport de retour d’expériencdesu
DDI, selon lequel il est nécessaire de maintenimimmum d’effectifs support au niveau départemktatat que
les harmonisations RH et de systémes d’informatiaaront pas permis de réduire la charge de travail

18 Cette cible a été fixée & 7% des effectifs gérés e MEDDTL et le MAAPRAT. Elle apparait & la msisn

trés ambitieuse pour des structures en pleine mootaurtout lorsqu'elles sont de petite taille.

19 Circulaire PM n°5397 du®ijuillet 2009.
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effectifs et la masse salariale correspondantéesgnaortés soit par le programme 333 dépendant des
services du Premier ministfesoit par une action spécifique du programme 38 miéfectures, les
préfets de région étant les seuls RBOP en mesupdader de fagon déconcentrée la masse salariale.
Cette voie favoriserait le partage interministédels bonnes pratiques ainsi que les mutualisations
interministérielles déconcentrées qui ne se heaider plus a une incertitude sur la continuité ale |
mise a disposition des effectifs nécessaires ampt d’emploi étant interministériel. Cette hypesh

n'a toutefois pas recueilli de consensus au seitadgission. Elle est en outre difficile & mettre e
ceuvre rapidement compte tenu des mandats RGPPuen dans les différents ministéres ainsi que
des différences de contours des effectifs "supptws'DDI et des DR d’un ministere a l'autre.

La seconde solution consisterait a confier au prééerégion umtmandat de maitrise des
fonctions "support" des DR et DDI (voire également des préfectures), partant deohanse des
effectifs "support" existants dans toutes les DDDR, avec liberté d’organisation sous ce plafond
d’emploi. Dans ce cadre, les déséquilibres évestesltre programmes seraient compensés par
consolidation nationale. Cette formule suppose agora entre ministéres sur la réalité de I'existant
alors que les plateformes RH des SGAR peinentra fa recensement sans cesse mouvant, et un
ajustement des mandats ministériels RGPP en cQatte formule apparait difficile a mettre en
ceuvre, tant dans sa conception (définition dessbadse départ, définition interministérielle des
objectifs de réduction) que dans sa réalisatiormfamsation au plan national des éventuels
déséquilibres de contribution aux fonctions "suppdes DDI, modalités de recrutement des agents
qui pourraient étre placés dans des structurescoonues de leur direction RH ministérielle). Elle
rajouterait enfin de la complexité au dialogue dstign RBOP/RUO.

Une troisieme formule consisteraifiribuer aux préfets de région un volant d'emploiset
de crédits de titre 2 a hauteur des fonctions mutlgées au plan interministériel,en fonction des
schémas de mutualisation approuvés par le SGG. rhegens correspondant aux fonctions
mutualisées (en plafond d’emploi et en masse stdrseraient transférés sur le programme 333 ou
sur une action spécifiqgue du programme 307, lefetsréle région étant en mesure de piloter la masse
salariale correspondante. Cette hypothése prékavamtage de sécuriser les actions de mutualisatio
entreprises et d’assurer la pérennité des posiasférés méme en cas de vacance, la préfecture de
région étant en mesure d’ouvrir les postes corredmats dans le cadre de la gestion de la masse
salariale qui lui est déléguée. Cette facon de fadt toutefois délicate a mettre en ceuvre et ortgpp
pas de réelle solution a la contrainte des cibéeséduction d’effectif "support" par programme.eEll
pourrait toutefois étre explorée pour I'étape ggrachement des CSP CHORUS.

Une quatrieme formule, plus légere, serait de eaturapporter un peu de souplesse locale et a
répondre a la lancinante réclamation des RPROGaqniribuent aux fonctions support des DDI au-
dela de leur quote-part. Cette formule consistexagonfier aux préfets de région une enveloppe
permettant de rémunérer des agents qui pourraetibnction des contraintes locales, étre affexiés
des fonctions "support” ou ne présentant pas dactgae technique affirmé. Cette enveloppe serait
financée par une taxation en titre 2 des minist&tébiteurs", sur une base a déternfihére transfert

de la masse salariale ainsi dégagée pourrait B¢etee sur une action spécifique du programme 307,
le RBOP de ce programme étant le seul & méme atepilne masse salariale au plan déconcentré.

2 | a mission IGF/IGA sur I'élaboration du programi8®M sur le fonctionnement courant et Iimmobilier
occupant des services déconcentrés" du 2 juill&d 2¥ait envisagé cette hypothése pour :
v Faciliter les mutualisations et la réduction deadtions support en étendant ce programme auX: (...

o Effectifs support des DDI et des préfectures camaetr les prestations mutualisées
v" Mettre en ceuvre la politique immobiliere en étenidaprogramme aux : (...)

o0 Crédits de nettoyage et de gardiennage et effemif€gie correspondants

o Effectifs des plates-formes immobiliéres internérislles régionales ou interrégionales
2L Taxation fondée sur un codt théorique par agenegard des effectifs manquants par rapport a tin de
fonctions support a fixer au plan interministé(igltio moyen existant ou ratio cible a déterminer).
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Toutes ces hypothéses, ainsi que celles qui peutrétre proposées par ailleurs nécessitent :

- le recensement des effectifs "support” par lesefdanes RH des SGAR sur la base de la
typologie des fonctions support définies par la DESM

- la détermination au plan national des programmeésiteurs" d’effectif support en DDI au vu de
la consolidation nationale du rapport gérants/gpagégprogramme.

3.3.ZFluidifier la mobilité au sein de la région

Plus largement les préfets et les DDI souhaiterg ges espaces de souplesse inter-
programmes puissent étre créés, y compris sur flestiis métiers. Plusieurs formules ont été
évoquées au sein de la mission allant de la crédtim volant d’emplois interministériels a la main
du préfet de région, a lI'admission d'une margetefiministérialité inter-programmes a hauteur d'un
tres faible pourcentage des effectifs, a fairedealipar le Parlemerat posteriorien loi de reglement.
La mission n'a pas pu recueillir en son sein deseosus interministériel sur ces hypotheses, déici
a mettre en ceuvre en période de restriction dest##.

Plus modestement, la facilitation de la mobilitéeirservice sur un territoire serait déja de
nature a apporter un peu de souplesse. Le didp@siént d'‘échange de personnel entre programmes
dit du "1 pour 1" est considéré comme un progrédgsainterlocuteurs rencontrés mais ne facilite pa
encore suffisamment la mobilité interministériellsctuellement, il fonctionne soit au sein d'une
méme DDI soit entre DDI d'un méme département. thkéma repose sur le principe d'une
compensation au niveau régional ou au niveau reltientre entrées et sorties. Les postes proposés
doivent s'inscrire dans le respect des effectifdecet un accueil ne doit ni créer, ni accroitre le
sureffectif d'une DDI. Le systéme rend possibléaiees mobilités mais il ne permet pas actuellement
de résoudre toutes les difficultés : par exempleei couvre pas les préfectures, ni les directions
régionales. Logiqguement, les régions ou départesrensureffectifs sont exclus.

La mission tient toutefois & souligner qu'il suffiit de peu d'emplois, peut-étre une
dizaine en moyenne par région, pour donner un peuedfluidité dans la mobilité,en permettant par
exemple le portage d'un poste pendant quelques poaisfaciliter une mutation ou pour répondre a
une situation de crise temporaire.

3.4 METTRE EN COHERENCE LE DIALOGUE DE GESTION ET LA GESTION DES
RESSOURCES HUMAINES ET DES COMPETENCES

Actuellement, dialogue de gestion, gestion desorgses humaines, gestion prévisionnelle
des emplois et des compétences sont déconnecg&fB®@P n'ont pas la maitrise des ouvertures de
poste, méme sous plafond d'emploi.

3.4.1Relier davantage plafond d'emploi et droit & unewasture de poste

Le pilotage de la masse salariale n'est en génépas confié aux RBOP.

Méme lorsque les directions régionales gerent aidtmitivement la paye (cas des DREAL et
des DRJSCS), elles ne pilotent pas la masse dalaBiaul le RBOP du programme 307 détient cette
maitrise du pilotage de la masse salariale. Emmésbus son plafond d'emploi, ce RBOP est ledeul
pouvoir ainsi dégager des mois vacataires ou deematiels ouvertures de poste, y compris avec
changement de catégorie. Cela n'est pas le casittes programmes.

Méme pour le recrutement de vacataires, les effetdiet les crédits sont en général fléchés a part.

Le RPROG du MAAPRAT (programmes 206 et 215), netifin plafond d'emploi et une
masse salariale correspondant au personnel néairgtuncluant désormais les contractuels de lengu
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durée et les allocations de retour a lI'emploi (ARE®s emplois contractuels sont fléchés : activité
saisonniére "politique agricole commune" pour 18,2ibattoirs pour le 266

Les DREAL disposent de mois vacataires par prograjrea qui permet peu de souplesse.
Seules les DRISCS peuvent étre autorisées a redestgacataires en restant sous le plafond d'@mplo
spécifique notifié.

Le respect du plafond d'emploi ne donne pas forcémedroit & un recrutement.

Dans deux régions visitées par la mission, le glanecrutement de la DRJSCS, pourtant sous
plafond d'emploi, a été remis en cause du faifaditations nouvelles en matiere de recrutement des
professeurs de sport, ce qui est revenu a rédeifaide plafond d'emploi des services concerpés (
exemple en Champagne-Ardenne, gel du recrutemewliede professeurs de sport, en Pays-de-la-
Loire gel d'un recrutement).

Méme lorsque le dialogue de gestion se fonde sufeféectifs cible", ces derniers ne sont pas
une garantie que les postes sous plafond pourt@npéurvus. L'effectif cible annoncé au RBOP n'est
pas une garantie qu'il pourra étre atteint, patreole RBOP doit tout faire pour l'atteindre st e
inférieur a l'effectif réel.

Recommandation 24 : Rendre moins théorique les dotations d’effectif B@P en améliorant le
possibilités réelles d’affectation des moyens hmaigcessaires.

[2)

Le pyramidage des effectifs est plus ou moins sttiselon les programmes.

La définition du plafond d'emploi est plus ou mod&taillée. Ainsi pour les programmes du
MEDDTL, les effectifs cible sont définis par magmde et les changements de catégorie doivent
d'une part obéir a un coefficient de conversiod'atitre part étre autorisés par le RPROG. Ainsi le
RPROG du programme 135 (DAOL) peut s'opposer aolaversion d'agents de catégorie A en
catégorie B au motif que I'évolution & venir dessiuns nécessitera a terme plus d'agents de catégor
A. Le droit & ouverture de poste est de fait linug# les restrictions apportées au "repyramidags" d
effectifs, notamment au repyramidage descendant.

Les DRAAF recoivent quant a elles une dotation gleis tous grades confondus. Pour le
recrutement, des régles nationales d'orientation d®khme, par exemple, le non remplacement
d'effectifs administratifs en cas de fonction suppaoi-dela du taux admis doivent étre respectées. L
recrutement est en outre soumis a l'avis des irgéniou inspecteurs généraux chargés d'appui aux
personnes et aux structures (IGAPS) interrégiompininterviennent par délégation du RPROG pour
autoriser ou non les recrutements.

Le dispositif GRH actuel ne corrige pas les désédilires liés aux différences d’attractivité des
territoires.

La dotation en emplois est donc théorique pourstgsices les moins attractifs. Les postes
restent plus longtemps vacants, sans possibilitéedeuter provisoirement des contractuels et les
cadres, souvent issus de recrutement par congautsnt rapidement.

Outre leur sous-effectif et leur faible attractyitcertains départements doivent assurer la
formation sur le terrain d'agents qui partironewers des départements plus attractifs alors qu'un
minimum de stabilité dans les postes devrait &treigueur, surtout dans ces départements.

2 Depuis le i janvier 2011, les DRAAF ne gérent plus les créditsataires, qui sont désormais centralisés, ce
qui ajoute une part d'inconnu et de la rigiditéiangestion des vacataires.
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3.4.2Rendre plus lisibles et harmoniser les processusffdctation
Les calendriers doivent étre harmonisés.

Les processus de mobilité et de recrutement netsojaurs pas adaptés a la nouvelle réalité
des DDI. Chaque ministere continue d'avoir son rgraglendrier, ses propres procédures de vacances
de postes et de CAP. Méme le nombre de mouvementeks n'est pas harmonisé.

Ainsi, pour une méme DDT, les cycles de mobilitétsdifférents pour le MAAPRAT et le
MEDDTL. Le MAAPRAT a deux cycles avec des listesliidnnelles : le premier prévoit la parution
des postes en février, un additif en avril, une G&Pmai - juin pour une prise de poste début
septembre. Le second prévoit une parution des pestguillet, un additif en septembre, une CAP en
novembre et une prise de poste début janvier. LOMHB. fonctionne quant & lui sur trois cycles,
avec prise de poste en janvier, mai et septembre.

Une harmonisation des cycles de mobilité, fondéausutnombre de cycles annuels identique
pour les DDT d'une part, les DDCSPP d'autre pgraegt comme un objectif devant étre atteint dans
un proche avenir.

Le plan d'action du SGG diffusé en avril 2011 iftduien "la coordination des calendriers de
mobilités" dans son deuxieme axe de travail maisua& mesure n'est prévue pour 2011. Cette
harmonisation qui doit prendre en compte le caiendnarmonisé des dialogues de gestion est
pourtant urgente. Une expertise complémentaireddf&srents calendriers et du plus opérationnel a
généraliser serait pertinente en vue de mettreusmeceette coordination.

La lisibilité et la mise en cohérence des mouvementle personnel doivent étre accrues.

A cette difficulté liée aux cycles de mobilité elafie, pour les DDT, le sentiment des agents, et
notamment des cadres, qu'il n'y a plus d'avenis tEsrdépartements et donc un tendance a privilégie
pour leur carriére des postes dans les directiégmmales, "plus porteurs”. Ce sentiment a pu étre
conforté par la mise en place, en 2010, de la pdenéonction pour les personnels administratifs car
les postes ne sont pas cotés de la méme facon énoD@n DREAL. Cela a entrainé dans certains
départements des départs de cadres A fragilisaroepétences des DD et augmentant la charge de
travail de ceux qui restent, les incitant & étrdibes & court terme.

Les mouvements des personnels de la DGCCRF, coreore gestion de carriere sont
demeurés une responsabilité de I'administratiotralen L'administration centrale gére les persanel
les affecte selon la méme procédure que celleagtistvant la création des DDI. Le systeme de
gestion des mouvements est celui des tableaux dationuétablis en mars aprés avis des CAP et
valables pour toute I'année. L’administration exg@i@nsuite les tableaux en fonction des vacanees d
postes définies a partir du tableau d'implantaties effectifs cibles définis par département et par
région. Il n'y a donc pas d’ouverture de posted’'appel a candidature. Les DIRECCTE comme les
DDI connaissent les postes vacants par le tableateflectifs cibles mais n'ont aucune visibilité su
I'affectation ou non d’agents sur ces postes, atasion relevant de la centrale qui ne communique
les informations qu’aprés la réunion des CAP. Caesye différent des autres ministéres est jugé peu
transparent par les DDI.

Les DRJSCS rencontrées regrettent d'étre misesdéydait accompli d'une politique de
ressources humaines non annoncée et évolutive @rs ctannée. Des réajustements de plafond
d'emploi ont lieu en cours d'année sur le prograrh@# (moins 3 ETP en Champagne-Ardenne par
exemple alors que le plan de recrutement avaitadiéé).

Recommandation 25 : Rendre plus transparents et harmoniser les pragabsuverture de poste
ainsi que les méthodes d’'affectation des agents.
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CONCLUSION

Les directions départementales interministériatmsstituent sans doute l'une des créations les
plus originales de la réforme de l'administratienritoriale de I'Etat. Echelons de proximité par
excellence, lieux d'expression privilégiée dedininistérialité, celles-ci doivent en effet pertreede
concrétiser avec le maximum d'efficience, les diffeces différentes politiques publiques et des
programmes qui les déclinent.

La mise en ceuvre des politiques publiques nécessitiefois de gérer la contradiction
apparente entre la logique verticale de la LOLFadbgique transversale de I'action territoriale de
I'Etat.

Or les dialogues de gestion, qui constituent untewgcessentiel de I'exécution de ces
politiques, ne satisfont pas pleinement a I'imgédiefficience.

Souvent incomplets, davantage portés sur les mogenpssur les objectifs et les leviers
d'action, laissant peu de place au contrble deagests ne permettent pas toujours de répartir de
maniére équitable les dotations financieres ergsedifférents échelons déconcentrés de I'Etat et
notamment les DDI. De plus, ils laissent les s@wisouvent désemparés face a la distorsion de plus
en plus grande qui s’installe entre les missiotendties d’eux et les moyens alloués.

Trés disparates dans leur organisation et leuits psélon les programmes, les dialogues de
gestion alourdissent et rendent plus complexe Hiage quotidienne des DDI. lls ne laissent pas
toujours assez de place au pilotage régional.

Enfin, ils ne permettent pas de dégager les madgesouplesse nécessaires aux services
régionaux et départementaux de I'Etat.

Les initiatives & prendre pour améliorer cetteaditin sont hombreuses. Certaines d’entre
elles doivent intervenir a court terme, dans lereadiun schéma de cohérence des dialogues de
gestion, en harmonisant, en simplifiant et en dohpéus de souplesse a leur organisation et a leurs
modalités.
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ANNEXE 1 : LETTRE DE MISSION

7
gz l

Liberté » Egalité « Fraternité

REPUBLIQUE FRANGAISE

,-%:J-L;/;Jriwmk’/ -,/%MJ/M Parisde ] § MAR. 2011

aa‘aﬁ.‘]jse

Madame la ministre de [’écologie, du développement
durable, des transports et du logement ;

Monsieur le ministre de ['intérieur, de ['outre-mer,
des collectivités territoriales et de [ 'immigration ;
Madame la ministre de 1'économie, des finances et
de 'industrie ;

Monsieur le ministre du travail, de ['emploi et de la
santé ;

Monsieur le ministre du budget, des comptes
publics, de la fonction publique et de la réforme de
UEtat ;

Monsieur le ministre de ['agriculture, de
Dalimentation, de la péche, de la ruralite et de
I’ameénagement du territoire ;

Madame la ministre des solidarités et de la cohésion
sociale

Objet :  Réforme de l'administration territoriale de 'Etat (REATE) — étai des lieux des
pratiques ministérielles en matiére de dialogue de gestion et de contréle de gestion

La création et la mise en place des nouvelles directions départementales
interministérielles (DDI) a conduit a redéfinir le cadre des interventions, dans ces nouveaux
services, des différentes structures ministérielles et interministérielles chargées de !'inspection
des services déconcentrés.

Un premier retour d'expérience sur la mise en place des DDI conduit fin 2010 a permis
d’éprouver une nouvelle méthode interministérielle sur la base d'un comité de pilotage composé
de référents des six inspections el comseils généraux concernés par les DDI, animé par
l'inspection générale de ['administration  pour le comple du secrétariat général du
Gouvernement,

Parmi les constats établis a ['occasion de ce retour d’expérience, la mission inter-
inspections a relevé I'hétérogénéité des pratigues ministérielles en matiére de dialogue de
gestion et la diversité des méthodes d’allocation des moyens aux services déconcentrés. Compte
tenu de la multiplicité des ministéres donneurs d'ordre et du nombre des programmes
budgétaires les concernant, les directions départementales interministérielles pdtissent
awjourd 'hui, plus que d’auires services de !'Etat, de I’hétérogénéité des pratiques, des outils et
des calendriers propres d chaque ministére.

Hotel de Matignon - 57, rue de Varenne - 75007 Paris - Tél, : 01 42 75 80 00
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C'est pourquoi j 'ai décidé de faire procéder a un état des lieux des pratiques effectives de
dialogue de gestion et de contréle de gestion, ainsi que des procédures d'allocation des moyens
et de remontées d’information concernant les programmes des différents ministéres contribuant
& l'action des DDI Cet état des lieux devra déboucher sur des préconisations tendant a
simplifier et & rapprocher les procédures mises en ceuvre par chaque ministére.

La mission sera conduite dans les conditions du retour d’expérience évoqué ci-dessus,
par des équipes constituées des membres des mémes inspections et conseils généraux : conseil
général de !'environnement et du développement durable (CGEDD), inspection générale de
Dadministration (IGA), inspection générale des services de la concurrence, de la consommation
et de la répression des fraudes (IGCCRF), conseil général de I'agriculture, de !'alimentation et
des espaces ruraux (CGAAER), inspection générale des affaires sociales (IGAS), inspection
générale de la jeunesse et des sports (IGJS). L'inspection générale de 'adminisiration assurera
la coordination des travaux et ['animation du comité de pilotage inter-inspections.

Je souhaite disposer des résultats de ces travaux avant la fin du mois de juin 2011.
Je vous remercie de faciliter le déroulement de ce processus, en sollicitant le concours

des conseils généraux et inspections générales relevant de votre aulorité et en invitant vos
services @ répondre rapidement aux sollicitations de la mission interministérielle.

L

\ T

Francois FILLON
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Libe Egalité + Fraternité

l{l’EPU BLIQUE FRANCAISE

Paris,le 7 5 MAR 2011
PREMIER MINISTRE

LE SECRETAIRE GENERAL DU GOUVERNEMENT
F423/11,sa

a

Monsieur le Chef de l'inspection générale de
T’administration (IGA)

Objet: Mission interministérielle relative a I'établissement d'un état des lieux des pratiques en matiére de
dialogue de gestion et de contrSle de gestion ayant une incidence sur I'activité des directions
départementales interministérielles (DDI)

Pl lettre PM n°®386/11/SG du 18 mars 2011 adressée aux ministres concernés

Par lettre du 18 mars 2011, le Premier ministre a souhaité faire procéder a un état des lieux des
pratiques effectives de dialogue de gestion et de contrble de gestion, concernant les programmes des
différents ministéres contribuant 4 l'action des DDL

Dans le prolongement du retour d’expérience inter-inspection sur la mise en place des DDI remis en
janvier 2011, Pinspection générale de 1’administration assurera la coordination et I'organisation du travail
des équipes interministérielles chargées d’établir cet état des lieux.

Cette étude concernera tous les programmes des différents ministéres contribuant au fonctionnement
des DDI (y compris le programme 333 relevant du Premier ministre), ainsi que tous les €léments de compte-
rendu demandés aux DDI et pesant donc sur leur activité.

De fagon complémentaire a I’état des lieux, il conviendra notamment :

- dévaluer le volume de travail que représente pour les DDI la production de tableaux de compte-rendu
aux RBOP (et RPROG) au regard notamment de l'utilisation qui en est faite par les administrations
centrales et les DR :

- de préciser l'existence ou non d’une coordination entre les responsables de programmes ou les
responsables de BOP pour I'attribution des moyens aux DDI et I'élaboration des indicateurs et des
tableaux de compte-rendu ;

- d'évaluer le degré de marge de manceuvre laissé aux RBOP en matigre de répartition infra-régionale des
moyens ;

- de repérer les bonnes pratigues, tant en matiére de dialogue que de contréle de gestion ;

- de proposer toute mesure de simplification ou de coordination.

Cette mission, dont les principaux éléments de méthodologie figurent dans la note jointe, devra étre
mendée en étroite liaison avec les inspections générales et conseils généraux concernes.

Hétel de Matignon - 57, rue de Varenne - 75700 Paris - Tél. : 01 42 75 82 15 - Fax : 01 42 22 55 41 - Mél. : serge.lasvignes@pm.gouv.fr

39



Je vous remercie de bien vouloir désigner les membres de I'IGA qui seront en charge de cette
mission,

L’équipe sera en liaison avec le directeur, adjoint du secrétaire général du Gouvernement tout au
long du déroulement de la mission.

LASXI S

Copies :

- Cabinet du Ministre de Iintérieur, de I’outre-mer, des collectivités territoriales et de I'immigration

- M. Henri-Michel COMET, Secrétaire général du Ministére de Uintérieur, de 'outre-mer, des collectivités territoriales et de
I"immigration

- M. Jean-Frangois MONTEILS, Secrétaire général du Ministére de 'écologie, du développement durable,

des transports et du logement

- Monsieur Dominique LAMIOT, Secrétaire général des Ministéres ¢conomique et financier

- Monsieur Jean-Marie AURAND, Secrétaire général du Ministére de "agriculture, de 'alimentation, de la péche, de la ruralité et de
I’'aménagement du territoire

- Madame Emmanuelle WARGON, Secrétaire générale des Ministéres chargés des affaires sociales
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MISSION INTERMINISTERIELLE D "ETAT DES LIEUX DES PRATIQUES
EN MATIERE DE DIALOGUE DE GESTION ET DE CONTROLE DE GESTION

ELEMENTS DE METHODOLOGIE

L'étude vise a produire une vision globale et peces pratiques en matiére de dialogue de
gestion et de contréle de gestion relatives aux.DDdtte enquéte concerne prioritairement les
programmes portant les moyens des DDI mais égaleeeres les mesures de compte-rendu
incombant aux DDI et s'imputant donc sur leur glarcharge ou influant sur leur activité.

Cette étude concernera si possible ['lle-de-Frange, compris les directions
interdépartementales émargeant aux mémes prograden@syens que les DDI. L'outre-mer en sera
exclu compte tenu de ses spécificités et de I'atesdm DDI.

Elle sera menée a partir de la documentation exestécirculaires de dialogue de gestion,
chartes de gestion, données demandées aux DDI.eptrefiens en administration centrale, en
directions régionales (DR), en préfectures et en, BElon un échantillon & choisir en liaison avec |
SGG, pour confronter ces pratiques et directivesc des réalités de terrain. Plus généralement, le
comité de pilotage pourra recourir a tous les meyabituels d'enquéte, a condition qu'ils ne pesent
pas de facon excessive sur les services.

1- ELEMENTS DE CADRAGE

1.1 - Calendrier et définition du programme de démcement
Le rapport final devra étre remis le 30 juin 2011.

La liste des entretiens & mener en administratéonrale est décidée en comité de pilotage et
leur programmation est coordonnée par I'lGA ersbaiavec les référents ministériels.

La liste des départements et régions qui ferobjdtal'un déplacement inter-inspections devra
étre validée par le SGG.

1.2 - Résultats attendus

Les travaux « livrables » sont de deux ordres :

- une base documentaire opérationnelle, utilisabie par le SGG que par les préfets et les DDI,
susceptible d'étre intégrée a I'extranet du SGG ;

- un rapport synthétisant les principes d'organisaties dialogues de gestion et du contréle de
gestion ainsi que les travaux de compte-rendu eniiopar les DDI et suggérant toute mesure de
simplification et d'articulation de ces dispositifs

41



2-MODALITES DE COORDINATION INTERMINISTERIELLE DES TRAVAUX

2.1 - Le comité de pilotage inter-inspections

Chaque inspection ou conseil général est invitésagder un référent « DDI ». Le CGAAER
en désigne deux, en tenant compte de sa doublereuttétier : agriculture / alimentation-santé
animale. Ces référents constituent collectivementdmité de pilotage inter-inspections chargé de
valoriser les contributions de chaque inspectienvalider la méthodologie et le rapport de synthése

Ces référents assurent la liaison avec le chegueithspection ou de leur conseil général. lls
coordonnent la contribution de leur inspection aanseil général aux travaux, s'assurent de
I'affectation par leur service des inspecteurs sgaiees aux déplacements et aux entretiens en

fonction du planning des travaux et des compétenoeguises. Ils contribuent a des
approfondissements techniques qui s’avereraiemtssaares.

Il est souhaitable gu'ils disposent du temps né&iesgpour participer personnellement au
comité de pilotage et a certains entretiens ouadéphents, sans étre tenus d’assurer tous ceux qui
incombent & leur inspection ou conseil général.

Le secrétariat de ce comité de pilotage est aggurbiGA. Ce comité se réunit en tant que de
besoin, notamment pour valider le détail de la wdtlogie, organiser le calendrier des investigation
valider les orientations du rapport de synthése.

2.2 - Coordination de I'organisation des entretienst des déplacements

La coordination du planning des déplacements ettrd@aux est assurée par I'lGA dans le
cadre de la méthodologie arrétée par le comitéld&ge et selon les principes suivants.

Les entretiens ou déplacements se font en fornetnmmistérielselon une équipe comportant
2 a 4 inspecteurs, avec si possible un représel@@npour assurer une uniformité de la méthode et
une bonne liaison avec les préfets pour ce quiaroiedes déplacements.

Le lancement des déplacements est assuré par K@Asollicite I'accord du préfet sur la
semaine de déplacement de la mission, et lui enesietléments de cadrage du déplacement et
notamment la lettre de mission PM, a charge pautdde diffuser aux DDI et aux DR.

2.3 - Processus interministériel de rédaction

Les inspecteurs qui se rendent en entretien oateffet des déplacements établissent une note
de synthese dans la semaine de leur retour, saelomodéle commun validé par le comité de pilotage,
afin que le comité de pilotage puisse capitaliser Iss investigations successives. lls s’assurent
également de la communication au comité de pilotkge documentation utile en format numeérique.

La rédaction pratigue du rapport de synthese estdoanée par I'lGA. Le rapport en lui-
méme est rédigé par 2 ou 3 inspecteurs ayant piégtiement contribué aux investigations. Ce rapport
peut étre complété par des annexes plus technigitbgées par d’'autres inspecteurs.

L'architecture du rapport et le sens des propasitisont validés par le comité de pilotage.
Une information préalable du SGG est assurée @ étpe.

2.4 - Processus de diffusion des travaux

Aprés examen en comité de pilotage, le rapportyd¢hése est transmis par I'lGA au PM
(cabinet et SGG) et aux ministres concernés pgrdésques mises en ceuvre par les DDI (cabinet et
SG).
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ANNEXE 2 : COMPOSITION DU COMITE DE PILOTAGE

NOM - PRENOMS

Structure
d'appartenance

Ministére

Marianne BONDAZ

Ministére de l'intérieur, de 'outre-mer, des octildtés

Frangois LANGLOIS IGA territoriales et de l'immigration
Marc VERNHES
Alain LOPEZ IGAS Ministeres sociaux
Jean-Yves BELOTTE CGEDD Ministére de I'écologie, du développement duradbds,
Erancis OZIOL transports et du logement
Mireille RIOU-CANALS CGAAER Ministére de I'agriculture, de l'alimentation, depéche,
Odile BOBENRIETHER! de la ruralité et de 'aménagement du territoire
Jean-Pierre BOUCHOUT IGJS Ministéres en charge des sports et de la jeunessg
Marc BEAUFILS IGS DGCCRF Ministere des finances, de I'économie, de l'indestr
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ANNEXE 3 : PROGRAMMES LOLF ETUDIES PAR LA MISSION DALOGUE
DE GESTION

Programmes interministériels (Toutes DDI)
333 Moyens mutualisés des administrations décoréssnt
309 Entretien des batiments de I'Etat

Ministere de l'intérieur, de I'outre-mer, des collectivités territoriales et de I'immigration
307 Administration territoriale (toutes DDI)
303 Immigration et asile (DDCS)

207 Sécurité et circulation routiere (DDT)

Ministéres sociaux

124 Conduite et soutien des politiques sanitaisesjales, du sport, de la jeunesse et de la vie
associative

104 Intégration et accés a la nationalité

106 Actions en faveur des familles vulnérables

147 Politique de la ville

157 Handicap et dépendance

163 Jeunesse et vie associative

177 Prévention de I'exclusion et insertion desqrarss vulnérables
219 Sports

Ministere de I'économie, des finances et de l'indtrge

134 Développement des entreprises et de I'emploi

Min_ist_ére de l'agriculture, de l'alimentation, de la péche, de la ruralité et de I'aménagement du
territoire

206 Sécurité et qualité sanitaire et alimentation

215 Conduite et pilotage des politiques de I'adftice

149 Forét

154 Economie et développement durable de l'agujlde la péche et des territoires

Ministére de I'environnement du développement durake des transports et du logement

217 Conduite et pilotage des politiques de I'édelode I'énergie, du développement durable et de la
mer

113 Urbanisme, paysages, eau et biodiversité
135 Développement et amélioration de I'offre destognt
181 Prévention des risques

205 Sécurité et affaires maritimes (si DDTM)
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ANNEXE 4 : LISTE DES PERSONNES RENCONTREES

Premier ministre - Secrétariat général du gouvernerant
FILIPPINI Jérdme, SGGA
GUEUDAR- DELAHAYE Frédéric
MARY Olivier
DOYEN Stéphanie
RODAMEL Carole (DSAF/BPBCG)

Ministere de I'agriculture, de I'alimentation, de la péche, de | a ruralité et de 'aménagement du
territoire

AURAND Jean-Marie, secrétaire général

BURBAN Gilles, secrétaire général adjoint

CLEMENT Jacques, chef de service modernisation $843/

DUPRE Marianne, chargée de mission « fonction firere DRAAF » (SG/SM)
MARTY-MAHE, Francis, chargé de mission REATE (SG/sM

JOURDAN Grégoire, chef du bureau du pilotage dpdeormance et des relations avec les
services (SG/SM/SDPS/BPPRS)

Direction générale de I'alimentation
BRIAND Pascale Directrice générale de I'alimentatio
BEGUIN Laure, contréleur de gestion 206 (Missicepgiui au pilotage de la performance)
SEVENO Vincent Chef du bureau du pilotage du P 206

Direction générale des politiques agricole, agroatientaires et des territoires (DGPAT)
ALAIN Eric, directeur général des politiques agteagroalimentaires et des territoires
PREBAY Francoise, adjointe au sous-directeur dplavernance a la DGPAT
DJEBBARI Djamel, adjoint au chef de bureau budgétaila DGPAT

Ministéres sociaux
WARGON Emmanuelle, secrétaire générale
FOURCADE Sabine, directrice générale de la cohésiaiale

FRENTZ Rémi, directeur général de I'agence natopalr la cohésion sociale et I'égalité des
chances (Acsé€)

ADAM Francois, directeur général-adjoint Acsé
VILLAC Michel, secrétaire général Acsé

Ministere de I'écologie, du développement durablales transports et du logement
MONTEILS Jean-Francois, secrétaire général
ETAIX Corinne, Chef du service du pilotage et dedlution des services (SPES)
LEVY Christian, sous-directeur au SPES
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Direction générale de 'aménagement du logement de la nature
BOULNOIS Daniel, directeur adjoint
HELVIN Fabienne, sous directrice performance
COURRET Robert, adjoint sous directrice performance
CHATELAIN, Thierry, adjoint sous directrice du fineement du logement
LOUVET Philippe, adjoint chef de bureau contrdlegéstion et synthese

Direction générale de la prévention des risques
METRICH-HEQUET Valérie, adjointe au directeur géaiér
GOVYS Yves, chef du bureau des affaires généraldesesystemes d'information

Direction des affaires maritimes
PETIT Jean-Loup, directeur des affaires maritindeiat
LE BERRE Cécile, chef du bureau des affaires firees
PERRIER Edouard, adjoint chef de bureau vie degcesy

Délégation interministérielle a la sécurité routiee
PREVOST Henri, chef de service, adjoint de la dédéginterministérielle
PINSON Serge, cous directeur des actions trandesrstides ressources (ATR)
FOUQUEREAU Rosaline, bureau de la coordinationectadsynthese a la SDATR

Ministére de I'économie, des finances et de l'indtrse

Direction générale de la concurrence de la consomi@an et de la répression des fraudes
FORGET Jean Denis, sous directeur responsaégesidyens, sous direction G

NICOLAS Jean Luc, sous directeur chargé de la doatidn et des études et de I'animation
des services et du suivi de la performance, soestdin A

DUPUIS Catherine chef du bureau G3 : gestion degems budgétaires
PERATA Joseph, chef du bureau A2, suivi de la parémce

KUPER Béatrice, bureau A2, relations avec la déiégayénérale au pilotage des directions
régionales des entreprises, de la concurrence, @ensommation, du travail et de I'emploi

Ministere du budget

Direction du budget
DUCLOS-GRISIER Anne, -sous directrice 2iele sougction
SIMONNY Marc, Mission de la gestion financiére detat

Direction générale des Finances publiques - Frané@omaine
SEDILLOT Pierre, responsable de la section gest@ntretien des immeubles
PORTE Clément, chargé de mission, DGFIP, Francedimn
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Ministere de l'intérieur, de I'outre-mer, des collectivités territoriales et de I'immigration

Secrétariat général

ALBERTINI Jean Benoit, secrétariat général, Diractede la Modernisation et de
I'’Administration Territoriale (DMAT)

CASTANET Philippe DMAT/Sous Direction de I'Admitiation Territoriale (SDAT)
POUGET Christian DMAT/SDAT

Direction de I'accueil de I'intégration et de la cioyenneté

MOREAU Sylvie chef de service, adjointe au dieec

MARION Rémy-Charles chef de service, services adbtratifs et gestion financiére (SAGF)
CIROT Alain adjoint du chef de service SAGF

LEGENDRE Pascale adjointe au chef de service ditel'a

CAPEL-DUNN Julia — BOP Asile

ROULA Karim — BOP Asile

SPINOSA-GUEBIN Sandrine — BOP Asile
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REGION PAYS DE LOIRE

DAUBIGNY Jean, préfet de région Pays-de-la-Loirel@la Loire-Atlantique

Secrétariat général aux affaires régionales
BOLIE Maurice, SGAR adjoint
DEFFRASNES Francois, DAF
MORIN Christophe, Mission régionale Achats - SGARBL
JOUVENCE Jacqueline, responsable bureau coordimatimutualisations régionales
LAMBERT Pierre-Yves, directeur plate forme
GAUTIER Gaby, chef de bureau des contréles et du da la performance
DEBRET Agnés, gestionnaires BOP 333
AZIANI Valérie, conseillere gestion prévisionneiemobilité carriere — plate-
forme RH

Controleur financier
ALBERTINI Pascal, contr6leur budgétaire régional

Direction régionale de la jeunesse, des sports et th cohésion sociale
GAUDART MARYVONNE, adjoint au directeur
BEN GHAONIA, contréle de gestion
LACO Francois, directeur régional adjoint
THOMAS Michel, directeur régional
BECAVIN Michel, chef de pble suppléant
VERITE Carine, responsable de I'unité

Direction régionale des entreprises, de la concurnee, de la consommation, du travail et de
I'emploi, accompagnement populations vulnérables

LEGOUSSE Patrick, directeur adjoint du pble
LOYER Alain, secrétaire général adjoint
EPICIER Patrick, service comptabilité

Direction régionale de I'environnement, de 'aménagment et du logement
Ferry-WILCZEK Hubert, directeur
LE PARS Hervé, directeur adjoint

Direction régionale de I'alimentation, de I'agricuture et de la forét
FAVRICHON Vincent, directeur
De CAASANOVE Jean-Noél, chef du service régional'a@anentation (BOP 206)

NEAU Didier, secrétaire général
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L OIRE-ATLANTIQUE

PAPAUD Michel, secrétaire général de la préfecture

Direction départementale des territoires et de la rar
JACQUET Marc, directeur
PAPADOPOULOS Pierre, adjoint au directeur
PERROQUIN Christophe, secrétaire général
LETELLIER Philippe, adjoint directeur de la merdet littoral

Direction départementale de la protection de la pagation
KNOCKAERT Herve, directeur
GUEUDIN Didier

LEMELINIER Reine-May, secrétaire générale adjointe

Direction départementale de la cohésion sociale é¢ la protection des populations
DENIAUD Patricia, gestion proximité R.H.
MAGNANT Alexandre, directeur adjoint
ANGIN Francois, chef de service des politiques @esi

MAYENNE

PILOTON Eric, préfet

PIQUET Francois, secrétaire général de la préfectur
SILL Paule, responsable des moyens

Direction départementale de la cohésion sociale é¢ la protection des populations
FIEVRE Gilles, directeur

BOIVENT Marie-Thérese, secrétaire générale

Direction départementale des territoires
POMMET Bernard, adjoint au directeur
DESNOS Elisabeth, secrétaire générale
LEROUX Denis, responsable des missions transves;s@leT 53
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REGION CHAMPAGNE-ARDENNE

GUILLOT Michel, préfet de la région Champagne-Arderet de la Marne

Secrétariat général aux affaires régionales
BONNEFOI Benoit, secrétaire général aux affairgsortales
DE CHEFDEBIEN Christine, chargée de mission padligigle la ville et cohésion sociale
POSTAL Gérard, chef d bureau des affaires finaasier
LEQUESNE Patrick, directeur plate-forme RH

Contréleur financier
VOGTENSPEEGER, contrbleur général régional

Direction régionale de I'environnement, de 'aménagment et du logement
VILLEMAUD Jean-Christophe, directeur régional
MOURLON Sophie, directrice adjointe
MARIE Christian, directeur adjoint
PASQUIER PREM KUMAR, contrbleur de gestion
JACQUESSON Juliette, pole régional d’appui et ddletdegestion

Direction régionale des entreprises, de la concurnee, de la consommation, du travail et de
I'emploi

JEANNOT Christian, chef du péle C
TRIQUET Patrice, secrétaire général

Direction régionale de I'alimentation, de I'agricuture et la forét
LOBJOM Yvan, directeur régional
KIRCHOFFER Laurent, directeur-adjoint
INQUIETE Anne-Marie, pble financier régional, missid’appui au pilotage et a I'animation
régional
LOEVENBRUCK Philippe, SRAL

Direction régionale de la jeunesse, des sports et th cohésion sociale
OUDOT Pierre, directeur régional
GAUTHIER Jean-Louis, directeur régional adjoint
MARY Carine, secrétaire générale
PERSON Brigitte, contrdleur de gestion
PIGNY Florence, responsable unité statistiques
SAINT-HUBERT Sandrine, responsable du péle cohésamiale
GRILLON Jean-Luc, responsable pdle sport
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M ARNE

Préfecture
CARTON, secrétaire général

Direction départementale de la cohésion sociale é¢ la protection des populations
CHRISTOPHE Edith, directrice
GOFFETTE Richard, directeur adjoint
ALBAUT Nathalie, secrétaire générale adjointe
LAVOISIER Pierre, secrétaire général

Direction départementale des territoires
KAHN Philippe, directeur DDT
SIGALAS Eric, adjoint DDT
KAUFFMANN Isabelle, secrétaire générale, DDT

ARDENNES

Préfecture
N'GAHANE Pierre, préfet
HONORE Nicolas, secrétaire général
MENNESSIER Marie-Paule, contrdleur de gestion
LOUSTH-BOISARD Danielle, adjointe au service regses humaines, moyens et logistique

CORBILLON Nicole, responsable du service des resssuhumaines, des moyens et de la
logistique

Direction départementale de la cohésion sociale é¢ la protection des populations
POUILLY Francois, directeur
ROUSSEL Frédéric, directeur adjoint
LORRIETTE Sylvie, secrétaire générale

Direction départementale des territoires
BARUOL, directeur

53



REGION LIMOUSIN

DASSONVILLE Yves, préfet de la région Limousin et k& Haute-Vienne

Secrétariat général aux affaires régionales
ARMAND Loic, secrétaire général aux affaires régies
VILLELEGER Nicole, bureau finances de I'Etat
BOUALEM Andrée, direction de I'administration géalé et coordination
BERTHELEMOT Stéphane, chargé de mission achats
FAVIER Arnaud, directeur plate-forme d'appui inténistériel a la GRH
BEAU Sandrine, chargée de mission SGAR

Direction régionale de l'alimentation, de I'agricuture et de la forét
PROJETTI Francois, Directeur
LAYCURAS Philippe, adjoint DRAAF
VERNOZY Jean Pierre, chef de SRAL
DUPUY Genevieve, SG DRAAF
RIGONDAUD Pierre, SDDEAF
DALGER Elisabeth, mission appui au pilotage perfance

Direction régionale de I'environnement, de I'aménagment et du logement
MAUD Robert, directeur
GONTARD Catherine, adjointe DREAL
GUENZY Gauthier, contrbleur de gestion
GAILLARD Maxime, chef de la MMP
BACH Marie Frédérique, chargée animation LOLF

Direction régionale de la jeunesse, des sports et th cohésion sociale
DELAUX Francoise, Directrice
SOZEAU Pierre, secrétaire général, pble conduismetien
BOUNICAUD Anne Laure, responsable pble sport région
LUNEAU Lise Marie, responsable pble développementad territorial
SICARD Pierre, responsable adjoint pble formation

Direction régionale des entreprises, de la concurnee, de la consommation, du travail et de
I'emploi

GRELICHE Patrice, directeur

CARTELET Lionel, chef pole C
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HAUTE - VIENNE

Préfecture
JEAN Henri, secrétaire général de la préfecturetétdlienne

Direction départementale des territoires
PEROT Gérard, directeur
GEAY Francois, directeur adjoint
MOREAU Pierre Yves, secrétaire général

Direction départementale de la cohésion sociale é¢ la protection des populations
BARON Thierry, directeur
MOTTET Beéatrice, directrice adjointe
DEFAYE Nelly, secrétaire générale
ZELLMEYER Yves, chef du pble PP

CREUSE

SERRA Claude, Préfet de la Creuse

Direction départementale des territoires
KHOLLER Didier, directeur
SPIQUEL Marc, directeur adjoint
BONTEMS Pierre, secrétaire général

Direction départementale de la cohésion sociale @¢ la protection des populations 23
HIVET Brigitte, directrice adjointe
TRESPEUX Claudine, secrétaire générale
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REGION MIDI-PYRENEES

COMET Henri-Michel, préfet de région, préfet daHaute-Garonne

Secrétariat général aux affaires régionales
SPITZ Eric, secrétaire général aux affaires rédema
FAUCHEUX Dominique, directrice
DESCHAMPS Christophe, directeur adjoint

BOUCHARD Michel, responsable de la plate forme oégle d’appui interministérielle a la
GRH

MARTY Joél responsable de la plate-forme immobdiér
MORLAT Magalie, responsable mission régionale axhat

Direction régionale de I'environnement, de 'aménagment et du logement
CROCHERIE André, directeur
GALIBERT Thierry, directeur adjoint
PELLOQUIN Eric, chef de la mission pilotage

Direction régionale de I'alimentation, de I'agricuture et de la forét
SALLENAVE Michel, directeur
BOGGIA Annie, directrice-adjointe,
ANJARD Rodolphe, secrétaire général
DAVID Eric, chef SRAL

Direction régionale des entreprises, de la concurnee, de la consommation, du travail et de
I'emploi

BOUCHET Hubert, directeur

DUFAU Marc, secrétaire général

BECHARD Jean, chef de podle C

Direction régionale de la jeunesse, des sports et th cohésion sociale
RAME Frédéric, directeur
VERVIN Dominique, directeur régional adjoint
CARREREBISCAY Martine, directrice-adjointe
ESPEZEL Philippe, secrétaire général
LABERTIE Régine, inspectrice, ressources humaines
ARRIEUIMERLOU Pierre, mission appui
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HAUTE-GARONNE

Préfecture
SOULIMAN Francoise, secrétaire générale
JEAN-DUVIGNAC Raymond, chargé mission budget
GROS Alain, DRHM

Direction départementale de la protection de la gaulation
RIOU Philippe, directeur
MEDOUS Caroline, directrice adjointe
VETTORETTI Jean-Luc, secrétaire général

Direction départementale des territoires
VATIN Thierry, directeur
PORTAL Francoise, secrétaire générale
GALIBERT Maxime, secrétaire général adjoint

Direction départementale de la cohésion sociale
BACLE Dominique, directrice
LEMAITRE Eric, directeur adjoint
DUPRAT Véronique, secrétaire général
COMBAS Jacques, responsable du service financesraptable

TARN-ET-GARONNE

SUDRY Fabien, préfet

Direction départementale de la cohésion sociale é¢ la protection des populations 82
AUPETIT Yannick, directeur
FONS Bénédicte, secrétaire générale
ESPIAU Louis, chef du pole PP

Direction départementale des territoires 82
DUQUESNE Francaois, directeur adjoint
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ANNEXE 6 : GLOSSAIRE DES SIGLES

AC
Acsé
ADS
AIFE
BOP
CAP
CAR
CGAAER
CGEDD
CHORUS
CFD
CODER
CsSP
DAC

DD
DDCS
DDCSPP
DDE
DDI
DDPP
DDT
DDTM
DGALN
DGCCRF

DGME
DIRECCTE

DIRM
DNO
DR
DRAAF
DREAL
DRFIP
DRJSCS
DSR
ETP
ETPT
FROS
IGA
IGAPS
IGAS
IGF
IGJS

Administration centrale

Agence nationale pour la cohésion socialégalité des chances
Application du droit des sols
Agence pour 'informatique financiére de I'Eta

Budget opérationnel de programme

Commission administrative paritaire

Comité de I'administration régionale

Conseil général de I'agriculture, de I'Alintation et des espaces ruraux
Conseil général de I'environnement et du tdppmement durable
Systeme d'information financiére de I'Etat

Controleur financier déconcentré

Comité des directeurs en région

Centre de services partagés

Direction d’administration centrale

Direction départementale

Direction départementale de la cohésion secial

Direction départementale de la cohésiorakoet de la protection des populations
Direction départementale de I'équipement
Direction départementale interministérielle

Direction départementale de la protectionpagsilations
Direction départementale des territoires
Direction départementale des territoires etadmer
Direction générale de 'aménagement, du logetet de la nature

Direction générale de la concurrence, detgsommation et de la répression des
fraudes

Direction générale de la modernisation dedtEt

Direction Régionale des Entreprises, dédacurrence, de la Consommation, du
Travail et de I'Emploi

Direction interrégionale de la mer
Directive nationale d'orientation
Direction régionale
Direction régionale de I'alimentation, dedtculture et de la forét
Direction régionale de I'environnement, daniénagement et du logement
Direction régionale des finances publiques
Direction régionale de la jeunesse, dessspbde la cohésion sociale
Document stratégique régional
Equivalent temps plein
Equivalent temps plein travaillé
Fiche de revue d'ordre de service
Inspection générale de I'administration
Ingénieur ou inspecteur général chargé gpuiaaux personnes et aux structures
Inspection générale des affaires sociales
Inspection générale des finances
Inspection générale de la jeunesse et detsspor
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IGSCCRF

LOLF
MAAPRAT

MDPH
MEDDTL
MEIE
Milolf
MIOMCTI
PAP
PASE
PFR
PM
PSP
RBOP
REATE
RGPP
RH
RPROG
RUO
SG
SGAR
SGG
SI
SPSI
SRAL
uo

Inspection générale de la concurrencea derisommation et de la répression des
fraudes

Loi organique relative aux lois de finances

Ministére de I'agriculture, de l'alimentath, de la péche, de la ruralité et de
'aménagement du territoire

Maison départementale des personnes handgapée
Ministere de I'écologie, du développementahle, des transports et du logement
Ministére de I'économie, de 'industrie et kdEmploi
Mission d'information relative a la mise @auvre de la LOLF
Ministere de l'intérieur, de I'outre-mergg collectivités territoriales et de I'immigration
Projet annuel de performance

Projet d'action stratégique de I'état

Prime de fonctions et de résultats

Premier ministre

Projet de stratégie et de performance

Responsable de BOP

Réforme de I'administration territoriale detat

Révision générale des politiques publiques

Ressources humaines

Responsable de programme

Responsable d'UO

Secrétaire général

Secrétariat général aux affaires régionales

Secrétariat général du gouvernement

Systéme d'information

Schéma pluriannuel de stratégie immobiliere

Service régional de I'alimentation

Unité opérationnelle
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