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Introduction ge’%nérale

0.1. Pourquoi ce theme

Le management est I'épine dorsale de tout développement. Le
controle de gestion ou “ Management Controlling ”, comme son
appellation en anglais lindique, vise a maitriser le
management. Sa naissance officielle aux Etats Unis remonte
aux environs 1939, lorsque se créa, le “Controllers Institute of
America” aprés la crise de 1929. Les entreprises privées,
notamment celles de grande taille, ont trouvé dans le controle
de gestion un reméde efficace pour le malaise des années
1930 ou régnaient les pertes de controle et la dégradation des
performances. ; |

Aprés quelques années, les Européens ont cherche a
transposer a leurs entreprises le contréle de gestion qui
semblait expliquer la compétitivité et la réussite des entreprises
ameéricaines. La vague est par la suite arrivée au Maroc par les

grandes entreprises. |

Le besoin de maitriser le management pour étre de plus en plus
performant et faire face a la turbulence de I'environnement n'a
pas été ressenti uniquement par les entreprises privées. Les
dirigeants des organisations publiques, a leur tour, ont ressenti
ce méme besoin, chacun dans son contexte. ‘

Pour tous, la question principale est comment manager
efficacement? Les théories ne manquent pas, Les
expériences étrangéres, on en parle assez; mais peu de
choses ont été écrites sur I'expérience marocaine d?ns ce
domaine. L'étude d’'un cas marocain nous a semblé a méme de
nous permettre de mieux cerner la réalité du management au

Maroc, notamment par la prise en compte de notre contexte
national. |

Le choix du Ministere de PEquipement comme‘ sujet
d’étude a été dicté essentiellement par deux raisons :

¢ Mon appartenance a ce Ministére ou l'accessibilité a des
informations pour I'étude est plus aisée ; mais aussi ma
fonction de Conseiller en Gestion qui m’interpelle pour
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Introduction générale

repondre a des questions ayant trait au managbment
avec ses différentes composantes, notamment le cqmtrole
de gestion ;

¢ Le mouvement de modernisation du Manag\ement
qu’entreprend le Ministére. |

De par ma fonction, j'ai été amené a jouer un réle d’observateur
qui regarde avec un ceil quelque peu critique les chang ments
qui s'opérent au sein du Ministére. Cette situation m’a poussé
a constater le formel et l'informel, ce qui est délibéré etjce qui

est émergent. |
D’autre part, le Ministére de I'Equipement occupe une\ place
importante dans 'Administration marocaine. D’un cété, il est le
batisseur et le gestionnaire des secteurs les plus vat%ux a
savoir . l'eau, les routes, les ports, la météorologie et le
domaine public de I'Etat. D’'un autre coté, il est pajm les
premiers a se lancer dans un processus continu de
modernisation de son management pour tenir compte, a temps,
des différentes mutations de son environnement qu sont

essentiellement d'ordres politique, économique, lns‘ututlo nel et
technologique.

Le terme modernisation n'est pas une question de m de. Il
exprime une volonté de changement des pratiques de gestion
pour adopter celles qui conviennent le mieux au contexte
actuel. En d'autres termes, il s'agit de mettre en phase les
meéthodes et processus de gestion avec les exigences du
contexte et des enjeux qui sont en pleine évolution.

|
|
Ce sont ces considérations qui m'ont incité a choisir ce théme
Mais concretement, quelle est la problématique ? |

0.2. Problématique

La modernisation du Ministére de 'Equipement a été mfrquee
par plusieurs mesures, parmi lesquelles, la création d'un réseau
de conseillers en gestion. Ces derniers sont appelés a
“ constituer un pdle de compétence en matiére d'audit et de
consulting internes tant au plan de la gestion qu'au pjan de

10
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Introduction générale

l'organisation ™. Les autorités supérieures du Ministére ont
voulu faire des conseillers en gestlon des acteurs mportapts de
la modernisation de la gestion®.

Une fois ce corps créé, comment les opérationnels I'ont-ils
accueilli, notamment les Directeurs ? Comment les
conseillers en gestion se sont-ils comportés? Sur quels
chantiers de changement travaillent-ils ? Qu'est ce qui est
changé ou susceptible de I'étre suite a la mise en place des
conseillers en gestion ? Quelle animation du réseau?
Comment évolue le management ? Quelle evolutlo des
pratiques de gestion ?

|
La présente étude cherche a apporter queiques élélrents

de réponse a ces questions et a d'autres voisines
présentées en annexe 1. |

A mes yeux, cette étude pourrait étre d'un certain app rt en
premier lieu pour les responsables qui, de par leurs po itions
dans le Ministére de I'Equipement, sont les acteurs pot ntiels
de changement. Autrement dit, elle pourrait intéresser les
Directeurs, les Conseillers en Gestion, les Chefs de Division,
les Chefs de Service ainsi que tous les cadres du Ministére de
I'Equipement pour qui le métier de management a son pOIdS
dans leur vie professionnelle.

J'espere aussi qu'elle suscitera l'intérét de tous ceux ux se
préoccupent des pratiques de contréle de gestion dans les
organisations publiques. Il s'agit de mettre a leur disposition
une reflexion sur un cas marocain et des recommandations qui
peuvent les aider a mieux cerner le contréle de gestlo et a
ameliorer le management. Bien entendu, je n’ai

prétention de donner des recettes prétes a I'emploi, mals
d'attirer I'attention sur des facteurs clés de succés du controle
de gestion ainsi que sur certains écueils qui, s'ils sont perdus

de vue, risqueraient d'engendrer des conseq ences
indésirables.

! D’aprés la lettre de mission des Conseillers en gestion.
2 Méme source.

11
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L'stude étant beaucoup plus orientée vers l'examen | des
pratiques dans le domaine du contréle de gestion au sei}n du
Ministere de I'Equipement. La présentation des con epts
théoriques et d'expériences étrangéres a été faite pour donner

certains éclairages qui m'ont semblé utiles. |

En somme, l'étude est centrée sur le concret : descriptiqm de
rétat des lieux en terme de faits, de perception et d'attitydes,
avec la recherche des liens de causalité pour pouvoir enfin
formuler, autant que faire se peut, des recommandations utiles
et realistes. A cette fin, quelle est la méthodologie qui ja été

adoptée ? |
0.3. Méthodologie

Pour mener a bien la présente étude, plusieurs démarches
d'investigation ont été entreprises. Dans un premier temps, un
travail bibliographique sur les théories, les perceptions et les
pratiques de controle de gestion, a été effectue. Par la suite, 1l
a été proceédé a une collecte de données sur le terrain, r alisée
3 travers la recherche et I'exploitation de documents officiels,
ainsi qu'a une série d'entretiens formels et informels avec des
personnes dont I'expérience, le témoignage ou la position ont
été jugés eédifiants. L'essentiel de cette étape est de faire un
état des lieux suffisamment complet pour pouvoir dresser un
diagnostic. Enfin, et partant de ce diagnostic, des
recommandations, des stratégies pourrait-on dire, ont ete
élaborées. i

En d'autres termes, la méthodologie adoptée suit la progyession
suivante : |

1.Une recherche bibliographique assez diversiﬁjée afin
d'avoir une vision aussi large que possible et une
maitrise des concepts de base. |

2 Elaboration d'une thématique; c'est a dire le recensement
et 'organisation, autant que faire se peut, des questions
posées et idées sous-jacentes en en%embles

homogeénes se rapportant chacun auntheme. |

}

12 ‘
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Introduction générale

3. La collecte d'informations sur le terrain ; ce son*c ces

informations qui constituent la matiere premlerp de

I'étude. |
4. Analyse de l'ensemble des informations recueillies en
vue d'en faire la synthése sous forme de diagnostic.i

5. Elaboration de recommandations.

Les phases ci-dessus ne sauraient étre tr%itées
chronologiquement dans l'ordre cité. En effet, des |teratlons
sont nécessaires. En outre, une attention particuliere a été
accordée a l'analyse des informations collectées. En| effet,
parmi la masse d'informations obtenues, il y a du vrai, du faux,
des faits, des hypothéses, des jugements, des perceptions, etc.
il s'agit d'étre vigilant devant les risques de confusion pu de
déformation de limage de l'état des lieux. Pour ce faire, la
nature de l'information collectée est identifiée en répondant a la
question suivante : s'agit-il d’'une hypothése, d’'un faitr d'un
jugement ou d’un stéréotype ?

Une hypothése est un signe de prise de conscxenpe de
I'existence de l'incertitude. |

Un fait, dans la mesure ou il est véridique, est coqszdere
comme une réalité a exploiter, c'est-a-dire permettant par

exemple d'expliquer son pourquoi, d'évaluer ou d'estim‘ r ses
conséquences, efc.

Quant a un jugement, il faut le prendre en considération avec
prudence. En effet, un jugement suppose l'existence de normes
explicites ou implicites qu'il serait souhaitable de repérer, dans
la mesure du possible pendant I'entretien, et ce, en posant des
questions comme “ pourquoi ? " ou “ sur quelles bases avez-
vous donné ce jugement ? ”. L'analyse de la pertinence de ces
normes peut confirmer ou infirmer le jugement et enrichir
I'étude, mais, parfois, elle risque d'amener a des discussions
philosophiques sans issue. Dans ce cas, il vaut mieux arreter
pour bien gérer le temps consacre a I'etude.

13
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Problématique :
Définition,
Méthodologie,
Limitation de I’étude

/

o e . Analyse documentaire
Tra\gul blbltno%raghxque ) (recherche et exploitation des
oncepts de base archives)
Références théoriques Reconstitution du passé

.

o

Observation du vécu Entretiens avec des acteurs

Collecte des perceptions, opinions
et explications

Y

Cw%stat des faits et attitudes <

o

P

Analyse des informations collectées

Analyse descriptive Analyse critique

Choix de réfeérences et
explication des écarts par
rapport a ces références.

‘L‘//

effet de miroir

Conclusions et recommandations

Fig. 0.1 : Schéma de la démarche méthodologique

L1
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Enfin, un énoncé de linterviewé peut étre un simple
stéréotype. La formation de stéréotype résulte d'une tendance
3 attribuer des particularités a quelqu'un (ou & quelque chose)
en fonction de la catégorie dans laquelle il a été classé : “ C'est
le patron, donc il doit savoir " « C'est un jeune, il ne pe\ﬂt pas
connaitre ”, sont des exemples de steréotypes. |

L'identification des stéréotypes dans 'entretien peut nous
donner une idée sur les tendances de comportement des
personnes qui les émettent. Dans ce cas, deux réactions sont
envisageables : i

. . |
- Corriger la perception moyennant des effor?s de
réfutation. |
- Ecarter des solutions qui, malgré leur car‘ ctere
rationnel, sauraient étre acceptées par les individus et

auraient donc de faibles chances d’étre appliquées.

C'est selon cette méthodologie et avec cette vision que le
theme a été abordé. Quant au domaine de définition de l'étude,
des limites ont été tracées dés le début.

0.4. Limites de I'étude

L'étude vise une finalité trés ambitieuse et il serait illusoire de
prétendre la réaliser dans sa globalité. En effet, des |limites
inhérentes au temps consacré a la collecte et traitement des
informations disponibles s'imposent. Ces limites risqueraient
d'avoir comme conséquence le choix d'un échantillon non
représentatif ; mais l'essentiel est que cette étude permette,
malgré tout, de tirer des conclusions exploitables.

Ainsi, les organismes sous futelle du Ministére de 'Equipement
ne seront pas abordés dans la présente étude. L'accent sera
mis essentiellement sur la gestion des services centraux et
territoriaux ainsi que sur les interactions entre eux. i

En outre, la démarche est essentiellement de type q alitatif,
c'est-a-dire que si un constat est observe, il est généralement
signalé et examiné indépendamment de son aspect qqantitatif

15
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lorsque I'utilité ne justifie pas l'investissement lourd enj temps.
De ce fait, il y a lieu d'éviter toute généralisation hative des
observations émises dans le présent document.

Par ailleurs, il ne s'agit pas de donner un bilan des activités du
Ministére ni d'offrir, de maniére prétentieuse, des solutions
miraculeuses. Cette étude a constitué pour moi une opportunité
pour mieux apprendre a analyser des faits et des perceptions et
dans certains cas, de me prononcer sur les legons a tirer. Par
contre, dans d'autres cas, j'ai di me contenter d' hypoth ses ou
d'interrogations. i
L'idée maitresse suivie dans cet ouvrage est d'offrir aux acteurs
du Ministére de I'Equipement, au moins, un miroir reflétant une
image de leur propre vécu en les interpellant ainsi a se poser
des questions sur les pratiques du management. Pour cela, un
effort d’organisation des résultats du présent travail a été
déployé pour que ces acteurs puissent s’y retrouver. L'idée est
d'aboutir a une certaine architecture qui permette de distingue
un édifice d’'un tas de pierres. Tel est I'objet de la présente
thématique.

0.5. Thématique et plan du rapport

Un brainstorming a été utilisé pour recenser le maximum de
questions sur le management et le controle de gestion. Ensuite,
les questions ayant trait 2 un méme domaine ont été classées
dans un méme ensemble (théme) ou un sous-ensemble (sous-
theme) pour lequel a été choisi un titre jugé parlant.

Ainsi, le premier chapitre "Management et modernisation” a trait
a des questions relatives au management et changement.
L’accent sera mis sur la présentation du contexte, des
perceptions du management et du changement ainsi que sur le
cadrage de ce dernier par les responsables du Ministére

Le second chapitre "Conseiller en gestion" aborde les questions
de création et de mise en activité d’'un réseau d’acteurs de
changement appelés conseillers en gestion. Ce chapitre relate
une analyse descriptive de I'évolution du fonctionnement de ce
réseau en procédant a des comparaisons avec d'autres

16
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organisations.

Le troisieme chapitre "Animation et contréle de gestion" est
consacré a la présentation et lanalyse des nouveautés
introduites au Ministére dans le but de mieux maitriser la
gestion face a I'évolution de I'environnement. Il s’agit des
actions concrétes qui traduisent la vision et les orientations
stratégiques. . |

Le quatrieme chapitre "Pilotage" relate I'évolution des pftiques

de pilotage durant les deux derniéres décennies ainsi que les
experimentations en cours. |

Le cinquieme chapitre "Ressources humaines" |aborde
essentiellement la question d’évaluation et de développement
des ressources humaines. Il s’agit d’'une description et d’'une
analyse d'outils testés ou en cours d’expérimentation. |

Le sixieme chapitre "Vers une stratégie de dévelopﬂ;ement"
synthétise quelques recommandations qui permettra?ent de

desserrer les serrures identifiées et présentées d@ns les
chapitres précédents. |

Enfin, le dernier chapitre est une conclusion générale de
étude.

17
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Chapitre 1

Management et
moderni

isation

1. Management et développement

2. Perception du management

3. Management : une approche de
définition

4. Changement dans les
organisations

5. Forces de changement

6. Cadrage de la modernisation

7. Résistance au Changement

8. Conclusion
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Chapitre 1
Management et modernisation

Le Ministere de I'Equipement est engagé depuis |deux
décennies dans la mise en ceuvre dun ensembl% de
changements visant & moderniser son management avec
toutes ses composantes : structures, outils, meéthodes,
pratiques de gestion, etc., c'est a dire. L'effet recherché a
travers ce changement consiste en [l'amélioration des

performances dans un contexte en évolution continuelle. |
\

Le présent chapitre vise essentiellement a relater les
principales forces de changement - aussi bien externes
quinternes - qui ont pousseé les responsables du Ministere a
procéder & des actions de modernisation. Il se propose
également de présenter et d'examiner la démarche de
changement adoptée ainsi que certains éléments de réponse
de Penvironnement interne a cette démarche.

Concrétement, il s'agit essentiellement d’apporter des éléments
de réponse aux questions suivantes : |

- Comment est pergu le management ?

- Quels sont les effets des perceptions sur le proéessus
de changement ? |

- Quelles sont les forces de changements qui ont suscité
la modernisation au sein du Minister de
'Equipement ?

- Quelles stratégies adopte le Ministere pour réu{ssir la
modernisation de son Management ? |

19
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Chapitre 1
Management et modernisation

1.1. Management et développement

Le processus de modernisation pour une organisation est, dans
une certaine mesure, comparable au coeur de I'étre humain; il
doit fonctionner en permanence avec un rythme adapte aux
besoins de I'organisme, sinon c’est la mort inéluctable.

Nous entendons par “ Modernisation”, la mise en phase des
pratiques de gestion avec les exigences de la période en
terme de sollicitations de I'environnement. Il s'agit d'entretenir
et/ou développer la capacité de réaction a ces sollicitations, et
d'anticiper. En effet, les outils de gestion et d'aide a la prise de
décision se mettent en place pour répondre a des besoins
ressentis. Mais devant la turbulence de ['environnement, ces
outils deviennent obsolétes, insuffisants ou inadaptés. lls sont
alors actualisés, remplacés,..., et ce, afin de tenir compte de
l'évolution de [l'environnement externe, notamment ses
sollicitations, et la capacité des hommes opérants dans les
différents systémes internes a réagir a ces sollicitations.

A ce sujet, plusieurs auteurs et praticiens sont convaincus de
limportance qu'il faut donner au management pour faire face
aux différentes évolutions et réussir un développement
économique. Jean-Jacques Servan-Schreiber écrivait dans « le
défi américain », que le succés de 'Amérique, dans le domaine
économique, ne tient pas tant a ses ressources naturelles ou a
son avancement technologique, qu'a l'attention qu'elle a su
porter aux questions du management . (Réf 39, p17).

En signalant les exemples d'Europe et du Japon, |Henry
Mintzberg affirme pour sa part: « On doit comprendre que
partout ot il y a développement économique, il y a aftention
soutenue pour les procédures de management’. (op. cit, p18).
Cette conviction est-elle partagée au Ministere de
Equipement ? pour répondre cette question, nous | allons
examiner la perception du Management.

20
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Management et modernisation

1.2. Perception du management

La perception du management et de la modernisation p r les
acteurs fait partie du contexte. Elle est un élement important
dans le processus de modernisation du management, dans la
mesure ou elle influence les comportements et attitudes face au
changement. D’ou lintérét d'identifier les principaux types de
perception chez les acteurs les plus importants en terme
d’influence sur le processus de modernisation : le sorpmet
de la pyramide et le milieu des cadres.

12.1. Management vu par le sommet

Les hauts responsables du Ministére de I'Equipement onT bien
compris que c'est grace a un management de qualité que l'on
peut réussir le développement de la capacité d'anticipation
et d'adaptation aux évolutions de I'environnement. |

Ainsi, Abdelaziz MEZIANE BELFKIH souligne l'intéﬂét et
l'importance du management : |

“l 'expérience marocaine, pour les secteurs des travaux publics,
s'est enrichie de plusieurs formules réussies de gestion des
services publics. J'en prends pour exemple la créati¢n de
I'ONEP et de I'ODEP pour gérer deux secteurs vitaux, a savoir :
l'eau potable et I'exploitation portuaire. Les resultats finqnciers
et économiques de ces offices ont prouvé que lorsqu'un
service public est géré suivant les régles de management
moderne, il ne peut que réussir.” (Réf 40, p65) :

L'analyse de I'évolution du Ministére montre la volonté déliberée
de ce dernier a maintenir son action visant essentiellement,
mais pas exclusivement, de Ila modernisatio du
management. Afin de concilier changement et contin%té. le
rythme de cette modernisation doit étre adapté car il depend,
entre autres, de la perception méme du -managemenj aussi
bien par le sommet de la pyramide que par le reste des cadres.
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1.2.2. Management vu par les cadres

L'observation du milieu des cadres au sein du Ministére de
I'Equipement, a permis de constater deux perceptions opposees
- l'une considérant le management comme le moteur de la bonne
marche des services, l'autre ne voyant pas l'utilité d'un tel
management.

La premiére perception concrétise les efforts engagés par le
Ministére de I'Equipement, notamment dans le domaine de la
formation de longue durée en management, a savoir : |

- Le cycle supérieur de management, organise al
profit des Directeurs territoriaux et Chefs de Divisions
du Ministére; |
- Le cycle de formation des conseillers en gestioh;
- Le cycle spécial de gestion, organisé au profit des
chefs de service. |

- r 4 ’ * ‘
La seconde perception a été constatee essentiellement chez

certains chefs de service ainsi que chez certains cadres sans
responsabilité. Selon ['échantillon examiné, les cadres ayant
une perception erronée sur le management sont dans la plupart
des cas ceux qui n'ont pas beénéficie d'une formation en
management. Nous pensons utile de présenter et commenter
quelques-unes des erreurs de perception afin de contribuer a
leur correction. En effet, on entend souvent des expressions du

type : |
& “C'est bon pour le privé, mais inadapté au public %, ‘
¢ “C'est pour les pays développés, pas pour le Maroc ”; 1

¢ “ C'est parce qu'on le fait en France. Nous imitons tbujours
I'Occident ” |

¢ “C'est de la théorie, dans la pratique ce n'est pas faisdble”;
\

¢ “Nous sommes un Département technique, on d'a pas
besoin de managent. li n'y a qu'a....”. |

¢ “ Les cycles de management ? ¢a n'a aucun apport; c‘%est une

perte de temps et d'argent”; |
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¢ efc. ;

Bien entendu, ces expressions ne sont pas prononcées dans
des situations formelles mais lors de discussions informelles, la
oll régne un sentiment de liberté d'expression.

Ce genre d'expressions refléte l'image déformée de ce gqu'est
le management aux yeux de certains cadres du Ministere
malgré l'effort important pour leur inculquer concernes une
culture managériale. Les nombreux séminaires et cycles de
formation sur le management organisés par le Ministere, les
chantiers de modernisation ainsi que la mise en place d'un
réseau de conseillers en gestion et son développement
démontrent ce propos.

Dans l'ensemble, ces erreurs de perception ont trait a la
question d'adaptation. Elles sont du type “ce n'est pas adapté”.
Dans ce contexte, on cherche a attirer [attention
essentiellement sur trois élements :

- le but lucratif pour les sociétés privées et non lucratif du
service public ;

- la liberté d'action des sociétés privées et les freins de la
bureaucratie des administrations ;

- les différences, notamment culturelles entre le Maroc et
les pays développés.

Présentons alors quelques arguments pour corriger ces
perceptions. Il est erroné de croire que les entreprises privéees
sont libres d'agir a leur guise. En effet, les moyennes et les
grandes entreprises de taille comparables aux administrations
et établissements publics connaissent des contraintes
semblables a celles du service public en général,| et du
Ministére de I'Equipement en particulier.

En outre, il faut signaler que les pionniers du développement et
mise en ceuvre du management moderne étaient et sont
toujours des organisations techniques, que ce soit au Maroc ou
ailleurs. Donc le fait de dire que “nous sommes un Département
technique” ne doit pas signifier I'exclusion du réle primordial
que joue (et que devrait jouer) le management.
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Il est également erroné de croire que les concepts de
management ne sont valides qu'aux Etats-Unis d'Amerique ou
en Europe, ou encore limités au secteur prive. Les scignces
auxquelles le management fait appel sont universelles - Par
exemple, il n'y a pas de psychologie américaine et une autre
francaise ou une troisiéme marocaine. Ce sont les contextes
qui différent. Pour mieux expliquer, prenons un exemple. Il est
anormal d'adopter le méme plan de béton arme pour un
batiment au Canada pour construire un autre au Sahara
marocain méme si I'on veut adopter la méme architecture, car
le milieu, les matériaux de constructions, etc. ne sont pas les
mémes. Le contexte change, mais ['outil scientifique est
invariant. De méme, recourir au management n'impliquE pas
calquer sans discernement des recettes ou ne pas tenir compte
du contexte. Ce dernier est un élément clé dans la définition
méme du terme management. |

- En somme, il convient de se servir du management en tant que
“science”, “technique”, etc. comme on se sert des autres
sciences : mécanique des sols, médecine, élevage, etc.

1.3. Management : une approche de
définition ‘
Nous avons constaté certaines erreurs de percepti(lan du
management dans le milieu des cadres. Outre les réfutations
exposées ci-dessus, il est indispensable de définir le

management pour savoir de quoi l'on parle. Pour ce faire,
retenons la définition suivante’ :

“Le management est le métier qui consiste a cohduire
dans un contexte donné, un groupe d'hommes et de
femmes ayant a atteindre en commun des oﬂiectifs

conformes aux finalités de l'organisation d'appartenance. ”.

- - - - - n"
Le management est un métier, c'est a dire une actmqe, une

pratique qui regroupe un ensemble de savoir-faire tecqniques

' Source : Management du service public.
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et relationnels. Ce n'est ni un processus abstrait, ni une tHéorie
dogmatique. \

Ce métier consiste a conduire. Conduire doit étre entendu
comme un terme générique pour désigner les différents styles
de management. Il peut signifier “diriger”, “commander”, “faire
participer”, “animer”.... Bref, avoir la responsabilité d'une egmpe

qui doit atteindre des objectlfs en commun.
Ce métier s'exerce dans un contexte donné. ll s'agit :

- de lenvironnement économique, politique, somq?
ses contraintes, de ses opportunités;

- de la culture, des mentalites, des tradlt:on$ de

l'institution, du ministére, de I'établissement public... ‘

Ce contexte est donné. On peut vouloir le modifier, mais n tout
état de cause, il faut en tenir compte et adapter sa p tique
managériale aux réalités dans lesquelles on agit.

Par ailleurs, le management est un métier en soi ui se
surajoute a la technicité de base du cadre qui I'exerce

génie civil, mécanique, électronique, droit, ﬁngnces
informatique, etc. ‘

De ce fait, tout cadre qui a en charge une équipe doit xercer
deux métiers: celui résultant de sa technicité de base et celui de
manager. Bien évidemment, la place qu'occupe chacun des
deux métiers varie selon la position de chaque cadre. Aux
premiers niveau d'encadrement, I'essentiel du travail du cadre
repose sur sa technicité de base. Aux niveaux superieurs, c'est
linverse: “ l'autre ” métier devient le premier et pour un
dirigeant, la technicité de base devient secondaire (voir Flg 1.

Nous constatons donc que, par définition, le management tient
compte, en principe, du contexte. Ce dernier est souvent en

mutation. De ce fait, le management devrait étre adapté, c'est a
dire modernise.
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Préoccupation des
cadres exprimé en (%) du
temps passé

100% |4 |

> 80%

Métier de management

<20%

P

Niveau hiérarchique
des cadres.
Premier niveau Cadres intermédiaires Cadres !

d'encadrement supérieurs

Fig. 1.1 : Place du management et du métier technique de base

Avant d’aborder la maniére dont le Ministére de Equipement
se modernise, nous allons jeter un coup d'eeil sur le
changement dans les organisations. Il s'agit de présenter un
apercu sur le changement en général. Le but est de disposer
de reperes permettant de mieux cerner le cas du Ministere
I'Equipement. |

1.4. Changement dans les organisations

La premiére question & se poser consiste a savoir ce qui
suscite le changement dans les organisations. Autrement dit,
pourquoi le changement ? En effet, ce demier n’est pas une

finalité en soi. De méme, il n'est pas sans origine. Alors, quelle
est sa source ? |
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1.4.1 Environnement : source de changement

Toute organisation vit dans un environnement cons’utu\e de
plusieurs composantes en interaction: les cllents,\ les
fournisseurs, les usagers, le citoyen, [I'’Administration, la
concurrence, la technologie, les courants politiques et
idéologiques, etc. Si certaines composantes sont stables, ce
n’est pas forcément le cas pour les autres. Donc a tout mol ent,
toute organisation est susceptible d’étre agitée ou perturbée par
les mutations de son environnement. Ce dernier exerce sxpr elle
des forces de changement.

Une organisation qui n'anticipe pas ou qui ne se prepar pas
assez pour prendre conscience des menaces contre lesquelles
elle doit se prémunir et des opportunités qu'elle doit saisir
risque de perdre beaucoup lorsquelle a la chance de n pas
tout perdre.

Les outils, méthodes, styles et pratiques de manag ment
risquent de devenir un jour obsolétes comme les technologies.
D'ou la nécessité de mettre en phase le management avec
toutes ses composantes et les exigences et sollicitations de
Penvironnement en perpétuelle mutation. ‘

|

Sommes toutes, le changement est, certes, necessaire ;
néanmoins cette nécessité n'a pas la méme intensité dans
toutes les organisations. Les forces qui suscitent le changement
n'ont pas la méme intensité. Elles sont évaluées en fonction de
leur impact sur les performances . Paul STREBEL? di tmgue
trois niveaux d’intensité de ces forces :

- Les faibles forces du changement dont il est dlfﬁq;ﬂe de
reconnaitre la nature ou de préciser les directions ; 1

- Les forces modérées du changement : elles sont dej‘celees

plus facilement et n'ont que peu dimpact sur les
performances ;

- Les forces majeures de changement : elles ont un #norme
impact sur les performances.

2 ’Economiste. Mastering Management. Mardi 10 Aoat 1999.

1

27 :
Management et controle de gestion FAHIM ¢SG.O1 .2000
|
|



Chapitre 1
Management et modernisation

Néanmoins, ces forces de changement peuvent étre visibles
pour les managers ou masquées. Cela dépend du degré de
veille des managers ; ce qui donne lieu @ une certaine prise de
conscience des forces de changement. A propos de cette prise

de conscience, Abdelkebir Mezouar distingue trois types

d’acteurs® : ‘
- Ceux qui ont compris et qui ont pris les devants : ce
sont des acteurs qui croient vraiment a la nécessité et/ou a
Putilitt du changement et qui adopte un comportement
favorable, ils anticipent et prennent des décisions
volontaristes contribuant a un changement mirement
réfléchi ; |

- Ceux qui se trouvent “ dos au mur” et contraints de
s'ajuster, ils sont dans une situation de crise caractérisée

par peu ou pas de choix et par conséquent ils subissent le
changement ; |

. Ceux qui n’ont toujours pas compris et risqu#nt un
réveil douloureux. ‘
En somme, I'environnement exerce inévitablement des ‘forces
qui stimulent le changement. Néanmoins, aux forces motrices
s'opposent des forces résistantes. Et cest la résultante qui
décidera du sens du mouvement. Ainsi, la résistance au
changement est a son tour inévitable. Pour prendre en
considération cette résistance dans le processus de
changement, il est important de comprendrel ses
caractéristiques. |

1.4.2. Résistance au changement

Le changement a pour effet de modifier les termes de l’éq‘;uation
d'équilibre des forces des acteurs. De ce fait, ceux qui sont
dans une situation confortable risquent de se trouver dans une
situation désagréable ou moins confortable. D’autres,
mécontents, espérent ou ceuvrent pour que le changfement
jalonne la route vers une situation meilleure.

3 Cours de “ Vangarde Management ”- Abdelkebir Mezouar — ISCAE.
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La premiére catégorie aura tendance a résister au change nent.
Cette résistance risque d'avorter les actions de modernisation
et de saboter les tentatives méme d’expérimentation. |

Vue sous cet angle, la résistance au changement peut étre
considérée comme un phénomene naturelle mais auquel il faut
étre vigilant. Néanmoins, cette résistance n'a pas la méme
intensité dans les organisations. Son intensité dépend en fait
des gains ou des pertes que les gens peuvent subir et de la
culture qui régne au sein de Porganisation. Paul STR?BEL4
distingue trois catégories d’organisation selon le niveau de
résistance au changement : |

. une organisation peu résistante dont le personnel est
prét a tenter de nouvelles expériences ;

- une organisation passablement résistante  au
changement ; |

- une organisation extrémement résistante au
changement. |

I s'agit ici d’'une classification globale pour 'ensemble des
organisations. Quant aux individus, ils sont de nature différents
les uns des autres: on trouve généralement les cteurs
moteurs du changement et les récalcitrants. Les cas e rémes
risquent de nuire au processus de changement. A ce sujet,
Henry Mintzberg a écrit. “ les managers qui sont obsédés soit
par le changement soit par la stabilité sont éventuel!emént des
causes de nuisance pour leur organisation”. (Réf 39, p71).
Ainsi, l'introduction du changement doit étre effectuée selon un

dosage et une tactique adaptés au contexte concerne. @ueﬂes
sont les stratégies de changement envisageables ? |

1.4.3 Voies d’introduction du changement ;

Les méthodes de changement varient selon le degré de
résistance, l'état d’esprit qui régne dans 'organisation et
Iintensité des forces de changement. En effet, les différents
contextes requiérent bien évidemment des processus de

4 | "Economiste. Mastering Management. Mardi 10 AoGt 1999.
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changement variables. On distingue trois stratégies type$ pour
mener le changement :

a. La Strategie Buldozer : elle consiste a frapper fort et
vite afin de ne pas laisser aux opposants le temps de
s'organiser. L'idée est de faire la démonstration par la
preuve en ciblant les points d'impact.

b. La Stratégie du Domino: il s'agit de donner
Fimpression que rien de fondamental ne va changer et

délester progressivement les opposants de toutes leurs
prérogatives.

c. La Stratégie d’ordalie ou de marche sur les braises :
elle consiste a :

- Indiquer clairement un projet de changement ;
- Chercher I'adhésion réelle ;

- Donner la chance aux acteurs opposants ou non en les
mettant dans des réles valorisants mais trés exposés.

Ces stratégies indiquent les trois maniéres envisageables pour
faire face a la résistance au changement. La combinaison ou le

changement de stratégie en fonction des thémes, enjeux du
moment reste envisageable.

Selon Mohamed HASSAD, il faut, avec I'appui du personnel,
neutraliser (si possible sans fracas) les personnes qui agissent
comme freins et qui ne se préoccupent que de renforcer leur
pouvoir ou leur influence a lintérieur de l'entreprise et qui

investissent leur energle a alimenter les rivalités internes et les
luttes de pouvoir®.

L'un des moyens de vaincre la résistance au changement,
ajoute-t-il consiste a modifier l'organisation de maniere a
redistribuer les pouvoirs et restructurer les réles a I'intérieur de
Fentreprise. Cela permet de changer indirectement et sans
douleur les personnes opposées au changement. |

En conclusion, le management est une clé de developpement

®“ Paroles de managers " p44.
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économique. Néanmoins, les mutations de 'environnement
modifient les serrures ; c’est a dire les conditions de succes. De
toute évidence, lorsque la serrure change, il faut changer |la clé.
C'est ainsi que [lenvironnement exerce des forces de
changement. A ces forces s'oppose une résistance qu'il faudrait
vaincre. La maniére d’introduire le changement déepend| entre
autres, de l'intensité des forces de changement, et de C#Ile de
la resistance au changement.

La vitesse de changement doit étre bien dosée et la vidi!ance
doit étre toujours présente.

C'étaient quelques flashs sur le changement en général qui ont
permis de prendre connaissance et conscience d'un ensemble
de considérations, conditionnant le succés ou I'échec du
changement. |

Qu'en est-il du Ministére de 'Equipement ? Quelles étaiént les
forces de changement ? .

1.5. Forces de changement |
L'age d'or des investissements publics massifs s'est éteinr avec
la décennie 70, dit-on, pour céder la place au début des années
80, en période de programmes d'ajustement structurels
successifs, a une politique d'austérité budgétaire qui a
particulierement affecté le Ministére de I'Equipement aussi bien

au niveau du volume des investissements qu'au niveau des
budgets de fonctionnement. |

Au début des années 80, la régle consistait a faire}appel
systématiquement aux fonds publics a l'occasion de tout
investissement public. L'austérité, puis les réajustements et
enfin les idées de libéralisation ont modifié les termes de cette
équation. En effet, d'autres modes de fonctionnement se sont

développés. En outre, [I'environnement institutionnel et
politique a évolué vers : |

|
¢ La consolidation du processus démocratique ; ‘
¢ Le contrble du parlement ;
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¢ Le renforcemenf du role et des moyens des collectijvités
locales (fiscalité locale) ; |

¢ Le renforcement de la volonté de régionalisation ; ‘

e Le poids des médias et de l'opinion publique.

Face a ces évolutions du contexte, il fallait rechercher d‘%utres
sources de financement et prendre des mesures pour r%ussir
des économies. |

Concernant le secteur routier, le Ministére était devant une
ardente obligation : la maintenance du réseau routier. 1l ri%quait
de perdre une bonne partie de son patrimoine routier et le
rattrapage aurait éteé trés colteux. Ainsi, un réve entretenu
depuis de nombreuses annees s'est enfin réalisé vers la fin des
années 80: la création du Fonds Spécial Routier. Au début des
années 90, un autre espoir a enfin été réalisé: la concession du
réseau autoroutier a la Société Nationale des Autoroutes du
Maroc. |

Toujours, dans le cadre de la recherche des moyehs de
financement autres que le budget de I'Etat, apparait la notion
de cofinancement des projets : notamment avec les colle{ctivités
locales et les associations. |

Les modalités ont été définies et actuellement, nous conitatons
la réalisation des routes rurales et I'alimentation en eau otable
du monde rurale qui sont cofinancés par I'Etat d'un cc“)té et les
collectivités locales ou les associations d'un autre coté. :

Et réecemment, la loi basée sur le principe de “ pollueur éayeur”
a enfin vu le jour. |

Le domaine public de I'Etat dont la gestion est confiée au
Ministére de I'Equipement a été exploité pour la recherche des
recettes de I'Etat. En effet, des organismes qui occupent le
domaine public de [I'Etat pour linstallation des réseaux
(téléphone, cables électriques...) sont aujourd'hui appelés a
payer une redevance d'occupation temporaire du domaine
public de I'Etat.

Devant ce mouvement de I'environnement externe qui a eu lieu,
que se passait-il en interne au Ministére de I'Equipement (qui
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était aussi de la Formation Professionnelle et de la Formation
des Cadres) ? La recherche documentaire a permis découvrir
un diagnostic qui a été effectué en 1990.

C'est un témoignage anonyme qui donne une image sur
certains dysfonctionnements :

« La multiplication des services centraux dans le cadre d'une trentaine de
directions d'administration centrale et d'établissement public sous tutelle a
entamé une forte concentration du staff technique du Ministere au
détriment de son efficacité sur le terrain et de ses ambitions de
déconcentration administrative. |

|
Quelle est la véritable place des Directions fonctionnelles ? Le réle joué
par elles s'inscrit-il dans la politique du département, a savoir dynamiser et
faciliter I'action des opérationnels? ou constitueraient-elles un clan
supplémentaire dans les circuits d'informations et les processus de
décisions? |

Quelles sont les causes qui ont conduit a la multiplication des cellules
centrales spécialisées en plus et en marge des directions fonctionnelles,
Conseil Général de I'Equipement et du Cabinet? N'y aurait-il pas la l'indice
d'une inadéquation des structures centrales et de la distribution de roles?

L'organisation de 1983 portait en elle un grand espoir en ma 1'e‘:re de
rationalisation des choix budgétaires. la Direction des Programmes et
Etudes était investie de la mission d'élaborer et de mettre en place avec
les différentes unités opérationnelles, une doctrine économique en matiere
de choix budgétaire. |

L'expérience des Administrations “a tétes multiples” (Administration de
I'Hydraulique et Administration de la Formation Professionnelle et de le
Formation de Cadres) est-elle concluante et demande-t-elle seulement a
étre améliorée par un meilleur partage des pouvoirs en leur sein ? Ou bien
leurs difficultés internes persistantes et le jeu de bascule continu|qu'elles
vivent implique-t-il de repenser radicalement la formule et de rec*vercher,

suivant les particularités de chaque secteur et de la stratégie d'en‘semble,
des solutions moins ambigués. » |

De ceite analyse (en 1990) découlent des orientation.# ayant
frait a la recherche d'efficacité et d'efficience : |
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¢ Faire sentir a tous les contraintes de l'environnement,
notamment les contraintes budgétaires,

¢ Débureaucratiser en allégeant des procédures, des
circuits de l'instruction en série de la méme affaire,

¢ Développer les outils de l'informatique et Bureautique dans
une perspective d'aide a la gestion,

¢ Renforcer le systéme d'information,
¢ Développer le concept de mission et évaluation des résultats,
¢ Développer I'audit et le contrdle de gestion.

De cette narration, qui n‘'engage que son auteur, nous pouvons
retenir gu’une certaine pression externe a eu des effets en
interne notamment en terme d'organisation. Devath ces

mutations qui légitiment le changement, les responsables du
Ministére de I'Equipement ont cherché a diagnostiquer la
situation. Quel cadrage ont-ils effectué pour guider ce
changement ? ;
|

1.6. Cadrage de la modernisation

Face aux évolutions, le Ministére de I'Equipement est engageé
dans la mise en ceuvre d'un projet de modernisation globale

s'appuyant sur le management moderne et une nouvelle vision
du service public. |

L'effet recherché de ce projet consiste en I'amélioration de la
qualité de gestion dans un contexte ou les contraintes ne
cessent d'accroitre (restrictions budgétaires, limitation des
possibilités de recrutement, accroissement du volume des
besoins a satisfaire,..). |

La rencontre d'Imouzzer les 16 et 17 juin 1995 était une
occasion d'échange des managers du Ministére pour donner
naissance a un ensemble de principes de base qui doivent
orienter les actions : c'est le fameux projet baptisé “ TP2 " (les
travaux publics au 21éme siécle).
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Ce projet s'articule au tour des axes suivants :

- La réhabilitation des mécanismes de controle et de
sanction par:la mise en place d'un systéme q'av;‘t
interne, linstauration d'audits techniques et la ‘post-
évaluation des projets.

- Rationalisation de la gestion publique : L'oLjectif
recherché est d'accroitre l'efficacité des services en vue
de diminuer leur colt de fonctionnement a travers la
rénovation des méthodes de gestion et la modern{ﬁation

des oultils et des procédures. |

- Le développement du managent des ressources
humaines pour la préparation au changement a tLaV"“
d'une part la mise en place d'un réseau de conseillers en
gestion dont la mission consiste a favoriser et
accompagner le changement dans les services
notamment la mise en place doutils de contrle de
gestion et d'audit; et d'autre part, le développement des
cycles de formation de longue durée, entre autres, dans
les domaines du management :

|
|
= Cycle supérieur de management, organisé

au profit des Directeurs territoriaux et
Chefs de Division du Ministére ;

- = Cycle de formation des conseillers en
gestion

= Cycle spécial de gestion, organisé au profit
des chefs de service.

» Cycle de formation des chargés de

communication, destiné a professionnaliser
ce réseaul.

Par ailleurs, face a ce cadrage et devant les efforts de

modernisation, quel est I'état des lieux sur le plan resnsta;.
au changement ?
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1.7. Résistance au changement

Des poches de résistance au changement ont été cons! atees
au Ministere de I'Equipement. Néanmoins cette résistance est
restée passive. En effet, les actions de modernisation n’ont
jamais donné lieu a des gréves spécifiques aux sﬁrv:ces
centraux et extérieurs du Ministere (le cas des Offices ne|rentre
pas dans le cadre de la présente étude). |

La recherche des origines de non adhésion a certaines actions
de modernisation menées au Ministére de I'Equipement, a
permis de d’identifier les causes de résistance suivantes :

- Pincompréhension: ceux qui ne comprennent as le
pourquoi des choses et qui, en réalité ont besoin
d’explications qui absorbent les incertitudes et qui aident a la
correction des erreurs de perception ; 1

- la meéfiance: ceux qui ont compris la logique des
démarches et des actions de changement mais qui ne font
pas confiance au systéeme. lls ont peur de perdre leurs
prérogatives. C'est le cas des rentiers du syste e qui
profitent des dysfonctionnements.

- la croyance a des alternatives meilleures : c‘ rtains
critiquent la fagon de faire et ont en téte une autre vision des
choses et probablement des alternatives meilleures.

- Le manque de temps : d’autres disent qu'ils n'ont pas de
temps. On peut supposer que dans certains cas c'est un
simple prétexte ; dans d'autres cas, c’est un probléme de
gestion du temps ou d'insuffisance de délégation de tache
aux collaborateurs ou tout simplement d'une sous—
qualification dans le domaine du management ;

- Une vision cloisonnée, une croyance c—:ﬁrronee
inébranlable : certains sont prisonniers de leur vnalon et
restent difficilement convertibles.

Nous pouvons alors distinguer cing catégories d’act‘urs a
chacune d'elles correspond un effort qu'il serait souhaitable de
deployer. Le tableau N°1 ci-aprés regroupe d’une p rt les

\
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acteurs types que lon peut rencontrer, et d'autre pai les
efforts types a déployer par les porteurs de pro;e s de
changement.

Tableau N°1 : Résistance au changement

Acteurs types Efforts types
Ceux qui n‘ont pas compris | Les sensibiliser et les aider a8 comprendre

Ceux qui sont méfiants Les rassurer en donnant des exemples
démonstratifs en encourageant le
volontariat

Ceux qui pensent a d’autres | Les écouter et ajuster éventuellement les
alternatives propositions

Ceux qui n‘ont pas le temps | Les faire gagner du temps en les
pour changer soulageant de certaines activités, en
renforgant leurs ressources, en les laissant
tranquilles ou en les remplagant.

Prisonniers de leurs visions | Les laisser tranquilles ou les remplacer.

1.8. Conclusion |

L’apercu historique sur I'évolution de I'environnement extérne et
interne du Ministere de 'Equipement a permis de mettre le doigt
sur les forces de changement qui ont suscité la modernisation
du Ministere de [I'Equipement. Ces forces peuvent étre
résumées en deux points : |

- Linstabilités des ressources financiéres,
- Le gel de recrutement (méme partiel),

A ces deux contraintes dictées essentiellement par les Plans
d’Ajustement Structurel, le réseau routier était mengace si
I'entretien ne se faisait pas a temps. Les années de secheresse

ont intensifié la pression pour la recherche et lexplontatron des
ressources en eau.

- - - - 4 hY r ‘
Devant ces mutations, le Ministére a cherché a developper sa
réactivité. Au lieu de se limiter a se plaindre des contram es, il a
réussi a trouver d'autres sources de financement que le| budget
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de I'Etat (Fonds Spécial Routier, concession des autoroutes,
partenariat avec les collectivités locales et associations,.,). des
efforts continuent d’ailleurs a étre déployés pour trouver
d’autres sources de financement, notamment celles qui int fait
leur preuve a l'étranger. |

|
En interne, le Ministére de [PEquipement a entameé des
changements tous azimuts: réorganisation des services
extérieurs en 1982, mise en place de Services Logistique et
Matériel et d'une comptabilité analytique, informatisation des
services, sélection rigoureuse des cadres ou le passage par
des bureaux de professionnels en recrutement est devenu une
pratique courante. De méme, il y a eu introduction de nouvelles
pratiques de management ayant trait au pilotage et systéme
d'information, la formation de longue durée sous forme de
cycles, le démarrage de la mise en place de l'audit et le
contréle de gestion. La création du réseau des Conseillers en
gestion acteurs important de changement et d'amélioration de
la qualité de gestion dans les services et 'avénement du projet
TP21, qui trace une vision stratégique sur ce que devrait étre le
Ministére de I'Equipement au 21¢é siecle, présentent une autre
facette de ce changement. Dans les chapitres qui suivent, nous
aborderons comment le Ministére anime ces changements
notamment en ce qui concerne le contréle de gestion. |

Quant a la résistance au changement, la perceptiFn du
management est un signe révélateur de l'intensité d’adhésion
ou non a sa modernisation. L’examen des perceptions a permis
de constater qu'au sommet de la pyramide, le management
moderne est considéré comme ['épine dorsa%e du

developpement. Par contre, au sein des cadres, des erreurs de
perception ont été identifiées. Mais comme l'analyse| a été
limitée a 'aspect qualitatif, il serait imprudent de généraliser ces
erreurs a 'ensemble des cadres. En effet, I'échantillon des
cadres observes n'était pas totalement représentatif.
Neéanmoins, il a permis de mettre en évidence des perceptions-
types. Des réfutations et une définition du management ont été
présentees pour corriger les erreurs de perceptions.

3s
|
Management et controle de gestion FAHIM ¢SG.01 .2000



Chapitre 1
Management et moderrpisation

En outre, 'observation des réactions des acteurs a permis de
confirmer I'existence de poches de résistance. Toutefois,i cette
résistance reste passive. Elle gérée en menant des
expérimentations démonstratives en recherchant |[l'effet
d’entrainement et laissant le temps jouer son rdle notamment
pour les aspects culturels dont le changement réclame du
temps. Ainsi, on pourrait qualifie le Ministére de 'Equipement
comme peu résistant au changement.
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Chapitre 2

Conseillers en
gestion

2.1. Création du réseau des
Conseillers en gestion

2 2 Missions des conseillers en
gestion |

2.3. Réactions des acteurs et
situations de travail

2 4. Le conseil dans les autres
organisations

2.5. Conclusion
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Dans le chapitre précédent, nous avons vu comment
Fenvironnement du Ministére de 'Equipement a évolué et les
contraintes ont pressé: de Page d’'or des années 1970 en
passant par 'époque des programmes d’ajustement structurel
des années 1980 ou les ressources financiéres basées
essentiellement sur le budget de I'Etat ont été diminuées de
fagon remarquable, sans oublier la limitation du recruteme\nt.

Devant ces mutations, les responsables ont déployé des\efforts
de recherche d’autres sources de financement. En outre,|ils ont
cherché une meilleure utilisation de ces ressources dans le
management moderne, et tout particulierement dans le cﬁntrﬁle
de gestion et l'audit. Pour ce faire, ils ont décidé de créer de
nouveaux organes appelés Conseillers en Gestion qui ont
pour mission principale d’étre des acteurs importants de
changement afin d’aider le Ministére de 'Equipement a mettre

en pratique un management moderne et adapté, serv nt de
levier pour relever les défis.

Dans ce chapitre, nous allons étudier ce nouveau co‘(ps de
metier appelé a travailler en réseau et a jouer un réle important
dans la modernisation du management au Ministere de
FEquipement. Pour ce faire, nous allons présenter et analeer

- les préparatifs de creation des Conseillers en Ge$t|on

- les missions qui leurs ont été confiées,

- Pévolution de I'environnement de travail pour ces
nouveaux acteurs. 3

Enfin, un regard sur les autres organisations permettra qe faire
des comparaisons utiles et de situer le Mmiste\re de

I'Equipement par rapport aux autres organismes ayant cree des
contrbleurs de gestion.
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2.1. Création du réseau des Conselllers
en Gestion

La mise en place d'acteurs spécialement sélectionnés et formés
pour la modernisation du management en général et le contréle
de gestion en particulier, date du début des années 1990. En
effet, le seminaire sur “l'audit et le contrdle de gestion” organisé
a Rabat le 25 avril 1991 a conforté les autorités supérieures du
Ministere de la nécessité, pour un département moderne, de
disposer des moyens permettant d'assurer un pﬂotage
stratégique et un contréle rigoureux de Ia gestton aux
différents niveaux de son organisation. |

Pour atteindre cet objectif, il a été décidé de créer un corps de
Conseillers en Gestion chargés d'introduire le processus de
contréle et de mettre en place les outils nécessaires. Il a été
juge par les autorités supérieures que les candidats donvent
avoir une motivation et des compétences md:scutableé, ainsi
que des qualités intellectuelles de haut niveau. C'est pourquoi,
elles ont  procédé aux choix des candidats ' avec
« professionnalisme » comme le prouve le processus suivi :

= Lancement des appels d'offres internes et de recrutement
externe ;

= Choix d'un « statut » attractlf (non encore reconnu | par la
Fonction Publique) pour les conseillers en gestion. En
effet, selon le cahier des charges, il a été décideé 39. leur
octroyer les mémes avantages que leurs co!legues‘ chefs

de Division ; ce qui constitue une source de motivatlon
importante ;

= Le Ministére s'est servi d'un bureau de recrutement pour
tester I'adéquation des profils des candidats a Iemplol des
conseillers en gestion afin de sélectionner les mehlleurs
éléments que permetle marché de I'emploi.
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= |l a monté une opération de coopération maroco-frangaise
pour beénéficier de I'expérience frangaise dans ce
domaine. Des experts francais dans le domaine du
contréle de gestion ont apporté leur appui. C'est ainsi que
des entretiens et réunions ont été organisés avec des
responsables du Ministére de I'Equipement marocaﬁn pour
permettre de : |

1
- Determiner les besoins précis des échelons
centraux et territoriaux en matiére de contréle de
A |
gestion ;

- Affiner les missions et les relations fonctlognelles
entre les conseillers en gestion et les différents
niveaux hiérarchiques,

- Conceptualiser et structurer le plan de formation qui
devrait permettre aux conseillers en lgestion
datteindre le niveau de professionnalisme
nécessaire a la réalisation des objectifs fixés.

= La formation de longue durée (8 a 12 moié) des
conseillers en gestion a été confiée a des experts

francais et marocains dont les compétences§ sont
reconnues. |

Par ailleurs, il faut signaler que la coopération maroco-francaise
s'est développée pour toucher les services déconcentrés des
deux parties par la création de jumelage entre DDE/DRE
(Directions Départementales de I'Equipement / Directions
Régionales de I'Equipement) du cété frangais et DPE/DRE
(Directions  Provinciales de 'Equipement [/ Dire:ctions
Régionales de I'Equipement) du c6té marocain. Ceci a permis
une prise de connaissance de I'expérience francaise en nhatiére
de modernisation de I'administration en général et du controle
de gestion en particulier. |
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2.2. Missions des conseillers en gestion

Les missions des conseillers en gestion ont été formulée# pour
la premiere fois dans la letire de mission signée par le
Secrétaire Général du Ministére de I'Equipement dont v xc: un
extrait :

“ Les conseillers en gestion sont des cadres supérieurs ngoureu.p*ement
sélectionnés, et ayant bénéficié d'un cycle de formation approphe leur
permettant de mieux s'acquitter de leurs futures missions; a savoir

- Assurer une fonction d'aide et de conseil pour la mise en place d'outils

de suivi de gestion & partir d'une analyse des systémes d'information, de

programmation et de contrble dans les différents domaines d'intervention ;
|

- Mettre en place les actions fédératrices communes & I'ensemble des
directions, et en particulier; I'élaboration d'un systéme dinfarmatioh et de
communication interne et externe, l'introduction et la génerallsatloh de la
démarche qualité, de la post-évaluation et du systéme ‘de fa

contractualisation des programmes et de la globahsat:dn des
moyens

- Rechercher I'adéquation optimale entre les objectifs et les nboyens
disponibles du Département ;

- Améliorer les performances en favorisant la réduction des‘ codts,
l'accroissement de la productivité et la qualité des prestations ;

- Constituer un péle de compétence en matiére d'audit et de con#ulting
internes tant au plan de la gestion qu'au plan de l'organisation ; |

- Contribuer & ['élaboration d'un plan de communication mteme et
externe a l'entité d'affectation ; |

- Etre un acteur important de la modernisation de la gestion.

La Direction des Affaires du Personnel et de la Formation est chargée
d'assurer I'animation du réseau des conseillers en gestion avec COmme
objectifs de capitaliser les expériences, de faire circuler | lnfonnatyon de
permetire la synergie entre les différentes actions de moderﬁusat:on

entreprises et de mettre en place les actions fédératrices evoqqées Ci-
dessus”.
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2.3. Réactions des acteurs

Les missions des conseillers en gestion étant définies, les
autres prealables a la création du réseau ont été achevés. Les
conseillers en gestion ont commencé leurs activités eni 1993.
Quelles étaient les réactions des acteurs vis a vis de ce corps
“étranger” injecté dans les grandes entités du Ministére de
I'Equipement (Directions Centrales et Directions Région@es) ?
Ont-ils été acceptés au niveau de leurs Directions d'affectation?
Le contenu de leurs activités rentre-t-il dans le cadre des
missions initialement arrétées? |

Depuis son lancement, le réseau des conseillers en gestion a
connu une évolution tant au niveau des attitudes des acteurs
qu'au contenu effectif du travail. Nous pouvons distinguer deux
phases : la phase de lancement et celle de développemen

1. Phase de lancement

Selon plusieurs témoignages recueillis auprés de {r;adres
responsables et des premiers conseillers en gestion, une
attitude de méfiance a été constatée. En effet, r algre
Fappellation “conseiller en gestion” au lieu de “contréleur de
gestion”, certains acteurs les ont percus comme des
mouchards. Néanmoins, cette image fut éphémére et l'erreur de
perception a été vite corrigée. Il semble que le fait d'avoir évité
le mot “contrdleur de gestion” chargé d'une connotation
répressive a permis effectivement d'éviter les effets négatifs de
la sémantique qu'il contient. Néanmoins, [I'appellation
«conseiller en gestion » n'a pas échappé au probléme| de la
sémantique. En effet, aux yeux de certains cadres, le conseiller
en gestion devrait donner des conseils aux autres responsables
comme sl détenait le savoir. Cette perception erronée a
impliqué, a tort, aux yeux de ces cadres une relation de
supériorité en terme d’expertise en gestion. Ce qui n'a pas été
accepté puisque les conseillers en gestion étaient pratiquement
tous des jeunes. Il semble que cette erreur de perception était
derriere certains rejets. A ce propos, il y a lieu de signaler qu'il
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ne s'agit pas de considérer le conseiller en gestion comme
détenteur de savoir. C'est une simple question de nécessité
de séparation de tiches de décision de celles
d’evaluation. A ce sujet, rappelons deux regles importantes
proposeées par Octave GELINIER dans le domaine de
Forganisation des entreprises industrielles (Réf 8) :

Regle 1 : "Toute fonction d'importance capitale pour la
réalisation des politiques et objectifs de I'entrepris‘ doit

faire I'objet d'un organe spécialisé" ;

Regle 2 : "Les décisions de politiques importantes #t peu
nombreuses, peuvent et doivent avoir un ircuit
d'élaboration long et jalonné d'études et de consultations™.

La premiére régle est facilement transposable a un organisme
public comme une Direction Centrale ou Régiona*e du
Ministere. Justement, la création des postes de conseillers en
gestion, organes spécialisés, rentre dans le cadre de la
politique de modernisation de la gestion. Cette modernisation
est d'importance capitale pour le Ministére de ’Equipement qui
continue a étre sollicité par plusieurs forces de changement
d’intensité variable. |

Quant a la deuxiéme régle, elle va dans le méme sens hue la
deuxiéme mission des conseillers en gestion a savoir
“constituer un péle de compétence en matiére d'audit et de
consuiting interne tant au plan de la gestion qu'au plan de
I'organisation”. |

Si le consulting externe présente les avantages de I'ceil externe,
d'expertise en la matiére, de Iindépendance, etc., il a
linconvénient d'étre une action ponctuelle dans le temps. De ce
fait, méme lorsqu'un consultant externe propose un systéllme de
gestion ou d'organisation aussi efficace que possible, il y a
toujours un risque d'instabilité. Pour assurer le suivi, la
maintenance et lentretien du systtme d'une méniére
permanente et eviter le déviationnisme, il est nécessaire d'avoir
un organe qui joue ce rdle. Cet organe est le conseiller en
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gestion chargé, entre autres, de jouer le réle de ¢ onswultmg
interne.

On peut se demander si ce rdole peut étre joué par d’autres
entités. Selon le critére d'indépendance, il est conseillé de
séparer les organes qui sont appelés a se juger l'un l'autre.
Bien que le conseiller en gestion ne soit pas appelé, selon la
lettre de mission, a faire du contréle, la mission de consultance
necessite de la part du consultant de faire des diagnostics
aboutissant a la mise en exergue des dysfonctionnements.
Donc, selon le critéere d'indépendance, ce consultant doit
étre indépendant des autres entités; d'ou son
rattachement au Directeur. |

Quant au contenu du travail, au début, chaque conseiller en
gestion a effectué un diagnostic au niveau de sa Direction
d'affectation pour élaborer un plan d'action ayant pour but de
pallier les dysfonctionnements relevés. La premiére jaction
menée par les premiers conseillers en gestion du Ministére
concernait les tableaux de bord. En fait, selon les informations
disponibles, ces derniers existaient au moins dix ans avant la
création du réseau des conseillers en gestion. C'ét@it les
Divisions “Organisation et Méthodes” ou encore “Méthodes de
Gestion™ qui assistaient les Directeurs Centraux pour ce| ‘genre
d'activite. Le travail fait peut étre considéré comme une mlse a
jour et/ou une amélioration de l'existant.

D'un autre cété, il a été constaté que :

Le conseiller en gestion était en méme temps chef de
Division “ Organisation et Méthodes ” pendant deux ans
avant de se consacrer par la suite a plein temp‘ps aux
missions du e:onselller en gestion (c'était le cas de la
Direction des Equipements Publics) ;

= En moins d'un an aprés leur nomination, deux con$eillers
en gestion ont été désignés pour des postes de chef de
Division (c'était le cas de la Direction de Météorologie
Nationale et celui de la Direction des Affaires du
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Personnel et de la Formation). Les Directions Centrales
concernées sont restées sans conseiller en gestlon
pendant un a deux ans.

= Un conseiller en gestion était en méme temps Cﬁef de
Service de I'Administration Générale pendant quelques
mois (c'était le cas de la DRE su Sud). Aprés cette phase
transitoire, il a travaillé en plein temps en tant que
conseiller en gestion.

En outre, le conseiller en gestion répond aux directives de son
Directeur. Toutefois, il a été constaté, notamment au ‘début
que ces directives ne rentraient pas toujours dans le cadqe des
missions du conseiller en gestion. Il faut signaler que cette
déviation du contenu du travail par rapport aux ml sions

principales était transitoire et ne concernant que des cas trés
limités.

En somme, le début d'activité du réseau des conseillérs en
gestion ressemblait a la premiére phase du cycle de Vle d'un
produit. Ce début était caractérisé par la recherche d'una place
du conseiller en gestion et son insertion parmi les \autres
acteurs en terme d'activité et de concrétisation de ses m:és:ons
ainsi que la reconnaissance de son réle dans la structure.
Aprés cette phase de lancement, qu'on peut qualifier de
transitoire, les activités du réseau des conseillers en gestion ont
connu un développement important. C’'est pourquoi la s#conde
étape de son «cycle de vie », que nous allons examiner, est
appelée « phase de développement ». ‘

2. Phase de développement

Outre le renforcement du réseau par des éléments nouveaux,
cette phase a connu l'ouverture de plusieurs chantiers de
modernisation. En effet, des projets fédérateurs ont été Iances
A titre d’exemple, nous pouvons citer :
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a. Concernant le développement de Ia gestioﬁ des
ressources humaines :

Le référentiel des emplois et métiers ;
Le référentiel des compétences ; |
Le schéma directeur de la formation ;

Les entretiens individuels de développement (EID) X
Etc. |

Ces éléments seront traités avec plus détail dans le chapitre
« Ressources humaines ». |

b. Concernant le pilotage :

Les réferentiels DRE rénovée, DPE rénovée,
Agence de bassin qui formalisent les attributions, les
responsabilites et les niveaux de pouvoir délégué
aux directeurs territoriaux ; |

La prise de fonction des Directeurs territoriaux : il
s'agit d'exiger de chaque Directeur territorial au
moment de son affectation a une | entité
deconcentrée (DPE/DRE/DRH) de faire un
diagnostic de sa nouvelle Direction et d'élaborer un
contrat personnel avec le Secrétaire Général du
Ministére pour arréter des objectifs de progrés
negociés et les mettre en application au sein de sa
Direction ; |

Les contrats-programmes ou contrats objectifs
moyens. Cette démarche met en relation deux
contractants : le niveau territorial qui s'enga%e sur
des objectifs de production et le niveau central qui
s'engage sur la délégation des moyens. Basé sur le
principe de négociation, ce pilotage contractuel vise
la recherche de I'adéquation des objectifs avec les
moyens. Le conseiller en gestion accomplit le réle
d'animateur de la procédure, de la préparation a
I'évaluation en passant par la fixation des objectifs et
le suivi. Il aide le Directeur pour s'assurer de
I'adequation des objectifs avec les moyens et pour la
mise en place d'un systéme d'information facilitant le

pilotage des actions engagées. I étudie
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I'optimisation des moyens.

Ces éléments seront traités avec plus détail dans le chapltre
suivant « Animation et contréle de gestion ».

L'ensemble des projets fédérateurs se complétent pour mettre
en pratique une nouvelle fagon de gérer ou de manager basée,
entre autres, sur la responsabilisation et I'évaluation afin de
permettre I'apprentissage collectif et de stimuler davantage le
développement permanent du Ministére.

Ces projets ont eu des effets positifs sur les conseﬂlers en
gestion a plusieurs niveaux :

- Adéquation du contenu du travail réellement exercé aux

missions principales, et par conséquent la legltlmatlon de
leur existence ;

- L'apprentissage individuel et collectif qui contribue a Ia
reconnaissance effective du conseiller en gestion en tant

que pole de compétence en consulting interne sur Ies‘ plans
organisation et gestion ;

- La création chez les Directeurs d'accueil d'un besoin
d'assistance en management devant les changements qui
s'operent dans les pratiques de gestion.

Toutefois, si les actions de modernisation renforc{ent la
légitimité d'existence du conseiller en gestion, elles n’ont pas
toujours trouvé Padhésion de certains acteurs. En effet, le
conseiller en gestion entend parfois, a propos des actions
fédératrices, des expressions de types : “ moi je ne suis pas
d'accord ”, “ ¢a c'est de la théorie ", “ ¢a ne peut pas mércher
chez nous” “C'est de la phllosophle etc. Il faut alors un grand
effort pour expliquer, convaincre et faire adhérer. Le resultat est
genéralement positif. Mais le conseiller en gestxon a parfons
limpression d’étre confronté a la tribu Kouraich a I'epoque du
Prophete Mohammed.

Nous mettons le doigt sur un phénomene qui ne&t pas
specifique au Ministére de I'Equipement. Au contraire, ll est
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bien connu ailleurs ; il s’agit bien sar de la resastanr;e au
changement. En effet, les conseillers en gestion sont des
acteurs de changement (modernisation) appelés a “ coqstltuer
un pdle de competence en matiere d'audit et de consulting
internes ». Cette mission constituerait une menace pour tous
ceux qui se méfient des changements, notamment les :;ntiers
du systéme. C'est ce qui explique en grande partile des
comportements négatifs et de résistance chez cette catégorie
d'acteurs.

Dans le but de tirer des legons des pratiques du contdéle de
gestion, ouvrons une fenétre sur l'extérieur pour voir comment
font les autres organisations et ce, sur les deux plans
appellation et roles a jouer.

2.4. Le conseil dans les autres
organisations

Sur le plan appellation, il y a lieu de noter qu'une enquéte
effectuée en France en 1982, a permis de relever 29 intitulés
différents pour une fonction dont la description
correspondait a celle du conseiller en gestion. (Ref 2, p 88)
Parmi ces appellations, on trouve la dénomination de *
contréleur de gestion” qui est une traduction mot a mot du
terme anglais “ management controller "qui a vu le jour, semble-
t-il, avec I'apparition du contrdle de gestion en France.

Quant aux réles et missions des conseillers ou contréleurs de
gestion dans d'autres organisations, nous recourons
essentiellement a une recherche bibliographique. Le contréleur
de gestion (pour utiliser le terme le plus couramment adopté au
privé) a pour vocation d'aider les responsables opérationnels et
la direction générale a maitriser la gestion en mettant en place
les outils nécessaires a la définition des objectifs, I'élaboration
des plans et le suivi des réalisations. Son role est de faire le
contréle de gestion par les responsables operatlonnels En

aucun cas il ne doit se substituer a ces derniers pour la ;jmse de
décision ou pour l'action.
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Tout au long du processus du contréle de gestion, le contréleur
de gestion fixe les étapes et distribue les réles. I élabore 'ordre
du jour, fournit les accessoires et assiste aux débats.
Observateur, il détecte les incohérences et les signale aux
intéressés. Il est le garant du respect de la régle du jeu ; de par
sa position « d'arbitre », il désamorce les conflits. Il s'assure
que les opérations de prévisions et de controle ont été faites
correctement et que chaque responsable a su tirer de cet outil
des conclusions qui éclairent I'avenir. |

Aussi, pour éviter toute équivoque, laisse-t-il aux chefs de
service l'entiére responsabilité du choix des objectifs et des
moyens. Confident sans étre complice, il sait écouter et
participer sans imposer son point de vue. |

Au fil des jours, sa connaissance des hommes qui composent
l'organisation Iui donne un réle de conseiller interne qui fait
circuler les informations et les enrichit d'un contexte humain. Ii
doit, en permanence, s'efforcer de concilier la liberté de
décision des cadres opérationnels, gage du dynamisme de
lorganisation et la cohérence des objectifs partiels par
réference aux choix stratégiques préalablement décidés.

Patrice GALAMBERT résume en trois points les missions du
contrleur de gestion (Réf 7, p 65) : |

1. Développer le systéme d'information économique : Le
contrbleur de gestion aura dans ce domaine un réle de pilotage
et d'aiguillon. Son but sera de mettre a la disposition des
opérationnels un systéme d'information leur permettant de
mesurer leurs performances pour alimenter leur dialogue
hiérarchique et d'avoir les données pour éclairer les décisions.

2. Animer les procédures transverses de fﬂxation
d'objectifs puis de mesure des performances : Le Plan
opérationnel et le budget en sont de bons exempleé. Le
contrdleur de gestion ne se substituera pas aux opérationnels
mais aura une responsabilité formelle du! bon
fonctionnement de ces procédures.

3. Etre une conscience économique et aider a Ia recherche

des gains de productivité : Le contréleur en gestioxh peut
intervenir sur des dossiers particuliers (projet d'agrandissement
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d'usine, négociation d'un contrat important avec un client, etc.)
pour en valider I'analyse économique. Selon les entreprises, il
aura un r6le purement consultatif ou une responsabilité plus
grande de contréle a priori. Dans tous les cas, il s'efforcera
d'étre une conscience économique et de contribuer a la
recherche des gains de productivité. |

GALAMBERT conclut que la mission du contréleur de ?estion
est large, a la fois technique et politique. Une autre man ere de
la présenter est de souligner son réle de garant de la qualité de
la boucle de régulation de I'élaboration des politiques au
systeme de motivation/sanction en passant par I'expression des
objectifs quantifiés et la mesure de leur réalisation. |

Nous constatons que les missions du conseiller en gestion vont
dans le méme sens que les roles du contréleur de ge{ation a
une différence prés a savoir, l'audit interne. En effet, selon la
lettre de mission, le conseiller en gestion est ap@elé a
“‘constituer un péle de compétence en matiére d'audit et de
consulting internes tant au pan de gestion quau plian de
Iorganisation”. En outre, il a été constaté que certains

conseillers en gestion ont réalisé des missions d'audit intetne.

2.5. Conclusion
En guise de conclusion, retenons que :

= La création du réseau des Conseillers en Gestion a été
décidée pour la mise en pratigue d'un management

moderne intégrant, entre autres, le contréle de gestion et
audit. |

= | es préparatifs de création du corps des Conseill«fers en
Gestion ont été marqués par un soin particulier au niveau

de la procédure de sélection et de Ia formation des
candidats. |

= Le conseiller en gestion est un acteur qui joue de$ roles
d'assistance en management ayant trait au controle de
gestion, au sens moderne du terme, a l'audit interne et au
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consulting. Le fait de confier ces missions a une méme
personne ne semble poser aucun probléme
d'incompatibilité. Au contraire, ces fonctions pré%entent
une certaine complémentarité et nécessitent des
compétences communes. |

= L'introduction de ce nouveau corps dans le Ministére de

FEquipement a suscité des réactions tantét positives dans
le sens de la réalisation des progrés dans la gestion tantot
négatives dévoilant une résistance masquée. Ce dernier
type de réaction a été constaté dans dautres
organisations aussi bien au Maroc qu'a I’étrangér. On
pense que I'appellation « contréleur de gestion » a fu une
part importante dans 'explication des rejets, et ce, a cause
de ses effets sémantiques. Par contre, au Ministere de
I'Equipement, I'appellation "conseiller en gestion" a été
bien chaisie. |

= La situation de travail des conseillers en gestion a connu
une évolution qui n'est pas sans rappeler celle du cycle
de vie d'un produit. Elle a connu une phase de lancement
caractérisée par l'effort de mettre le réseau sur les rails et

une phase de développement ol le “ train ” est mis en
marche. |

"La phase de lancement était caractérisée par Ia
recherche d’'une place pour le Conseiller en Gestion et
son insertion parmi les autres acteurs en terme d'activités
et de concrétisation de ses missions ainsi que la
reconnaissance de son réle dans la structure. Durant cette
phase, le «camet de commandes» é&tait maigre. Dans

certains cas, I'emploi de Conseiller en Gestion n’étéit pas
occupé a plein temps. |

"La phase de développement a ét¢ marquée par
Fouverture d'un chantier important d’actions fédératrices et
d’expérimentations. En outre, le « carnet de commandes »
des actions internes a la Direction d'affectation est devenu
de plus en plus chargé. Durant cette bhase,
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Ienvironnement de travail a connu une amélioration
sensible de plus en plus favorable a la mise en pratique
des outils de gestion et pratiques de management . |

En somme, la création du réseau des Conseillers en Gestion
est une des clefs favorisant la mise en place d’'un managj;ement
moderne capable de permettre au Ministére de 'Equipement de
relever les défis. En effet, elle a permis de donner a la
modernisation du management dans ce Ministére un rythme
plus rapide, et de travailler avec plus de professionnalisme
dans ce domaine. En Novembre 1999, la troisiéme promption a
entamé ['exercice de ses activités aprés un cycle de formation
approprié auquel ont contribué des anciens Conseillérs en
Gestion ayant acquis une expérience sur le terrain. ‘

Enfin, la création du réseau des conseillers en gestion est,
certes, l'une des clés favorisant la mise en place d'un
management moderne comprenant, entre autres, le contréle de
gestion. Le chapitre suivant abordera la question d’animation
du changement et l'introduction du contréle de gestion.
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3.1 Apercu théorique sur le controle de
gestion

3.2 Contréle de gestion : une approche d¢
définition

3.3 Evolution des pratiques de gestion

3.4 Directions territoriales érigées en centres
de responsabilité

3.5 Démarche de mise en responsabilité des
Directeurs territoriaux ‘
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Dans le but de traduire la vision stratégique de changement en
actions concrétes , le Ministére de I'Equipement a entrepris un
ensemble de mesures. La création du réseau des Conseillers
en Gestion était un préalable pour introduire de nouvelles
pratiques de gestion. La finalité est d'étre de plus en plus
performant, notamment devant les différentes sollicitations de
'environnement. Pour ce faire, les responsables du Ministere
ont vu dans le controle de gestion un levier de changement.
Dans le présent chapitre, il ne s’agit pas de décrire comment
concevoir un tableau de bord ou un autre outil de gestion mais
de présenter et d'analyser I'animation de la modernisation,
notamment la fagcon de créer un environnement interne plus
favorable a la mise en place d’un contréle de gestion efficace.

Signalons d’emblée qu'on trouve dans la bibliographie plusieurs
définitions du controle de gestion. Il semble que cette muititude

de définitions est due essentiellement a la diversité des

pratiques des organisations et a I'évolution méme du contréle
de gestion dans le temps.

Ainsi, dans un premier temps, un apercu théorique sur copcepts
de base du controle de gestion sera exposé. Cet éclairage
théoriqgue me semble utile, sinon indispensable, afin de fixer les
idées. |

Ensuite, seront abordés les efforts déployés au Mlmstere de
'Equipement pour lintroduction du changement en general etla
mise en place du conirble de gestion en particulier. Dans ce

sens, l'évolution des pratiques de gestion sera egalement
traitee.

Enfin, dans le but d’éclairer le sentier sur ce qui reste a f#ire, un
apercu sur l'expérience de I'Administration frangaise sera
présenté sans prétendre considérer cette derniére comme
modéle idéal. Il s’agit tout simplement de chercher quelques
repéres permettant d’apporter un autre éclairage moybnnant
une analyse comparative.
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3.1 Apercu théorique sur le controle de
gestion

Avant de définir le contréle de gestion, rappelons, pour fixer les
idées, un apercu historique écrit par Michel LEROY :

« Apres la deuxiéme guerre mondiale, les industriels frangais ont cherché
a transposer & leurs entreprises les méthodes de direction et de gestion
qui semblaient dans les entreprises américaines expliquer leur
compétitivité et leur réussite. La découverte & cefte occasion d'une
procédure permanente de «controlling » animée par un « cont‘}'oller »
charge de faire établir des prévisions et d'en suivre les réalisations conduit
tout naturellement & généraliser dans les entreprises frangaises cette
nouvelle méthode de direction et a créer un nouveau métier.

La traduction de « controlling » qui signifie maitrise par contréléja de la
gestion fut malheureuse puisqu'au lieu d'évoquer sa véritable signification
d'aide et d'assistance a la gestion, elle prend en frangais une connotation
répressive et désagréable. Environné déja de multiples formes de
contrble appartenant a ce registre (sécurité sociale, fisc, inspedtion du
travail .. ), les opérationnels se sont immédiatement mis sur leur garde dés
Fapparition du contréle de gestion pergue comme une forme d'infuisition
supplémentaire.  Pour briser cefte source de malentendu due a la
sémantique, les contréleurs de gestion se sont employés, des années
durant, a démystifier le contenu de leur mission et a préciser leur véritable
role par rapport aux opérationnels. 1

Des tentatives récentes et intéressantes consistent a donner a la fonction
contréle de gestion une appeliation plus conforme & sa raison d'étre.
Ainsi, sont apparus des services de gestion, d'assistance de gestion, de

qualité de la gestion ou d'animation de la gestion» (réf 1, p16).

Malgré cette histoire malheureuse de traduction et ses| effets
sémantiques, nous allons continuer & utiliser I'appellation
controle de gestion tout en gardant dans nos esprits qu'i s'agit
de la maitrise et non de l'inspection.

D'un autre co6té, rappelons que la naissance officielle du
contréle de gestion a eu lieu aux environs de 1939, Iorsd;ue se
crea aux Etats Unis, le «Controllers Institute of America», alors
que ses finalitts et ses outils sont plus anciens. A titre
d'exemple on a pu trouver des exemples de tableaux de bord
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qui datent de 1919, c'est a dire avant I'apparition officielle du
contrle de gestion. C'est justement pour ces considérations
que le présent mémoire est intitulé « Management et Contréle
de gestion au Ministére de I'Equipement » au lieu de « Controle
de gestion au Ministére de I'Equipement » tout court. E effet,
d'une part la frontiére n'est pas claire entre les deux, et d'autre
part, la distinction est artificielle, alors que dans la pratique on
ne peut pas isoler le management en général du contrdle de
gestion. 7

Outre ces considérations, comment le contréle de gestion a-t-il
été défini ? ‘

Définitions

Dans la littérature, on trouve différentes définitions du cpntréle
de gestion dont voici quelques unes :

l.«<Le controle de gestion est un élement du controle
organisationnel. Son réle fondamental est de permettre aux
dirigeants de la hiérarchie d'étre assurés de Ia cohérence
entre les actions quotidiennes et les stratégies définies sur
le long terme». (Réf 2, p21).

2.«Le controle de gestion est le processus selon lequel les
dirigeants s'assurent que les ressources sont utilisées de
maniére efficace et efficiente." (Anthony R.N, Planning and
Control Systems: A Framwork for Analysis, Boston, Harvard
University Press, 1965).

3.« Le controle de gestion est formé des processus et systémes
qui permettent aux dirigeants d'avoir I'assurance que les
choix stratégiques et les actions courantes seront, sont et

ont été cohérents, notamment grace au contréle d'exécution.».
(Réf 2, p35). |

4.« Le controle de gestion est un processus qui veut assurer la
convergence des objectifs décentralisés et Ia cohérence des
actions pour atteindre les buts fixés par l'organisation dans le
respect d'une éthique préalablement acceptee.». (Réf 14).
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Nous constatons, a travers ces definitions, que le controle de
gestion a connu une évolution depuis son existence. La
naissance officielle peut étre fixée aux environs de§ 1939,
lorsque se créa aux Etats Unis, le «Controllers Institute of
America». (Réf 33, p188). Avec le temps, on apporte les
compléments jugés nécessaires. En outre, la multituqe des
définitions traduit la diversité des préoccupations des managers
et des organisations: cohérence des actions quotidiennes avec
les stratégies, économie des ressources, efficacité, efficience,..
Le but du contrdle de gestion est d'encourager les
responsables a prendre les décisions qui servent le mieux les
intéréts de I'ensemble de I'organisation et de tous ceux qui en
vivent; c'est ga qu'on peut appeler la convergence des objectifs.

En somme, (Fig. 3.1) nous pouvons retenir que l'augmentation
de la taille des organisations a nécessité |a délégation de
pouvoir. De ce fait, deux risques ont émergé : la divergence des
objectifs et le cloisonnement. Le contréle de gestion a vu le jour

justement pour faire face a ces deux risques. En effet ses
preoccupations sont : |

- La convergence des objectifs décentralisés ou
déconcentrés, s'agissant d'une administration :

- La cohérence entre les choix stratégiques et les actions
courantes ,

- Le respect d'une éthique préalablement acceptée.

Aprés cet apergu historique sur I'avénement du contréle de
gestion et ses différentes définitions, il s'agit maintenant de
comprendre sa logique. En d'autres termes, quels sont les

mecanismes qui constituent le processus de contréle de
gestion ?

Processus du contréle de gestion

Le contréle de gestion s'inscrit dans une logique de gestion
prévisionnelle qui peut étre présentée en 8 étapes:

1. Etudier les futurs possibles.
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2. Choisir un objectif global, une stratégie et une politique.

3. Definir des objectifs sectoriels détaillés en programmant des
moyens et en fixant des étapes.

4. Se doter du systéme d'information approprié pour suivre la
reéalisation des objectifs.

5. Realiser le programme des opérations prévues (actions
quotidiennes de chacun).

6. Comparer les réalisations aux objectifs, mesurer et analyser
les écarts.

7. Agir ou réagir en prenant des décisions correctives.

8. Analyser les résultats détaillés pour en ftirer les
enseignements utiles pour l'organisation, les prévisions
futures, la promotion des hommes.

I s'agit ici d'un modéle théorique qui reste critiquable,
notamment par ses limites de faisabilité. L'avantage de ce
modele réside dans sa simplicité. C'est pourquoi il a été
présenté comme base théorique permettant de comprendre la
logique du processus de contréle de gestion. L'existence de ce
dernier peut étre ramenée a quatre opérations techniques
nécessaires et complémentaires (Fig. 3.2) :

1.1 faut mettre en place et actualiser a tous les niveaux, un
ensemble d’objectifs cohérents et personnalisés ;

2. Une procédure de mesure rapide et fiable des résultats réels

doit, en permanence, mettre en évidence les écarts par rapport
aux objectifs ;

3. Les ecarts significatifs (en valeur relative ou absolue) doivent
déclencher une analyse de leurs origines et causes internes
et/ou externes ;

4. Des actions correctives doivent étre étudices et prises.

Deux cas sont envisageables (Fig. 3.3) :

- lobjectif est stable : dans ce cas, il s’'agit de se rapprocher
de la trajectoire qui méne vers I'objectif initial ;
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Augmentation de la taille de l'organisation

4

Neécessité de délégation

Risque de divergence des

objectifs Risque de cloisonnement

Le contréle de gestion prévient contre ces risques ; il assure :
- la convergence des objectifs,

- le décloisonnement,

- la cohérence des actions avec les stratégies.

Fig. 3.1 : Avénement du contrdle de gestion
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- l'objectif est évolutif : dans ce cas, il s'agit de définir de
nouveaux objectifs ; I'écart par rapport a I'objectif initia*
pourrait méme étre accentué. |

Planification, Objectifs ,_Systémg
programmation cohérents et d'information
personnalisés

Actions Mesure
correctives < > Rapideetﬁablﬁ

Causes des Analyse des
écarts écarts
significatifs

Gestion
exception

Fig. 3.2 : Processus du contréle de gestion

En somme, le processus de contréle de gestion suit la Iogiique
suivante : |

Fixer des objectifs cohérents et personnalisés ;
Mesurer le niveau de réalisation des objectifs ;
Identifier les écarts significatifs : |
Prendre des mesures correctives en fixant des objectifs
pour une nouvelle itération.

Néanmoins, cette logique suppose un environnement favorable
ou ces quatre étapes sont faisables, notamment la possibilité
de prise de décision sur les mesures correctives. | Cette
remarque suscite la question d'organisation des responsabilités
et des marges de manoceuvre des différents responsables, Cette
question a été traitée par le contréle de gestion par recoqrs ala
notion de centre de responsabilité. |

b N
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Fig. 3.3.a. L'objectif est fixe :

I'action corrective consiste a se ramener vers la
trajectoire initiale.

Objectif initial

&5 - Nouvel objectif

Fig. 3.3. b. L'objectif est évolutif :

Dans ce cas, l'action corrective consiste a accentuer I'écart par rapport a
l'objectif initial car ce dernier doit étre modifié (le contexte n'est plus le méme).

Fig. 3.3 : Actions correctives
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3.1.3. Organisation en centres de responsabilité

Le contréle de gestion est fondé sur un découpage de
Forganisation en unités ayant chacune a sa téte un responsable
doté d'un pouvoir de pilotage qui lui est délégue. |I s'agit alors
d'un véritable pilote. Ces unités sont appelees «centres de
responsabilités». Un centre de responsabilite peut étre défini
par les éléments suivants -

1. C'est un sous-ensemble de I'organisation ;
2. Le responsable d'un centre de responsabilitt a regu une

autorité déléguée pour engager des moyens humains,
matériels et financiers (dans le cadre d'un plan d'action} ;

3. Cette autorité déléguée est utilisée pour aﬁeinbre un
objectif spécifique ; |

4, Un centre de responsabilité dispose, premiérement, d'un
budget qui reflete au niveau financier le plan d'action qu'il va
metire en ceuvre pour atteindre un objectif, et, deuxiémement,
de rapports périodiques qui lui permettent de suiv#e ses

réalisations par rapport au budget et sa progression par :rapport
a l'objectif. |

Centre de Centre de
responsabilité A responsabilité B )
Centre de
responsabilité C
Centre de Centre de
responsabilité D responsabilité £

Pour chaque centre de responsabilité, on précise :
- Les missions,

- La déléaation d'autorite.

Fig. 3.4 : l'organisation en centres de responsabilité
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3.2. Contréle de gestion : une approche de
définition
Apres un apercu historique sur le contréle de estion,
examinons maintenant le cas du Ministére de I'Equipement.

L'analyse documentaire a permis de constater que le| terme
«contréle de gestion» est utilisé au moins depuis le début des
années 1980. Toutefois, dans la masse d'informations
recueillies, je n'ai pas pu trouver une définition du contréle de
gestion propre au Ministére de I'Equipement. Les perceptions
des cadres responsables regroupent un ensemble d mots
clefs tels que le tableau de bord, le systeme d'information, la
planification et la programmation. Ces éléments qui
apparaissent dans le processus de contréle de gestion tel qu'il
a été présenté ci-dessus. |

|
Par ailleurs, lorsque nous examinons les définitions citées au
debut de ce chapitre, nous pouvons constater que I'élément
commun est le fait de définir le contréle de gestion en faisant
référence a la finalité qu'on cherche a lui donner. S nous
empruntons la méme voie, nous devrons d'abord cerder les
préoccupations du Ministére. Ensuite, il faudrait examiner
comment le Ministére a concrétement procéde. |

Le souci majeur du Ministére de I'Equipement, pour la mise en
place du controle de gestion, est l'optimisation des
ressources et la rationalisation de leur utilisation. L' bjectif
recherché est d'accroitre [I'efficacité et [I'efficienc des
services en vue de diminuer leur codt de foncﬁonne:ﬁent a
fravers la rénovation des méthodes de gestion et la
modernisation des outils et des procédures. |

La cohérence des actions quotidiennes avec les - choix
stratégiques est également une préoccupation du Ministére de
FEquipement. L’ensemble de ces préoccupations et d’autres
sont formalisées dans le projet TP21 et la Charte du Ministére.

On constate que ces préoccupations vont dans le seds des
definitions présentées notamment celle de Anthony qui insiste
sur l'efficacité et I'efficience. |
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En somme, si nous cherchons a donner une definition du
controle de gestion qui exprime le souci du Ministere de
I'Equipement, nous pouvons la formuler comme suit :

«le contréle de gestion est I'ensemble des butils,
méthodes de gestion, procédés, systémes, efc. mis en
place pour que les dirigeants s'assurent que. les
ressources sont utilisées de maniére efficace et efficiente
et que les actions courantes sont en cohérence avéc les
choix stratégiques du Ministére». ‘

Cette définition peut étre considérée comme trop génerale pour
englober l'audit, le contréle organisationnel ou le management
en général. En outre, la définition comprend deux eléments
importants : les finalités et les moyens pour les atteindre. Les
finalités restent stables dans le temps alors que les facons de
les atteindre évoluent avec les mutations internes et externes.
Quant aux fagons d'agir, elles évoluent avec les difﬁérents
changements qui affectent I'environnement et qui sont d'ordre
technologique, politique, socio-économique, organisationnel,
etc. |

Apres cette tentative de formuler une définition propre au

Ministere de I'Equipement, nous allons analyser les prétiques
de gestion. |

3.3. Evolution des pratiques de gestion

S'agissant des pratiques de gestion au Ministere de
Equipement, nous pouvons distinguer deux périodes. La
premiere est marquée par linexistence de contréleqrs de
gestion appelés au Ministére de 'Equipement conseillers en

gestion' (avant 1992). La seconde correspond 3 la miise en

place de ce corps de métier spécialisé dans le controle de
gestion et la modernisation du management en genéral (aprés
1992).  Au Ministére de I'Equipement, on évite le terme
contréleur de gestion pour se prémunir des effets indésifrables

' Voir chapitre 2.
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de cette appellation. On a préféré le terme conseiller en
gestion. Méme durant la formation du réseau des cons: illers,

on utilisait le terme maitrise de gestion au lieu de contréle de
gestion. |

L'analyse descriptive de I'existant devrait nous permeﬁre
d'assembler les piéces du puzzle pour former une image sur ce

quest la pratigue du contréle de gestion au Ministére de
I'Equipement. |

a. Avant 1992 : tentatives pour maitriser la gestion

Avant 1992, date de création du réseau des conseillers en
gestion, le Ministere a entrepris plusieurs actions de
modernisation des outils de gestion dans Ia quéte de
rationalisation des dépenses, d'efficacité et d'efficience. Nous
citons quelques unes parmi les plus marquantes : |

° Mise en place, au début des années 1980, d'une comp‘éabilité

analytique pour la gestion de l'entretien routier. En effet,
I'entretien routier consomme 54 % des ressources destinées au

secteur routier, lequel s'appuie sur 43 % de I'effectif total du
Ministére. 1

* Mise en place de la Programmation Budgétaire Intégrée.

L'objectif & travers la mise en place d'un budget programme est
de concilier et d'harmoniser les objectifs macro-économiques
avec la réalité des moyens et des contraintes. Cetfte action
permet, entre autres, d'associer aux programmes, des
indicateurs pour quantifier les objectifs et permettre leur suivi.

* La mise en place des tableaux de bord, par les Dire;btions
Centrales sectorielles, |

° La tentative de pratiquer le management par objectifs

materialisée par la mise en place des Programmes d'Abtions
Concertés (PAC). Cette expérience sera examinée au chapitre
«Les pratiques de pilotage». |
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o Plusieurs tentatives relatives au développement des
ressources humaines (formation, évaluation, plan de carriéire,..).

b. Aprés 1992 : nouvelles approches pour responsaﬂ:iiiser
les "territoriaux" : |

Lorsqu'on réfléchit aux nouvelles pratiques de gestion qqle Fon
cherche a introduire au Ministére de I'Equipement durant cette
décennie, on se rend compte de la grande volonté des
responsables de pousser le changement avec un rythme
adéquat tout en évaluant les performances. On peut qualifier
les années 1990 de décennie de modernisation de la gestion a
grande vitesse. En effet, le premier pas était la préparati¢n des
acteurs qui auront pour mission principale P'animation du
changement avec professionnalisme. Ainsi, le réseau des
conseillers en gestion a été créé en 1992 pour travailler a plein
temps sur la mise en place de nouvelles pratiques de gestion
selon un rythme a doser. Les préparatifs avaient été impartants.
De méme, une veille a été mise en place a travers I'observation
du management dans les pays développés notamment la
France. Comme nous allons le constater plus loin, le Ministere
de 'Equipement marocain s'inspire essentiellement, m?is pas
exclusivement, du Ministére de I'Equipement frangais et tire
profit de [P'expérience de ce dernier. L'observation de la
chronologie d'apparition des nouveaux outils et pratiq les de

gestion au sein de chacun de ces deux Ministéres pousse a
démontrer ce lien. |

De fait, la décennie 90 a été marquee par louveriure de
plusieurs chantiers de modernisation. Ces chantiers se
complétent et convergent vers une maitrise des comportemenis

des acteurs pour les orienter vers les finalités souhaitées, Parmi
ces nouveautés, nous pouvons citer : |

- La tentative d'ériger les Directions territoriales en centres de
responsabilité ;

- La systématisation d’'un diagnostic de prise de fon&tion et
lintroduction de la pratique de contrat personnel ehtre le
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Secrétaire Général et chacun des Directeurs territoﬁaux a
chaque nouvelle affectation de ces derniers ; |

- La contractualisation des programmes et Ia globaﬁsaﬁon des
moyens ; |

- La mise en place de l'audit interne :

- Lintroduction des pratiques de post-évaluation des prbjets et
programmes ; |

- Le développement de la gestion des ressources hubaines
par la conception et I'actualisation des outils de gestion ainsi
que la stimulation des pratiques.

3.4. Directions territoriales érigées en
"centres de responsabilité" |

La notion de centre de responsabilité a été formalisée en 1996
dans le guide méthodologique pour F'usage des référentiels qui
stipule : « un centre de responsabilité est une entité qui
réalise de maniére globale les missions qui lui incombent
en étant lié a la Direction Centrale par des objectifs

négociés et en ayant une large autonomie de gestion des
moyens qui lui sont affectés ».

Comme son nom lindique, ce guide précise lusage qu'il
faudrait faire des trois référentiels élaborés en 1998 par le
Ministére de I'Equipement a savoir : |

* Référentiel Direction Régionale de I'Equipement rénoWée X

* Reéférentiel Direction Provinciale de I'Equipement rénoyée ;

* Référentiel Direction Régionale de I'Hydraulique rénovée.

Ces référentiels sont des documents qui formalisent les
missions et attributions du niveau territorial ainsi qt‘ge les
niveaux de pouvoir. L'idée maitresse consiste 3 clarifier les
marges de manceuvre du responsable territorial pour qu'il les
connaisse et agisse en conséquence. Autrement dit, ces
reférentiels précisent pour le Directeur territorial, ses
responsabilités et sa marge de manceuvre. De toute évidence,
ces documents sont révisables si besoin est, notamment en cas
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de changement dans la délégation des attributions et/¢u du
niveau de pouvoir (n.d.p). lls servent actuellement de| base
pour la concrétisation progressive du proces:si.lsr de
déconcentration au niveau du Ministére de I'Equipement.

DRE = Centre de ;
responsabilité

DRH = Centre de
responsabilité

1 Referentlel
DRH
rénovée

DPE = Centre de
responsabilité

rénovée

e

Les référentiels précisent :
- Les missions / attributions
- Les niveaux de pouvoir de
4 délégation d’autorité.

Un guide
d'usage
des
référentiels

Fig. 3.5 : 'organisation du Ministére de 'Equipement
en centres de responsabilité

Selon ces référentiels, le pouvoir délégué aux chefs de ¢entres

de responsabilité est gradué en cing niveaux (n.d.p) : |

= n.d.p 1 : le Directeur territorial est autorisé a décidér sans
demander ni avis ni approbation en veillant toutefois d'en
rendre compte a la Direction Centrale concernée.
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= n.d.p 2 : le Directeur territorial ne peut décider qu'apres avoir
consulté pour avis la Direction Centrale concernee.

= n.d.p 3 : le Directeur territorial prépare la proposition pour
approbation par la Direction Centrale concernee.

= ndp 4 : le Directeur territorial est consulté
systématiquement pour donner un avis a la Direction
Centrale concernée avant le passage a l'action par ceite
derniére.

= ndp 5 : La Direction Centrale concernée informe
systématiquement la Direction territoriale des décisions, des
initiatives prises, et des actions qu'elle engage.

Nous constatons que ces cing niveaux constituent quasiment
Iexhaustivité des cas envisageables. Pour chaque attribution,
le Directeur territorial dispose d'une référence qui lui permet de
savoir avec suffisamment de précision ses prérogatives et ses
limites. Ce travail de clarification des responsabilités et marges
de manceuvre aura ses effets sur plusieurs plans :

= |la nature de la relation hiérarchique entre le niveau
central et territorial qui dépasse le lien d'un chef qui
donne des instructions et d'un subordonné qui les
exécute. Elle évoluera beaucoup plus vers une relation
client-fournisseur. Le niveau central et le chef de centre
de responsabilité concluent un «quasi-contrat » en vertu
duquel le premier s'engage sur les inputs (ressources
humaines, matérielles et financiéres) et le second
s'engage sur des outputs. Le mode de pilotage devient
contractuel. Le chef de centre de responsabilité trouvant
ses responsabilités bien définies, en adéquation avec sa
marge de manceuvre et sachant sur quoi il sera évalué, il
se débrouillera. pour mieux mobiliser les ressources
mises a sa disposition et coordonner les actions dans le
but d’aboutir aux résultats escomptes.
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Tableau N° 1 : Les niveaux de pouvoir des centres de responsabilité

Commentaires

Situation de la

Niveau de - . -
POUVOIr Définition | Isa:t%?:;%rt‘ig: tgﬁgﬁg{‘e Domaine d'application qui légitime le niveau de
centrale (centre de pouvoir
responsabilité)
initiative, décision prise par le Directeur | Droit d'étre | Obligation de Pratiquement pas de risque mais besoin
n.dp 1 territorial en veillant toutefois d'en informée rendre compte | d'information de la Direction Centrale (coordination,
-4-p rendre compte a la Direction Centrale synthése, statistiques, etc.).
concernée.
décision prise par le Directeur territorial | Droit de Obligation de Le risque existe mais de faible importance. L'avis de
ndp2 aprés avoir consulté pour avis la donner avis | demander avis | la Direction Centrale pourrait éclairer la décision,
- Direction Centrale concernée. notamment dans la recherche de la cohérence des
actions des territoriaux.
préparation de la proposition par la Droit Obligation de Existence de risque sérieux (perte de contrdle,
nd.p3 Direction territoriale pour approbation | d'approbati | soumission au | soumission aux pressions locales, etc.)
par la Direction Centrale concernée. on controle
I'avis de la Direction territoriale est Obligation | Droit d'étre Risque d'erreur de prise de décision due au
n.d.p 4 systématiquement recueilli avant de écoutée manque d'informations ou de vision des hommes du
-a.-p initiative, décision, passage a l'action | demander terrain
par la Direction Centrale concernée. avis
La Direction Centrale concernée Devoir Droit d’étre Pratiquement pas de risque mais besoin
ndp5 informe systématiquement la Direction | d'informer | informée d’information de la Direction territoriale pour en tenir
- territoriale des décisions, des initiatives compte dans la gestion.
prises, des actions qu'elle engage.
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= Les moyens pourront étre utilisés en interne
globale. De ce fait, les effets indésirables de la

dé fagon

sectorialité

dictée par des nécessités techniques pourront étre
supprimés ; ce qui va dans le sens d’optimisation des

ressources existantes.

Néanmoins, il ne suffit pas de formaliser la notion de c&#ntre de

responsabilité pour qu'ell

e soit effectivement mise en| oeuvre

sur le terrain. L'objectif est, certes, ambitieux et noble, mais le
changement des habitudes de travail ne peut étre brpta!. En

effet, se débarrasser de tout un hé
jour au lendemain. C'est pourqu
pour I
des

usage des référentiels annonce I'échéance d'a
référentiels: «s'organiser pour,

se conforme

ritage ne peut pas se faire du
oi le guide méthodologique

cation
a ce

ppli

référentiel doit étre un objectif a deux, trois, voire quatre ans.»

(page 3 du guide). Il souligne ainsi I'effet du temps.

Il précise que chaque Direction et Division doit se sit
re-situer périodiquement par rapport aux référentiel
Directeurs territoriaux peuvent proposer certaines ade

des référentiels, notamment a loccasion du

d'évaluation et d'orientation. Ce Conseil, présidé par le
ou le Secrétaire Général, se réunit annuellement ef

cadrage des actions du Ministere.

Ainsi, nous constatons que l'avantage essentiel des réi
responsabilitts des D

est la clarification des
territoriaux. Quant a la marge de manceuvre, elle
avec I'évolution de la déconcentration.

le rythme de déconcentration.

Par ailleurs, il est utile de rappeler que l'un des

inhérents a la taille des grandes organisations ¢
Ministére de I'Equipement est: la divergence des Vis

Cette dernic
I'objet d'un débat entre les niveaux central et territc
débat tourne, essentiellement, autour des questions sui

les principes de base de la qléconcentration a adoptt

uer et se
Les
aptations
Conseil
Ministre
b vise le

[

férentiels
irecteurs
évoluera
re a fait
rial. Le
vanies :

(1)

T,

»

risques
omme le
sions des

>

responsables. Dans le cas ol les_responsabilités déléguées ne
sont pas formalisées, le Ditecteur territorial risque de se

démunir lui méme d'une partie de sa marge de man
crainte de dépasser ses limites.

ceuvre par
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Toutefois, la formalisation des attributions et des niveaux de
pouvoir délégué ne régle pas tous les problemes. En effet, il
n'‘est pas étonnant de constater des écarts entre ce qui est
formalisé et ce qui est pratiqué. L'audit de management devrait
permettre d'apporter un éclairage sur les réajustements a
effectuer . changer les pratiques pour se conformer aux
référentiels ou, au contraire, réviser ces référentiels, ou bien
agir sur les deux.

L'observation d'un panel d'acteurs concernés par les
référentiels a permis de constater que pour certains Directeurs
territoriaux, les référentiels ont été considérés comme
références. Ceci a été constaté dans les rapports de prise de
fonction. Pour d'autres, les référentiels ne sont que des écrits et
pas plus. Certains d'entre eux considérent que les référentiels
sont déja obsoletes apres les derniéres mutations suivant le
changement de gouvernement. Une action d'évaluation des
pratiques des référentiels a été menée par I'Unité Cenirale
d'Organisation rattachée au Secrétaire Général du Ministére de
'Equipement avec la contribution des Directions C%ntraies
Sectorielles. Cette évaluation a permis de stimuler les esprits
et de faire passer le message relatif a la validité des référentiels
malgre le changement du gouvernement. Ceci montre que le
changement s’opere dans la continuité. De toute évidence, et
comme prévu, les référentiels sont des documents évolutifs
congus pour étre actualisés si besoin est ; mais lidée de
formalisation persiste.

En somme, lidée maitresse consiste a ériger les Directions
territoriales en centres de responsabilité de fagon progressive.
D'abord formaliser les responsabilités et Ia ma{ge de
manceuvre d'un Directeur territorial. Ensuite, réajuster | petit a
petit aprés évaluation. Ainsi, le Directeur territorial évoluera en
Chef de centre de responsabilité. Autrement dit, il bérj‘éﬁciera
de plus d'assouplissement. La contre-partie consisté a le
responsabiliser sur les résultats. Il lui est alors demandé de
mener des changements compatibles avec sa mat-‘ge de
manceuvre. Ceci nous améne a examiner comment se pratique
la mise en responsabilité des Directeurs territoriaux.
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3.5. Démarche de mise en responsabilité
des Directeurs territoriaux

La mobilité aprés quatre années d’occupation d’'un poste de
responsabilité est une pratique courante pour les responsables
territoriaux du Ministére de [I'Equipement, notammept les
Directeurs. A P'occasion de son affectation a un nouveau poste,
le Directeur territorial est appelé a réaliser un diagnostic de son
"centre de responsabilité". C'est I'occasion pour lui de drendre
connaissance de I'état des lieux :

- il analyse [lenvironnement externe pour :dentlﬁer les
opportunités a saisir et les contraintes réelles ou potemiel!es
contre lesquelles il faut se prémunir et/ou y faire face ;

- il identifie les attentes explicites et/ou implicites des acteurs
de P'environnement pour les considérer comme autant de
repéres de guidage des actions, de définition des rol¢s quil
doit jouer et de réflexion sur les relations qu’il doit nouer
avec son environnement et ce, en faisant des ChOlX\ et en
fixant des priorités ;

- il apprécie avec rigueur la capacité du "cent‘e de
responsabilité" de satisfaire les attentes notamment| celles
qui sont prioritaires. Il s’efforce de connaitre suffisamment la
capacité de réaction aux différentes sollicitations de
environnement. Il identifie, moyennant une analyse Tn‘teme
les forces et les faiblesses. Ceci Iui permet d'une pbrt de
bien savoir sur quoi et sur qui il peut compter, et ce, jusqu a
quelle limite, et d’autre part, sur quoi il faut agir, et

moyennant quels remédes, pour supprimer ou au \momu
réduire les faiblesses constatées. |

En outre, dans le cadre de ce diagnostic, le Directeur concerné
doit obligatoirement analyser les neuf axes suivants (Fig. 3.6) :

1. La cohérence des programmes et des plans d’actioﬁ X

2. Le pilotage au sein de sa Direction (le travail de i‘equ:pe
de direction) ; . |

3. Les relations avec les Directions centrales, notamment la
contractuahsatlon etla deconcentratlon
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4. linterministérialité et les relations avec les préfecturés ;
5. La territorialité (relations avec les collectivités Iocaleé) ;

6. Les autres interlocuteurs externes (le contréle quahte la
transparence, I'éthique) ; |

7. La complémentarité (réseau Equipement) ;
8. Les ressources humaines ; ;
9. L'efficience (gestion des moyens de fonctionnement)j.

4.1 interministérialité

(Préféctues) 5. La territorialité

6. Autres interlocuteurs
externes

{Cofiactivités Locales)

{la contrdle qualité, la
fransparence, féthique)

3. Relations avec les

Directions Centrales
(la contractualisation, la
déconcentration) ;

7. La compliémentarité
{réseau Equipement)

2. Le pilotage de

faction
Le travailde I"équipe
de direction

|
8. Resscturces
humaines
{dizlogue social)

1. ta cohérence des 9. L'efficience

ammes at des ) i .
o Fig. 3.6 : Prise de fonction : (Gestion des moyens de

. ; . fonctionnement)
Un travail d'analyse de la situation

Le diagnostic étant effectué, le Directeur territorial élabore un
plan d’action de progrés qui contribue a Pamélioration du
fonctionnement de sa Direction. Il s’agit d'un nombrg limité
d’'objectifs (3 a 5) sur lesquels s’engage le Directeur et qui sont
proposés au Secrétaire Général du Ministére pour la conclusion

d'un "contrat personnel". Ces objectifs doivent refléter la \quahte
de diagnostic effectué.

Le diagnostic, les recommandations qui en découlent amsn que
les actions d'amélioration a mener sont formalisés dans un
rapport appelé « rapport de prise de fonction ». Ce rappprt est
envoye au Secrétaire Général a titre de compte rendu} sur la
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situation au début de laffectation et sur les intentions de
changements a opérer.

Ensuite, un entretien approfondi avec le Secrétaire GénéJ:ral est
mené pour discuter le diagnostic et la proposition du contrat
personnel. Cet entretien est aussi I'occasion d’ exammer en
commun d'éventuels aménagements et/ou complemants a
apporter au document.

Aprés l'entretien, le contrat personnel est finalisé par le
Directeur et est validé par le Secrétaire Général. Un an aun an
et demi aprés la validation du contrat personnel, un nouvel
entretien est mené pour faire le point et proposer de nouveaux
objectlfs personnels. Ensuite, les entretiens sont plus eSpacea
jusqu’au moment d'une autre mutation du Directeur temtonal

Cette nouvelle pratique de diagnostic de prise de
fonction/contrat personnel qui a commencé en 1996, a ep pour
effet I'apparition de plusieurs actions d’amélioration au niveau
territorial. La consultation des rapports de prise de fongtion a

permis de constater que les actions d’amélioration o t trait
généralement a :

- un développement de la communication. Ainsi sont apparus
* des bulletins internes d'information sur les
préoccupations locales (orientations, avancement
des projets réalisés et activités des serv:cbs le
volet social, etc.) ;
= des dépliants ;
= |a signalisation des Iocaux administratifs ;
= les réunions périodiques de coordmat;qn de
'équipe de direction (généralement
hebdomadaires) ; |

- un redéploiement du personnel :

- une conception et actualisation des tableaux de bord ;

- une organisation de I'archivage :

- quelques amendements sur la structure telle Ia creatlon de la
cellule communication etrelations avec les activités !oca!e$ ;

- efc.
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Ce genre d’action permet au moins d’essayer d’améliorer les
conditions de travail avec un succés variable selon les
Directions. |

|
Néanmoins, on remarque parfois, notamment au début de
Fopération de mise en responsabilité des Directeurs

‘Territoriaux, que certaines actions-types sont menées quelles

que soient les spécificités locales. Le lien entre le diagnostic et
le plan d'action n’est pas toujours visible. A ce sujet, Philippe
LORINO (réf38,p193), a écrit : « /a tentation est souvent grande
de sauter directement a des solutions techniques (mise en
place de tableaux de bord, de base de données d’indicateurs,
d’architectures  informatiques). Les visions étroitement
techniques sont confortables, car elles évitent de poser les
questions les plus délicates: arbitrages, probléemes
managériaux... et elles paraissent économes en temps (peu de
réunions, peu de discussions). Mais ne pas poser les vraies
questions, c’est laisser celles-ci se venger a terme... en
faisant échouer la démarche.». |

Pour situer ces nouvelles pratiques de gestion, nous allods jeter
un coup d’ceil sur 'expérience frangaise. De toute évidence,
cette derniere n'est pas considérée comme idéale notamment
pour notre contexte. Néanmoins, la quéte des legons nous
améne a glaner les idées, ici et 1a, afin de trouver sl:e qui
pourrait au mieux enrichir notre expérience.

Regard sur I'Administration francaise

La modernisation de 'Administration francaise durant cés trois
dernieres décennies a connu deux phases : la prq‘miére
connue sous le nom RCB. (Rationalisation des  Choix
Budgétaires) a été marquée par le calcul des njroyens
budgétaires a affecter aux services sur la base de ratios et
d’indicateurs élaborés au niveau central ; la seconde |a été

marquée par la volonté d’accorder plus dautonomié aux
services érigés en centres de responsabilité.

Management et contréle de gestion 9 FAHIM CSG‘.M 2000
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3.6.1 Rationalisation des Choix Budgétaires (R¢B§

L'idée de la RCB des années 70-75 était de créer une logique
des choix d'arbitrage budgétaire entierement fondés sur des
critéres rationnels d'efficacité et d'efficience. Dans ce cadre, le
Ministére de I'Equipement francgais a mis en place un systeme
dit AMM (Adéquation Missions - Moyens). Ce systéme consiste
a calculer les moyens nécessaires a I'ensemble des activités du
Ministére sur la base de ratios et indicateurs. Selon| Sylvie

TROSA?, ce systéme s'est rapidement hypertrophié parce que

les services ont plaidé l'inadéquation des ratios aux réalités de
leurs activités et n'ont cessé d'obtenir de nouveaux ratios. Elle

ajouta qu'au début des années 1990, AMM comptait plus de
400 indicateurs. |

|

En outre, la RCB a été congue par des experts centraux,
imposée aux services déconcentrés sans que ceux-ci ne soient
consultés ou aient pu se donner le temps de l'appropriation par
leur agents. Selon TROSA, cette démarche descendante peut
étre qualifiée de "technocratique" et "antidémocratique”. En
effet, au lieu de travailler avec les services managers pour
déterminer quels étaient les indicateurs et quelle était leur
finalité, l'administration centrale avait travaillé et imposé
unilatéralement ses propres critéres. L'avantage du procédé
est la vitesse. Son inconvénient est la superficialité avec
laquelle les gens sont convaincus et l'absence d'élaboration
d'outils adaptés aux probléemes de gestion. La voie
d’introduction de changement peut étre qualifiée de type

stratégie « Bulldozer »°. Cette stratégie ne semble pas donner
les résultats escomptés. l

Ainsi, une nouvelle approche a été adoptée. Il s’agit d'impliquer
de maniére significative les services déconcenirés en leur

autres. Collection service public. Les éditions d'organisation 1995. » dans cet

elle a présenté les expériences en matiére de modernisation de la France, le
Uni et PAustralie.

® Voir chapitre 1, §1.1.4

uvrage

2 SYLVIE TROSA auteur de I'ouvrage « Moderniser 'Administration. Comment font les
%oyaume-
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|
accordant plus d’autonomie. Cette autonomie s’est concrétisée
par lintroduction de la notion de centres de responsabilité.

Centres de responsabilité.

Le découpage de I'Administration francaise en centres de
responsabilité semble étre formalisé pour la premiére fois dans

une note au secrétaire général du gouvernement le 18 janvier

1989. Selon cette note la notion de centre de responsabilité a
eté definie comme suit : «Sous ['appellation centres de
responsabilité¢ est visée la constitution au sein de
l'administration, sans création d'une personne morale n uvelle,
d'unités fonctionnelles animées par des responsables di posant
de marges de manceuvre substantielles pour adapter aux fins
qui leur sont assignées, les moyens humains, - matériels et
financiers mis a leur disposition»*. Les marges de manceuvre

devaient avant tout étre la globalisation compléte des Frédits
de fonctionnement. |

La circulaire du 25 janvier 1990 relative au renouveau du
service public, quant a elle, définit un centre de responsabilité
comme étant un service d'Etat qui s'engage sur des objectifs
(formalisés dans un projet_de service) et en conin -partie
bénéficie de flexibilité de gestion. Les objectifs d’'un centre de
responsabilite sont de deux sortes : ceux qui sont assignés par
son administration de rattachement d’une part et ceux
interministériels qui sont communs a tous les centres. Les
objectifs interministériels concernent 'amélioration des relations
avec les usagers, I'information des agents, Ia programmation
pluriannuelle de la formation et maitrise des colits par

I'élaboration de budget sur trois ans, notamment en matiére
d'investissement. | |

Chacun de ces deux types d’'objectifs, correspond une
évaluation : 'une annuelle, entre le centre et son administration
de rattachement et I'autre, au terme du contrat, en association
avec le Ministére de la Fonction Publique et celui du Budget.

4Sourc:e : SYLVIE\TROSA, MODERNISER L'ADMINISTRATION. Comment font les
autres ? page 44.
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Une circulaire de mars 1990 prévoit la possibilité de créer des

centres de responsabilité par un quasi-contrat entre le ce

ntre et

'administration de rattachement : un centre de responsabilité
doit préciser ses objectifs, les moyens de mesurer ses résultats
et, en contre-partie, voit ses crédits de fonctionnement

globalisés.

Contrairement a la RCB, on constate que I'approche de centres
de responsabilité privilegie une démarche ascendante

I'administration centrale réunit un groupe de managers

locaux

des <centres de responsabilité¢ et de fonctionnaires
d'administration centrale pour analyser, activité par aciivité, les
indicateurs qui doivent permettre de rendre des comptes au
Ministére des Finances, ceux qui doivent permettre ['allocation
des ressources au sein du Ministére et ceux qui doivent servir

d'aide a la gestion locale.

TROSA explique l'importance de cette distinction d’indicateurs

sur le plan exploitation :

les indicateurs obligatoires, destinés a rendre des comptes,

seront imposés et demeurent en nombre limité (une quinzaine

au plus);

- les indicateurs internes au Ministere permettent de
constituer une base de données comparant les services entre
eux (les chiffres de chaque service sont transmis a I'ensemble

des autres) ;

- les indicateurs autonomes d'aide a la gestion, définis
services locaux, ne sont pas centralisés mais font

par les
l'objet

d'études de cas ou de guide diffusés au sein du Ministére afin
que les expériences soient capitalisées et que ceux qui veulent

s'en inspirer puisse le faire.
Cette démarche d’érection en centre de responsabilité a

permis

aux services déconcentrés, entre autres, de trouver leur
compte : une globalisation des moyens avec la possibilité de
report des crédits de fonctionnement. La contre-partie de
Fautonomie de gestion réside essentiellement dans 'évaluation
des résultats sur lesquels s’engage le centre de responsabilité
(un quasi-contrat). Toutefois, cette démarche suppose une

élaboration relativement longue (de trois a cinq ans).

82
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Apres

cet exposé sur [l'expérience francaise, quelles

observations peut-on relever en comparant cette exﬁéﬁence

avec I'expérience du Ministere de 'Equipement marocai

?

3.7. Analyse comparative Maroc - France

Le tableau 3.2, ci-aprés récapitule l'essentiel de | ce qui
distingue les deux expériences, marocaine et francgaise. Cette

comparaison permet de constater que :

|
Les deux Administrations ont fait recours a la notion de
centre de responsabilité qui a vu le jour dans les |grandes
organisations privées ; |
Dans les deux cas, l'idée maitresse consiste a élargir les
marges de manceuvre des centres de responsabilité.

En France, I'autonomie de gestion a été concrétisée par
deux faits importants: la globalisation effective des
moyens de fonctionnement (crédits et ressources
humaines) et le report des crédits de fonctionnement.

Au Maroc, ces assouplissements ne sont pas encore
accordes aux centres de responsabilité. Mais on pourrait
dire que le Ministere de I'Equipement a anticipé en
procédant a la mise en place des préalables nécessaires :
référentiels des Directions territoriales, |contrats
personnels, contrats-programmes, etc.

En France, trois Ministéres interviennent pour concrétiser
I'érection d’'une entité en centre de responsabilité : Le

Ministére des Finances, celu: de la Fonction Publique et
le Ministere concerné. |

Au Maroc, la notion de centre de responsabilité est pour
le moment une cuisine interne du Ministére de
'Equipement. Le contrdle tel quil se pratique
actuellement par le Ministere de I'Economie et des
Finances ne permet pas encore d'accorder les
assouplissements dont ont besoin les services pour étre
considérés réellement comme des centr{es de
responsabilité.

Management et contrdle de gestion
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Tableau N° 3.2 : Comparaison entre les statuts de cer
responsabilité Maroc-France

itre de

Maroc
( Ministere de
PEquipement)

France

Phase d’expérimentation.

Phase d’expérimentation.

Décision interne du
Ministere de I'Equipement.

3 Départements interviennent :

- le Ministére de Moderni
de la Fonction Publique

ation

’

- le Ministére des Finances,

- le Ministére concerné. |

Pas d’assouplissement
particulier.

Assouplissements :

- possibilité de report du

budget de fonctionnem

ent,

- possibilité de globalisation du
budget de fonctionnement.

Seules les Directions
territoriales sont concernées

Les Directions territoriales

et les

Directions Centrales ou Division

sont concernées.

Le statut de centre de
responsabilité est défini au
niveau du Ministére de
PFEquipement (L'Unité
Centrale d’Organisation -
rattachee au Secrétaire
Général de ce Ministére est
chargée du suivi).

Le statut de centre de
responsabilité est défini au
niveau du premier Ministre

(une

commission rattachée au premier

Ministre est chargée de su

ivi)

Répartition du personnel a
Vintérieur du centre de
responsabilité limitée aux
agents de maitrise et
d’exécution.

Répartition du personnel a
l'intérieur du centre de

responsabilité est possible
'ensemble du personnel (y
compris les cadres).

pour

-
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Sommes toutes, le Ministere de I'Equipement est en

voie de

mettre en pratique des préparatifs nécessaires a la mise en
place d’'un contréle de gestion approprié. Comparativement a la

France, il semble qu’il suit la méme logique en utilisa
les mémes appellations, tantbt ses propres termes. On

nt tantdt
pourrait

3.8. Conclusion

dire que la France pratique le contréle de gestion alors que le
Ministére de 'Equipement est en voie de mise en pratique d’un
contrdle de gestion dans tous les sens du terme. Néanmoins, la
collaboration de son environnement institutionnel, notamment le
Ministere de I'Economie et des Finances reste indispensable.
En effet, sans cette collaboration, la notion de centre de
responsabilité resterait un réve difficile a réaliser pour ne pas
dire impossible. Mais en tout cas, I'anticipation et la préparation
du terrain ne sont jamais regrettables.

Pour se moderniser, le Ministére de 'Equipement a introduit un
ensemble de pratiques ayant pour origine le contrle de gestion
et basées sur le principe de responsabilisation. Ainsi, a-t-il été
décidé d'ériger les Directions territoriales en centres de
responsabilité.

Un centre de responsabilité, rappelons-le, est une entité qui
réalise de maniére globale les missions qui lui incombent en
etant lié a la Direction centrale par des objectifs négociés et en

ayant une large autonomie de gestion des moyens qui lui sont
affectés. |

L'autonomie de gestion a nécessité la définition de la marge de
manoeuvre des Directeurs territoriaux en matiére de pouvoir de
décision. L'élaboration des référentiels a permis justement de
preciser le niveau de pouvoir délégué et les limites du chef de
centre de responsabilité. C’est une étape importante qui a été
franchie. Quant au contenu des pouvoirs délégués, il est prévu
de le faire évoluer aux occasions d'évaluation de la mise en
application des référentiels.

Par ailleurs, la démarche de mise en responsabilité des
Directeurs territoriaux et les contrats-personnels d’un part et
les contrats-programmes d’autre part constituent une autre
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facette de changement basé sur la responsabilisation. Ces
deux démarches ont été introduites ces derniéres années de
facon progressive. L'observation de I'évolution des perceptions
et des contenus des expérimentations pousse a penser que la
machine de changement est en marche et que le contréle de
gestion est entrain de germer.
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La délégation du pouvoir de décision devient de plus en plus
nécessaire, notamment dans un contexte ol les pouvoirs
publics donnent de plus en plus dimportance 2 Ia
décentralisation, comme une des formes de renforcement de la
démocratie. Cette décentralisation s'accompagne |
nécessairement d'une déconcentration. Cette derniére s'est
concrétisée au Ministére de I'Equipement, entre autres, par la
territorialité selon le principe de rapprochement de
'Administration des administrés. En effet, Le réseau des
services extérieurs assure aujourd'hui une couverture
- relativement dense du territoire national et compte 46 Directions
Régionales et Provinciales de I'Equipement et 9 Directions de
Région Hydrauliques. ‘ |

Face a cette territorialité, qui s’accompagne de plus en plus de
delégation de pouvoir, le Ministére de I'Equipement se devait
d'adapter son systéme de pilotage de fagon a développer la
capacité de réaction sans perdre le contréle. Pour cela, des
efforts ont été déployés, parmi lesquels deux expériences
méritent d’étre examinées : les programmes d’action concertés’
connus sous P'abréviation PAC et les contrats Objectifs-Moyens
connus sous l'abréviation COM. Il s’agit de présenter le contenu
et le bilan de ces expériences ainsi que d'en analyser les
résultats en formulant certaines recommandations.

Avant d’examiner ces deux expériences, il y a lieu de donner
certaines précisions sur le pilotage, les formes qu'il peut
prendre, sa relation au niveau hiérarchique. La premiére partie
de ce chapitre tente d'y répondre. |
|

La deuxieme partie est consacrée a la présentation et I nalyse
de I'expérience des PAC qui date des années 80. La troisieme
partie aborde I'expérience des COM en procédant & une
comparaison avec les PAC. Enfin, la quatriéme partie est
consacrée a des conclusions et recommandations sur le
pilotage, et ce, a la lumiére des expériences examinées.

. - . 88
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4.1. Concepts de pilotage

Avant d’aborder les pratiques de pilotage au Ministére de
FEquipement et afin de fixer les idées, nous allons dlabord

définir le concept de pilotage, puis examiner une typo!ogpe des
modes de pilotages.

Selon Philipe Lorino', Piloter, c’est «accomplir de mpmere
continue deux fonctions complémentaires :

- déployer ia stratégie en regles d’action operaz‘:odneiles
(déploiement),

- et capitaliser les résultats et les enseignements de
l'action pour enrichir la réflexion sur les objectifs (retour
d’expérience).». 1

Comme le déploiement nécessite un savoir-faire perme'tt nt de
maitriser les activités et comme l'exercice des activités de
Forganisation donne lieu a un retour d’expérience, la définition
prend une autre forme pour s'orienter vers lPaction et
'apprentissage collectif: Piloter, c’est définir et metire en
ceuvre des meéthodes qui permettent d’apprendre ensemble 3
agir: |

- de maniére performante, |
- de maniére de plus en plus performante.

4.1.1. Modes de pilotage

Concernant la fagon d’agir, HENRI BOUQUIN? distingue,, trois
modes de pilotage :

- le pilotage direct ;
- le pilotage mécanique (ou automatique) ;
- le pilotage contractuel.

'Réf 38, p22.
’Réf 2, p4s.
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a. Le pilotage direct

Pour ce mode de pilotage, le chef ne delegue rien du| pilotage
et l'assure Iui méme par des instructions en temps réel et
I'observation directe des actions. La mesure est fourni par un
systeme d'information qu'il est le seul a utiliser. 1l d it alors
‘effectuer lui-méme la coordination transversale e fre ses
subordonnés, voire entre eux-mémes et des pérsonﬂes
extérieures.

b. Le pilotage mécanique ou automatique 1

Dans le cas de pilotage mécanique, le chef ne délégue rien du
pilotage mais s'en décharge au moins partiellement sur e
contréle d'exécution qui programme les taches des
subordonnés par le biais de procédures ou d'automatismes ; ils
sont généralement couplés a un systéme d'information de sorte
que la régulation soit faite spontanément et que, seulement
dans les cas prévus, le chef soit alerté. Cela signifie que le
chef programme les entrées etlou Ie processus de
transformation. |

c. Le pilotage contractuel

Quant au pilotage contractuel, le chef renonce a sbécé?éﬁg"
toutes les opérations, il crée ce que la théorie de sistémes
appelle une «boite noire», c'est a dire une zone au sein de
laquelle il ne cherche plus a détailler et pmgramﬂneﬁ' les
taches. Il agit sur les entrées et les sorties. i confie le
pilotage, au moins en partie, & des personnes chargées des
actions au sein du systéme opérant. Ceci requiert cing
conditions que ces derniéres personnes doivent accomplir :

- Etre informées des finalités recherchées ;
- Ne pas s'y opposer : |
- Disposer des compétences requises pour anai)kser et

décider ; |
- Obtenir les informations utiles pour faire des choix ada\ptés ;
- Accepter d'étre jugées sur leur réussite et/ou leur mérite
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4.1.2. Pilotage et niveau hiérarchique

Le pilotage de l'action concerne pratiquement tous les nsyeaux
hiérarchiques. Néanmoins, le mode de pilotage doit, entre
autres, étre adapté au niveau hiérarchique. Par exemple, un
chef de brigade de I'entretien routier, qui se trouve au bas|de la
hiérarchie, peut piloter 'action de son équipe selon le mode de
pilotage direct. Il est présent physiquement, il observe en temps
réel le déroulement des taches et donne ses instructions & ses
collaborateurs. Mais, lorsque le niveau de complexité et Ia taille
de lentité gérée sont importants, ce mode de pilotage ne
convient plus. Un autre mode de pilotage s'impose.

|
D’un autre coté, le mode de pilotage dépend aussi des ac‘{tﬁvi%:és
et des risques potentiels qu'elles peuvent engendrer. Par
exemple, pour lactivité « achat », il a y un risque de privilegier
un fournisseur par rapport a dautres sans faire jouer
suffisamment la concurrence. Pour se prémunir cont}e ce
risque, on met en place des réegles de pilotage automakques
telles que 'exigence de trois devis contradictoires, le vi rﬁ etc.

Ainsi, des automatismes de guidage des actions sont mis en
place.

Toutefois, ce mode de pilotage a des limites. En ej :

conformisme aux régles n’est plus un moyen pour controler,
mais risque d’étre percu comme une finalité en soj. Par
conséquent, il peut étre considéré comme déresponsabilisant.
D’ou la recherche d’'un mode de pilotage plus responsabilisant.
Dans ce cas, sans intervenir directement sur les contenus
concrets des activités, le pilotage agit indirectement sur eux en
responsabilisant les managers sur la réalisation d'objectifs. Le
pilotage de l'action proprement dit est délégué a chague

responsable. LORINO® résume cette philosophie p%r les
formules :

-« Je ne veux voir gu’une téte, celle du responsable » ;

*Réf 38, p32.

‘ a1 ‘
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|
}
|
_ «Je ne veux voir quun chiffre ; le résuitat. Le
comment m’importe peu », |

.« Mis sous pression, les responsables sauront trouver
les moyens de la réussite ». |

En somme le mode de pilotage doit étre adapté aux niveaux
hiérarchique et de complexité. La contractualisation semble &tre
le mode de pilotage le plus évolué.

En effet, il permet une grande marge de manocsuyre €n
considéreront I'entité concernée comme une "boite noire". Ceci
va dans le sens de lidée des centres de respon abilité.
Maintenant nous allons examiner la progression du pilotage au
sein du Ministére de I'Equipement. Cette progression a été
marquée par deux expériences inscrites dans [Ihistoire du
Ministére, a savoir : Les programmes d'Action Concertés (PAC)
et les Contrats Objectifs Moyens (COM) T

4.2. Programmes d’action concertes

Aprés la réorganisation de 1983, le souci des responsables du
Ministére de I'Equipement était d'évaluer les cadres. Ainsi, un
groupe de travail (comité directeur & comité technique) a été
créé pour mettre en place un systéme d'évaluation des cadres.

L'idée était de procéder a l'évaluation selon deux références :
_  Evaluation par rapport au poste ; |
|
- Evaluation par rapport aux actions. |

L'évaluation par rapport aux actions a été matérialisée‘ en 1988
par la mise en place des (Programmes d'Action Concertés). On
peut dire que c'était une facon de personnaliser les objectifs en
épousant la logique de contrdle de gestion, & savoir ; fixer des
objectifs et mesurer les écarts entre les réalisations et les
objectifs initialement prévus.
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4.2.1. Analyse descriptive des PAC

Les Directeurs Centraux passent les PAC avec les Directeurs
Régionaux sur la base des Objectifs arrétés par eux. Ces
objectifs servent de support pour les PAC 3 passer entre les
DRE et les DPE. L'application du PAC est généralisée a tous
les cadres avec ou sans responsabilité. |

Chaque cadre fixe avec son supérieur hiérarchique un% série
d'objectifs et un programme d'action qu'il doit réaliser I'année
suivante. Chaque objectif fait I'objet d'une fiche. L'ensemble
des « fiches objectifs » est reporté sur une fiche récapitulative.

Les objectifs a atteindre par le cadre sont fixés, par oddre de
priorité, par son chef hiérarchique. Le cadre propose un projet
de programme d'action assorti des moyens complementaires &
sa realisation. Ce projet est discuté entre Je cadre et son chef
qui se mettent d'accord sur le contenu. |

Les pondérations des objectifs en fonction de leur ;‘priorité
doivent étre fixées par le supérieur hiérarchique, leur somme
est égale a 100. |

Le lancement des PAC s'effectue selon le calendrier suivaht:

- Janvier : la hiérarchie renouvelle et actualiie les
objectifs et leur priorité. Le projet de PAC est présenté
par le cadre. |

- Février : Concertation et signature du PAC.

- Mars : envoi & la DAPF de tous les PAC groupés par
Direction Centrale.

4.2.1.1 Evaluation des résultats

Les résultats de PAC sont évalués au mois de novembre seion

4 niveaux notés de 0 3 3 correspondant aux appréciations
Suivantes :

3 : objectif atteint & performances excellentes X
2 : objectif atteint & performances normales ;
1: objectif trés partiellement atteint ;

0 : objectif non atteint.
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L'idée consiste a ce que I'évaluation soit faite par le chef
hiérarchique qui doit en informer le cadre. Elle est caraciérisée
par une note sur 20 obtenue par la formule suivante:

PAC =2 (Nix P; /100 x 3) x 20 = 2/3( SN, x P, )/10.
N; = niveau d'évaluation de I'objectif i.
P; = pondération de I'objectif i.

Pour un cadre touchant plusieurs secteurs, la note définitive est
la moyenne arithmétique des notes relatives 3 chaque secteur.

Tableau N°1 : Exemple d’évaluation des résultats

Objectifs Evaluation du Pondération | IN; x P
niveau de P;
réalisation N;
1 1 50 50
2 3 20 60
3 1 20 .20
4 2 10 20
Total 100 150
PAC = 2/3 x 150/10 = 10. Soit une note de PAC = 10/20
4.2.1.2 Révision du PAC ‘

Selon la procédure adoptée, la révision du PAC doit avoir un
caractére exceptionnel lors d'une réunion de coordination et de
mise au point au milieu de I'année, lorsque des variations
importantes dans la mise en place des moyens Ia justifient. Elle
doit intervenir dans les cas suivants

- A linitiative du supérieur hiérarchique lor
changement d'orientation : ~

- A la demande du cadre, si celui-ci se ‘trouv{a dans
I'impossibilité de tenir son contrat. Dans ce cas, la
révision ne peut se faire plus d'une fois par an.

s v . R Lo,
Apres cette description, passons maintenant a I'analyse critique
de cette expérience.

d'un

-
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4.2.2. Analyse critique des PAC

Signalons d’abord que les PAC, tels que décrits ci-de sus, sont
abandonnés. I semble que l'idée de passer par une phase
expérimentale a été écartée. En effet, selon les djgcumem?;
disponibles, il s’agissait d’appliquer la démarche a 'ensemble
des cadres d'un seul coup. Comme si l'on croyait que la
démarche était bonne et n’avait pas besoigh d’étre
expérimentée. |

La démarche des PAC présente des mérites évidents :

- Elle introduit la notion de responsabilisation en périant
d’objectifs:Elle relie les objectifs aux moyens ; |

- Elle tient compte des niveaux d’importance des cjpbjectifs ;

- Elle met le cadre sous pression du fait qu’il sait hu’i! sera
évalué sur les résultats ;. |

- Elle est simple (le calcul ne présente aucune difﬁk:u}té).
Elle présente cependant des inconvénients : ‘

- Elle ne précise pas sur quelle base les cadres vont
préparer leurs PAC. La procédure ne prévoi‘ pas la
précision des orientations stratégiques comme cadre de
travail. |

- La référence de comparaison est limitée aux Ebjecﬁfs.
De ce fait, un cadre peut, en adoptant une att tude de
prudence, choisir des objectifs peu ambitieUx pour

atteindre & la fin de I'exercice un tayx de réalisation égal
a 100%. |

- Il peut y avoir trop, pas assez ou méme pas du tfout
d’indicateurs. Les objectifs, lorsqu’ils sont formalisés de
facon quantifiable peuvent étre eux-mémes des
indicateurs. Dans ce cas, la multiplicité des ¢bjectéfs
donne lieu a une multitude d'indicateurs. D’'un autre COté,
le fait de ne pas déclarer des indicateurs de résultats
crée une situation de manque de visibilité : les cadres ne
sauront pas sur quoi ils seront jugés, a part ¢ qu’ils
auraient fixé eux-mémes comme objectifs (ceci
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ressemble au cas des éléves qui élaborent eux-mémes
leurs épreuves). |

- Les fiches étaient trop nombreuses pour étr‘ traitées
au niveau de la DAPF. Il faut compter par milliers les
fiches que devait recevoir la DAPF. |

Lorsqu’on cherche a juger les cadres sur la base des résultats,
qui serait en principe le mieux placé pour le faire ? est-ce la
DAPF ? la Direction Centrale Sectorielle concernée {par
exemple, la DRCR pour les cadres du secteur routier) 7 le pilote
local DRE, DRH ou DPE ? le chef immédiat ?

Quels risques présente chacune de ces possibilités ? comment
y faire face ? |

|
Dans quelle mesure le choix pourrait-il étre en cohérence avec
la répartition des responsabilités et des pouvoirs de la DAPF
d'un cOté et des Directions Centrales et territoriales de P'autre
coté ? |
La réponse a l'ensemble de ces questions et a %d’autres
similaires devrait permettre de prendre conscience des facteurs
clées de succés, au moins en partie. L’expérimentation
mirement réfléchie et concertée devrait permettre de ré juster.

Comme nous allons le constater, Iexpérience de management
par objectifs et la tentative de responsabilisation basée sur le
jugement des résultats se répéte sous une autre forme qui
semble plus mdre. Il s’agit d’'un essai de pilotage contractuel
moyennant des pseudo-contrats qui, par abus de landage, ont
été appelés Contrat-Programmes ou Contrats O jectifs /
Moyens. En effet, il ne s’agit pas de vrais contrats,fu sens

juridique du terme, mais d'une appellation qui met 'accent sur
'idée d'engagement mutuel des parties concernées et de
~ Clarification du partage des responsabilités. Dans ce |qui suit,
nous allons présenter et examiner cette expéerimentation qui

était encore en cours au moment de Ia réalisation de ce
mémoire. |
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4.3. Contrats objectifs-moyens

Si les référentiels "DRE & DPE rénovées" définissent avec
précision le niveau de pouvoir délégué pour les attributions en
général, les contrats - programmes permettent, quant a eux, de
compléter le processus de responsabilisation aussi bien du
niveau central que du niveau territorial. En effet, la deﬁwtim
des responsabilités ne peut se faire de fagon dynamtque que
sous forme de prise en charge d'objectifs a atteindre.

Le but est de réaliser un équilibre dans les moyens necessasres
pour atteindre les objectifs ; équilibre entre :

- les moyens demandés, ceux dont on a besqm pour
atteindre les objectifs prévus ; |

- et les moyens offerts, ceux qui sont disponibles dans
les services territoriaux (locaux, équipements, hommes
temps, etc.). |

L'objectlf recherché a travers cette nouvelle procédure d:onsigte
a ériger les DPE en centre de responsabilité, c'est a dire des
entités qui réalisent de maniére globale les mlSS!DﬂS du
Ministére de I'Equipement dans leur espace, liées ;par des
objectifs négociés et ayant une large autonomie en terme de
décision et de gestion des moyens qui leur sont affecteSw

Chakib BENMOUSSA, ex-Directeur des Routes ﬁJrecxse
« Avec un tel systeme, on crée des réflexes différents : ‘le DPE
est amené a étre plus entrepreneur, a trouver des SOqu‘;ons
plutét que de justifier les contraintes. On ne discute Dlus avec
lui des opérations. C'est son affaire. On discute plutét « ﬂ niveau
de serv:ce » ef c'est a lui de décider en coordination avec la
Région »*

Suite a une analyse de la situation du fonctionnement dés DPE,
un dysfonctionnement important a été constaté dans la maniére
dont les moyens sont octroyés et utilisés. En effet, les imoyens

*Abdelkebir MEZOUAR & Jean Pierre SEMERIVA Managers et cnéngemeni
au Maroc, p60.

Management et contrdle de gestion FAHIM CS$G 01.2000



4.3.2.

Chapitre 4
Pilotage

sont affectés par secteur par les Directions Centrales
concernées. Cette sectorialité provoque un déséquilibre et un
manque de cohérence entre les services d'une méme D\PE et
limite sa capacité d'adaptation.

Or, la raison d'étre de la DPE est d'assurer un meilleur servsce
public au profit des citoyens sur l'ensemble de son rayon
d'action. L'un des facteurs clés de succés est la capacité de
répondre aux attentes des usagers et des collectivités Iocazes;
de maniére efficace, efficiente et globale.

Avec le pilotage contractuel, les roles que doit jouer le niveau
central sont :

- Définir les stratégies sectorielles :

- Affecter les moyens ; |

- Juger les résultats (mais aussi apprécier les efforts) a
- Assurer I'audit et le contrble ;

- Fournir un appui méthodologique et pédagogique.

Sommes toutes, le pilotage contractuel moyennant les COM a
été dicté essentiellement par le souci de responsabiliser
davantage les Directeurs territoriaux en tenant compte des
nouvelles marges de manoeuvre concrétisées, entre autres, par

la globalisation des moyens®. Pour ce faire, quelle était la
démarche tracée initialement ?

Démarche initiale

Un guide méthodologique et un canevas de travail ont été mis a
la disposition des sites pilotes pour I'élaboration du contrat-
programme qui, par la suite, a pris le nom de "Contrat Objectifs-
Moyens". La démarche générale du processus de
contractualisation peut étre décrite comme suit (fig. 4.1) :

| s'agit dans un premier temps d’une globalisation des moyens 3 effectuer en mteme du

Ministére. La globalisation totale des crédits de fonctionnement n’est pas encore poss;b!e
(voir §3.11.6).
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Chaque Direction Centrale exprime les orientations et les
objectifs stratégiques du secteur dont elle a la charge. La
DAPF et la DPE définissent le cadrage des moyens de
fonctionnement humains et matériels a respecter au niveau des
Services Extérieurs (politique des moyens et contramtes
budgétaires) ,

Dans ce cadre et a la lumiére des spécificités !ocaiies, le
Directeur Provincial ou Régional, avec la participation de ses
collaborateurs, définit :

1. ses propres orientations stratégiques locales ainsi que
leur déclinaison en plan d'action sur 3 ans par les
services ;

2. la détermination des moyens nécessaires pcpur la
réalisation des plans d'actions ;

3. les actions prioritaires qu’il compte réaliser au nweau
de sa Direction ;

4. Ces propositions sont présentées aux Direct:onv

Centrales pour négociation et validation : les Directions

Sectorielles pour valider les programmes et affecter ies

enveloppes liées aux budgets d'investissement et la

DAPF et la Direction des Programmes et Etudes pour

valider les moyens humains et les crédits de
fonctionnement généraux. |

C'était la démarche initialement. prévue pour la mise en place
du processus contractualisation. Il s'agit maintenant

d'examiner la démarche telle qu'elle a été réellement pra’uquee
sur le terrain.

Démarche pratiquée

La phase d'expérimentation de la contractualisation des
programmes a permis de metire a I'épreuve lidée et la
methodologie initiale de mise en application du procesﬁus des
Contrats Objectifs/Moyens (COM). Comment ; cette
contractualisation a-t-elle été pratiquée ? quelles etasent les
diffi cultes rencontrées ? quelles sont les legcons que !'@n peut
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tirer ? et que peut-on recommander pour améliorer ce
processus ? ‘

Pour répondre a ces questions, dans un premier temps, nous
allons nous baser sur les constats relevés en terme dejécar’ts
relatifs a I'application du guide méthodologique. Ensuite, sera
examiné le systtme de suivi du COM a la lumiere du
questionnaire élaboré par Ia Direction des Programmes et
Etudes et ce, avec une analyse de quelques indicateurs de
suivi. Enfin, nous allons conclure avec des recomman ations
afin de pouvoir tirer profit de ce nouveau systeme (COM),
encore embryonnaire au Ministére de I'Equipement, et éviter
ses effets pervers. |

Deux écarts importants méritent d'étre signalés ; I'un relatif a la
formalisation et a la communication des orientation‘s des
Directions Centrales, l'autre relatif au niveau de dé’@il des

objectifs. ' |
4.3.3.1 La formalisation des orientations stratégiqgues }

Le guide méthodologique du contrat programme stipule « Les
objectifs sur la base desquels sera béti le futur ¢ ntrat-
programme, découlent des axes stratégiques du Ministere.
Ces orientations & moyen terme doivent synthﬁ.ﬁser
I'essentiel et étre communiquées a fa DPE par les
Directions Centrales, chacune dans ses domaines de

compétence, bien avant [I'établissement du c#nﬁr&t—
programme ».

Contrairement a ce que prévoit cet extrait du guide pré‘ ité, au
premier COM, les sites pilotes n'ont pas regu des orie tations
formalisées par les Directions Centrales spécialement redigées
pour le COM. De ce fait, chacun des sites pilotes s'est
débrouillé avec les informations dont il dispose, ainsi que sa
propre vision pour fixer les objectifs du COM. En fonction du
feed back des Directions Centrales, il rectifie le tir. I est utile et
toujours possible d’envisager la rédaction d'une note de
cadrage par le chef de centre de responsabilité au lieu que ce
dernier attende les orientations formalisées du niveau| central

(voir exemple en annexe 4). Cette note de cadrage
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| responsabilise davantage le chef du centre et le pouése a
glaner les informations utiles et a les analyser pour procéder a
I'adaptation des orientations générales au contexte local. |

4.3.3.2 Le degré de détail des objectifs

Un exemple joint au guide méthodologique explique le niveau
de détail souhaité : « Faire passer 40% du réseau des
routes secondaires de /'éfaf CaB ( 120km) ». . |

Cet exemple concrétise l'idée de fixer des objectifs globaux
sur lesquels le DPE s'engage. Pour les atteindre, il les decline
en actions. En effet, le guide méthodologique stipule « Le
pilotage interne de la DPE nécessite une définition plus
fine des objectifs annuels de production par domaine
d'activité. 1l serait judicieux d'établir des fiches d'actions
qui déclinent et formalisent les objectifs. C'est a partir de
I'élaboration de ces fiches que le contrat-programme va
se concrétiser pour chacun des services et unités de la
DPE ». ' |

Dans la pratique du premier COM, les tableaux deJ plan
d'action de la DRCR ont été repris pour remplir ceux du COM.
A ce niveau, il s'agit tout simplement d'un changement de
forme. Ceci a été percu comme une redondance. |

Par ce constat, nous souhaitons soulever le probleme de choix
du niveau de détail des objectifs. Faut-il préférer des objectifs
globaux, conformément au guide méthodologique, pour laisser
le soin au DPE de les décliner en actions internes ou Qarder le
méme niveau de détail qu'on utilisait avant la mise en place du
COM ? Certes, les itérations & venir, ainsi que 'évolution des
autres aspects du management au sein du Ministére
permettront de réajuster. |

D'un autre coté, le fait de fixer des objectifs globaux risque de
créer certaines craintes chez les responsables territoriaux parmi
lesquelles nous pouvons citer

- Lengagement sur des éléments exogénes a la DPE. Par
exemple, le fait de s'engager pour avoir dans trois ans 60%
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du réseau routier de la DPE a I'état® A ou B contient un

risque. En effet, en renforgant des routes a I'état D ou C pour
les mener a l'état A, d'autres sections qui sont déja a I'état A
ou B, vont probablement passer & I'état C ou D dans les trois
années a venir. Le risque est d'autant plus éleve que le
modele prévisionnel est imprécis. Dans cet exemple, les
facteurs exogénes sont I'agressivité du trafic, le climat, etc.

- Tenir compte uniquement des résultats sans reconnaitre le
mérite, c'est-a-dire les efforts déployés qui pour des| raisons
externes et/ou internes mais légitimes peuvent aboutir & des
résultats en deca de ce qui est souhaité. \

- L'engagement sur des objectifs sans que les mesures
d’accompagnement suivent & temps.

- Le déphasage des acteurs dans I'action alors qu'on pourrait
s'attendre a une synchronisation de I'ensemble des
Directions concernées (convergence des visions et
cohérence dans ['action).

Concernant le premier point qui constitue une source de
réticence (engagement sur des éléments exogenes, donc non
maitrisables), il ‘est possible de changer la formui:ai:ian de
Fobjectif au lieu de changer le niveau de détail en
s’engageant uniquement sur la partie sur laquelle on peut
agir. On peut dire par exemple " faire passer les 120 km de
routes qui sont actuellement a I'état C ou D 3 I'état A ou B".
De cette fagon on neutralise la partie non maitrisable et I'on
peut s'engager avec un sentiment de sécurité. ‘

Concernant les autres points, il y a lieu d’absorber les
incertitudes et de dissiper les craintes par des comportements
qui rassurent, notamment en. ce qui concerne l'analyse des
ecarts et les mesures qui en découleront.

6, 52 - . Py M . . i . ..
L’état du réseau routier est appreciee, selon une méthodologie rigoureusement étudiée.

On distingue quatre niveaux d’appréciation de d'état de santé d’une section de route : A

pour I'état bon, B pour un état acceptable, C pour un état mauvais et D pour un trés
mauvais état.
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Outre cette question de degré de détail des objectifs se pose
également le probléme du nombre d'objectifs.

4.3.3.3 Le nombre d’objectifs

Le nombre d'objectifs a contractualiser dépend, entre autres, du
degré de détail nécessaire ou souhaité. Plus les objectifs sont
synthétisés, moins ils seront nombreux. |l doivent porter sur
tous les aspects majeurs de l'activité, pour permettre une
maitrise équilibrée.

Il a étée constaté que selon les acteurs, on propose plus ou
moins d'objectifs (du simple au triple). Ceci s'explique, entre
autres, par les différences de visions. D'autre part, la confusion
entre objectif et action, constatée chez certains acteurs, en est
pour quelque chose. A ce sujet, Octave GELINIER a clarifié la
différence en écrivant: « Dans la pyramide des objectifs, tout
élément peut étre en méme temps considéré comme but
(objectif) ou comme moyen (action). Est but (objectif) ce qui
-est vu du bas en haut ; moyen (action) ce qui est vu du haut en
bas. »”

La pyramide des objectifs doit étre compatible avec la pyramide
hiérarchique. Ceci implique que les objectifs aient un degré de
détail croissant a mesure que l'on descend les niveaux
hiérarchiques. Le degré de détail optimal & chaque niveau
est délicat a ajuster en fonction de chaque cas particulier.

La meilleure voie pour se rapprocher vers l'optimum en terme
du degré de détail et du nombre d'objectif semble é&tre la
concertation et l'itération d'année en année. Néanmoins, a ces
deux aspects s'ajoute e probléme de mesurabilité des objectifs.

4.3.3.4 La mesurabilité des objectifs

Un objectif est une sorte de prévision volontariste que f'on
cherche a atteindre. La mesure du hiveau de réalisation d'un
objectif suppose que ce dernier soit mesurable. Or, dans ia

"Octave GELINIER. Fonction et taches de direction.
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pratique, nous sommes confrontés, dans plusieurs situations a
des objectifs non mesurables.

A ce sujet, Octave GELINIER®, distingue quatre degrés de
mesurabilité des objectifs, par ordre décroissant :

a. Objectifs mesurables sans arbitraire par les résultats
tels sont les objectifs de rentabilité :

b.  Objectifs mesurés par des chiffres confrontés a une
norme (prévision ou budget) présentant
nécessairement un certain arbitraire

c. Obijectifs non mesurables mais dont l'accomplissement
est repérable a certains signes concrets : par exemple,
objectifs de gestion du personnel ;

d. Objectifs non mesurables et dont I'accomplissement est
apprécié par la hiérarchie de facon purement
subjective.

Selon lui, une conception appropriée de la structure et des
objectifs eux-mémes, liée a un effort d'organisation et de
«direction par objectif», doit amener a avoir la plupart des
organes en positon a ou b, quelques petits services
fonctionnels étant en position ¢ et aucun en position d.

Au Ministéere de I'Equipement, les objectifs sont, suivant les

cas, des « objectifs mesurés » ou des « objectifs appréciés »°

* Par « objectifs mesurés », il faut entendre des résuliats &

atteindre caractérisés par des indicateurs quantitatifs simples
a identifier et qui conférent & I'évaluation un caractere
naturellement objectif dés lors que I'outil de mesure est fiable.

* Par « objectifs appréciés », il faut entendre des résultats a

atteindre qui ne peuvent étre évalués que sur la base d'une

*réf 8, p

*Ministére de 'Equipement. Guide méthodologique pour I'usage des référentiels,
Novembre 1996.
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série d'indicateurs plus qualitatifs ou « signes de succés »,
véritables (exemple : observation de comportement) mais
difficilement mesurables. Dans ce cas, I'évaluateur et I'évalué
doivent définir en commun, lors de la fixation des objectifs
appréciés, quels seront les critéres d'évaluation et comment
I'evaluation se mettra en situation de pouvoir en rendre
compte fidelement et en toute transparence. La fixation et
I'évaluation de ces objectifs requieérent une relation de
confiance entre les deux parties.

De ces deux facons d'aborder le probléme de mesurabilité des
objectifs, nous pouvons distinguer deux contextes différents.
L'un correspond a la conception des structures et 'autre a la
gestion courante sans toucher la structure. La typologie
d'Octave GELINIER répond au besoin de concevoir une
structure selon un mode de management par objectifs. La
typologie du Ministére de I'Equipement n'est pas faite pour
repenser la structure mais répondre au besoin d'évaluation
pour un meilleur pilotage. |

4.3.3.5La négociation des objectifs et des moyens

L'idée de negociation des objectifs et des moyens a allouer aux
services territoriaux pour les atteindre, a pour but la recherche
de l'adéquation entre les objectifs et les moyens. En d'autres
termes, il s'agit de bien répartir la contrainte de pénurie des

ressources (personnel, moyens matériels et budget). Pour ce
faire, il faut trouver des repéres.

Dans ce cadre, la Direction des Programmes et Etudes a
élaboré des critéres de référence en matiere d'affectation des
crédits de fonctionnement. Les indicateurs d'entrée sont :

- Superficie de la province,

- Taille et répartition du parc auto par age,
- Taille du parc informatique,

- Effectif du personnel utilisant les bureaux,

- Nombre approximatif des nouveaux marchés prévus au
titre du prochain exercice budgétaire.

105 -
Management et contrile de gestion FAHIM CSG 01.2000



Chapitre 4
Pilotage

La sélection des critéres de référence ne doit pas exclure la
négociation. Dans la logique de globalisation des moyens, il
devrait étre possible, pour un site pilote, de proposer une
répartition du budget global au niveau provincial sans toutefois
dépasser le montant global des crédits de fonctionnement
calculé sur la base des critéres de référence.

En outre, si le lien entre l'objectif et les ressources nécessaires
pour l'atteindre est visible sur le plan qualitatif, il ne l'est pas
toujours sur le plan quantitatif. D'ou la nécessité de mise en
place d'une comptabilité analytique. Dans le domaine de
I'entretien routier, le Ministére de I'Equipement dispose déja de
cet outil depuis les années 80. I reste a généraliser l'outil, de
facon progressive, domaine par domaine pour que les DPE

soient mieux outillées par la suite pour pouvoir agir en tant que
centre de responsabilité. ‘

En somme, la pratique de "contrats" entre les niveaux central et
territorial est un mode de pilotage qui devrait transformer le
commandement. [l s'agit de développer la négociation au
détriment des instructions. L'élaboration de criteres basés sur
des indicateurs préalablement définis est I'une des mesures
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La sélection des criteres de référence ne doit pas exclure la
négociation. Dans la logique de globalisation des moyens, il
devrait étre possible, pour un site pilote, de proposer une
répartition du budget global au niveau provincial sans toutefois
dépasser le montant global des crédits de fonctionnement
calculé sur la base des critéres de référence.

En outre, si le lien entre I'objectif et les ressources nécessaires
pour l'atteindre est visible sur le plan qualitatif, il ne l'est pas
toujours sur le plan quantitatif. D'ol la nécessité de mise en
place d'une comptabilité analytique. Dans le domaine de
l'entretien routier, le Ministére de I'Equipement dispose déja de
cet outil depuis les années 80. |l reste a généraliser l'outil, de
facon progressive, domaine par domaine pour que les DPE
soient mieux outillées par la suite pour pouvoir agir en tant que
centre de responsabilité.

En somme, la pratique de "contrats" entre les niveaux central et
territorial est un mode de pilotage qui devrait transfonjner le
commandement. Il s'agit de développer la négociation au
détriment des instructions. L'élaboration de criteres basés sur
des indicateurs préalablement définis est I'une des mesures
d'accompagnement qui sert de support de négociation. Le
succaés de ce mode de pilotage dépend, entre autres, des
perceptions et attitudes des acteurs appelés jouer leurs roles
dans le processus de contractualisation. |

Perceptions et attitudes des cadres

Les perceptions et attitudes des cadres qui seront présentées
émanentdun  échantillon-type, c'est-a-dire non forcément
représentatif. Il ne s'agit pas de donner des statistiques sur les
différentes catégories de perceptions et attitudes mais de
mettre en exergue des réactions types des cadres ; car c'est
essentiellement cette catégorie de personnel qui est cor@cernée
par ce mode de pilotage. L'approche est alors qualitative et les
constats signalés ci-aprés ne doivent pas étre généralisés pour
lensemble des cadres.

Les entretiens menés avec les cadres de I'échantillon ont
permis de relever un ensemble de perceptions qui peuvent étre
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classées en deux catégories selon que le regard est positif ou
négatif : vision optimiste et vision pessimiste.

1. Vision optimiste

Ceux qui ont une vision optimiste du COM, sont ceux qui ont
été attirés par un ou plusieurs aspects qui leurs semblent
convenir. Les expressions-types reflétant 'adhésion au COM et
indiquant 'élément attractif sont :

= Les COM donneront plus de marge de manceuvre :
certains ont été plus attirés par le degré d’autonomie que
pourraient leur offrir les COM au niveau territorial.

= Les COM permettront de partager la responsabilité
entre les niveaux central et territorial : c'est-a-dire que le
niveau central est responsable pour la mise en place des
moyens a temps et des autres rdles, notamment
I'approbation des dossiers dans les délais convenus dans le
COM. Le niveau territorial, & son tour, s’engage sur la
réalisation des objectifs.

2. Vision pessimiste

D’autres cadres ont une vision opposée aux précédents. Les
principaux griefs sont : '

= les COM sont les fils des PAC : Dans l'esprit de certains

cadres, les contrats-programmes ne sont qu'une n%ouve%le
forme des fameux PAC (Programmes d'Actions Conceriés)
des années 80. Selon cette vision, ils auront le méme destin
que leurs prédécesseurs, les PAC ; c'est-a-dire qu'ils seront
abandonnés. lls posent la question : pourquoi recommencer
Pexpérience puisqu'on a déja conclut que cette méthode de
gestion n'a pas marché chez nous ?

= Le rapport des forces des contractants biaise les
COM : les partisans de cette vision considérent que le fait
de conclure un contrat entre un responsable et son supérieur
hiérarchique n'est pas équitable. En effet, selon eux, la

négociation ne peut étre bénéfique que pour le plus fort,
c’est-a-dire le chef.
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Il y a lieu de signaler que ces perceptions ont été identifiées au
début du lancement du processus, autrement dit, avant la
premiére itération de I'expérimentation. Aprés, les perceptions
ont été modifiées : ceux qui cédent aprés avoir constaté qu'il
est inutile de résister ou qui se sont rassurés ; d'autres qui
essaient de tirer profit de ce nouveau systeme, et certains qui
ont été décus du fait que la pratique n'a pas collé avec ce quiils
imaginaient ou ce qui a été tracé au début. |

Comparaison des COM avec les PAC

La comparaison des PAG (Programmes d'Actions Concertés)
avec les COM (Contrats Objectifs / Moyens) permet de mettre
en exergue le niveau d’évolution des pratiques de pilotage au
sein du Ministere de IEquipement, notamment en fterme
d’apprentissage. Le tableau 2, ci-aprés, résume les principaux
constats relevés par la comparaison.

Tableau N°2 : Comparaison PAC et COM

Domaine PAC COM
Expérimentation | Sans phase Expérimentation sur 10 sites pilotes,
: expérimentale. | puis 21, et enfin généralisation.
Base de Non définie. Les orientations stratégiques que
finalisation devraient formuler les Directions

Centrales.

Indicateurs de

Non définis au

Précisés au niveau central.

résultats niveau central.
Niveau L’ensemble Directeurs territoriaux
hiérarchique des cadres .
Références de Les objectifs ll:es:[ objectifs,
comparaison seulement fa emps,
L’espace.
Culture de Pas Plus développée : :
management suffisamment Cycle Supérieur de Management,
développée Conseillers en Gestion,
Cycle Spécial de Gstion
Evaluation Systéme de Pas de notation
notation
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La lecture du tableau ci-dessus permet de faire les constats
suivants :

-1l ne s’agit plus de préparer un projet d’exécution, mais plutot
d’expérimenter P'outil sur des sites pilotes ;

-La démarche du COM pousse les responsables a se
prononcer sur les bases de finalisation qui sont, dans la
pratique, soit des orientations stratégiques du niveau central,
soit une note de cadrage préparée par le Directeur territorial
(voir exemple en annexe 4) ;

-l ne s’agit plus de se référer uniquement aux objectifs
initialement fixés mais d’arréter des indicateurs de résultats en
laissant & chaque responsable, au niveau territorial, le soin de
choisir les indicateurs de suivi pour son propre pilotage
interne. De ce fait, on réduit le nombre d'indicateurs de
résultats & un nombre limité sans sur-information, et par
conséquent, on augmente les chances de maitrise de la
gestion. :

- Le niveau hiérarchique concerné par les COM est celui du
Directeur territorial et non plus 'ensemble des cadres comme
c'était prévu pour le cas de PAC.

-La référence de comparaison n'est plus limitée aux objectifs

mais, selon les cas, pourrait étre également le temps ou
lespace ;

- Enfin, la culture managériale est actuellement présumée plus
développée quavant grdce a plusieurs facteurs, parmi
lesquels, nous citer 'effort de formation dans le domaine du

management et a la création du réseau des Conseillers en
Gestion.

En somme, l'expérience des COM semble étre une évolution
des PAC qui tient compte 3 la fois de certaines lecons du passé
et du contexte qui connu certains changements. Néanmoins,
dans les deux cas, le choix d'un systéme de référence reste I'un
des obstacles qu'il faudrait surmonter.
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4.3.6. Systeme de référence ~

Quelque soit I'appellation ou la forme que prend le pilot@ge, a
un certains moment, il faut procéder a une évaluation des
résultats. Pour ce faire, il est indispensable de disposer d’un
systéme de référence adéquat, sinon, des effets pervers
peuvent avoir lieu. Comme souligné par Jacques LEBRATY et
‘Robert TELLER «Le probléeme du référant est, a la fois, qdifﬁciie
et essentiel, car sans systéme de normes, de reperes, il parait
impossible de légitimer la démarche de diagnostic»™°. |

D'ailleurs, les expériences précédentes (PAC et COM) ont été
concluantes sur le plan du systéme de référence. Pour les PAC,
on considérait systématiquement les objectifs comme
références de comparaison pour constater les écarts. Quant
aux COM, nous avons constaté, entre autres, le recours a
d’autres références tel que le temps par exemple. Cette
évolution est en elle méme positive. Néanmoins, la question est
de savoir si le systéeme de référence choisi est pertinent. Nous
allons  examiner les avantages et les inconvénients des

systémes de références envisageables quelque soit le mbde de
pilotage. |

a. Comparaison des réalisations avec les objectifs |

S'agissant des PAC ou des COM, on se référe toujours ej‘u taux
de réalisation des objectifs; l'idée est de comparer la valeur
réalisée de chaque indicateur avec la valeur prévue pour le
méme indicateur. La référence de comparaison est ['objectif
initialement fixé. Cette comparaison permet de mesbrer le
niveau de réalisation des objectifs. |

Toutefois, le taux de réalisation d'un objectif a des limjtes au
dela desquelles, il perd sa signification et présente des risques
d'effets pervers. Ainsi, pour des raisons psychologiques,
I'affichage des taux de réalisation pour I'ensemble d E DPE

(sites pilotes) risque d'étre interprété par certains deﬂ: facon

|
|
|
|
1 Jacques LEBRATY, Robert TELLER. Ingénierie du diagnostic global d'entreprise.
Edition LIAISONS 1994 .Page 138. ;
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negative. En effet, deux visions extrémes sont, 1a encore
envisageables : vision pessimiste et vision optimiste.

Référence par rapport a 'objectif

1-Vision pessimiste

Craignant que le niveau central exploite les écarts entre les
objectifs et les réalisations comme moyen de pression sur eux
en justifiant ses décisions par des écarts négatifs (ou des taux
de réalisation trés faibles), les responsables, qui ont une vision
pessimiste, se prémunissent en baissant la barre des objectifs
au stade d'élaboration du COM ; de ce fait, ils auront des taux
de réalisation supérieurs a 100 % et paraissent comme des
cadres performants. |
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2-Vision optimiste

Les responsables, qui ont une vision optimiste, ont ten ance a
fixer des objectifs plus ambitieux permettant de relever certains
défis difficiles. En levant la barre des objectifs trés haut, ils se
trouveront avec des taux de réalisation inférieurs a 100 % bien
qu'ils soient dans la réalité pus performants (Fig.4.3)

L'affichage des taux de réalisation des deux catégories de
responsables risque de donner lieu a des images erronées
stimulant un comportement pessimiste défavora‘b!e a
I'ameélioration des performances. |

La réalisation du cas 2 (Fig.4.3) est plus importante que celle
du cas 1. Toutes choses égales par ailleurs, le centre de
responsabilité 2 est plus performant que le cenﬁre de
responsabilité 1. Nous constatons a travers cet exemple que les
taux de réalisation, a eux seuls, masquent cette reahte et
risquent d’induire en erreur.

b. Comparaison avec le passé ‘

La comparaison de la valeur actuelle d'un indicateur avec sa
valeur dans le passé est particuliérement utile pour mesurer
I'évolution de lindicateur. Elle permet ainsi de savoir oi I'on
se situe par rapport au passé. Cette comparaison est autant
pertinente que son exploitation est bénéfique pour
lorganisation. Tout dépend de son utilisation et des
comportements qu'elle peut créer chez les concernés.

La aussi, la comparaison avec le passé a des limites en ce qui
concerne sa pertinence. Prenons a titre d'exemple le domaine
de la sécurité routiére. Personne ne doute que les accidents de
circulation ont une multitude de causes: le conducteur, le
véhicule, I'état de la chaussée, la signalisation horizontale et
verticale, l'environnement de la route (chute de pierres,
glissement de terrains, climat), etc. Certains de ces facteurs
sont plus ou moins maitrisables ; d'autres ne le sont pas. |
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Ecart négatif
Taux de réalisation = 75 %

Ecart positif
Taux de réalisation = 150%
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1. Vision pessimiste 2. Vision optimiste

Fig.4.2 : Exemple de perversions de l'indicateu
"taux de réalisation™.

Le fait de suivre dans le temps ['évolution des ac

cidents

moyennant l'indicateur [(NA), - (NA),, x 100/(NA), permet tout

simplement de constater ou I'on par rapport a

'année

précédente, (NA), étant le nombre d'accidents durant I'année n.

Les constats peuvent interpeller les responsables cenir

aux ou

locaux pour mener une analyse poussée permettant d'améliorer
la situation dans la mesure du possible. Mais aucun jugement

a la hate ne doit étre fait. L'idée d'encourager les cadres

locaux

a s'engager sur des objectifs de ce genre ol des facteurs
exogenes non maitrisables rentrent en jeu n'est admise que

dans la mesure ol l'on cherche a renforcer ce g

ue les
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psychologues appellent le sentiment de contréle interne,
C'est a dire se sentir responsable de la situation. En effet, ce
sentiment renforce la motivation et pousse a I'action. Mais la
reconnaissance ne doit pas étre limitée a la réussite; le mérite
ne doit pas étre omis.

Remarque:

La réussite et le mérite sont deux notions différentes : la premiere,
la plus simple, renvoie a I'évaluation du résultat (l'objectif est atteint

ou pas) ; la seconde suppose une évaluation des efforts et de Ia
pertinence des décisions prises.

Fig.4.4 : Référence au passé

Que se passerait-il si le mérite n'est pas reconnu par le niveau
central, aux yeux des responsables territoriaux ? Lorsque c'est
le cas, les opérationnels territoriaux ayant peur des
conséquences n'oseront pas s'engager dans le COM sur ce
genre d'objectifs. On risque alors de se retrouver devant une

situation ol personne n'est responsable de I'amélioration de la
sécurité routiére.
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‘¢. Comparaison & une norme

QOutre la comparaison des réalisations avec les objectifs ou
avec le passé, il est possible de prendre comme référence une
norme ou un standard. Selon les cas, un standard peut étre la
valeur minimale d’un indicateur, la moyenne nationale, le
maximum avec éventuellement une certaine pondération, un
ratio, etc. Par exemple, dans le domaine de la formation, le
standard peut étre « x jours hommes de formation par personne
pour 'année n». Toutes les réalisations en matiere de formation
seront dans ce cas comparées au standard retenu. De toute
évidence, les moyens nécessaires alloués tiendront compte de
ce standard qui peut étre considéré comme un objectif fixé pour
tous les services territoriaux et non par eux. Ce genre
d’objectifs considérés comme standards peut trouver sa
légitimité dans le principe d’eégalité des chances d’utiliser le
levier formation pour 'ensemble des DPE. L’essentiel, c’est
d’éviter un jugement pénalisant les DPE les pllm
performantes d’'une part et aider les moins performantes a
améliorer leur qualité de gestion.

Mais Tlutilisation des standards a, elle aussi, des limites.
Prenons 'exemple de réduction du budget de fonctionnement du
Ministére de 'Equipement de Y %. Il est nécessaire de répartir
cette contrainte sur 'ensemble des entités du Ministére. Serait-il
opportun de réduire de Y % le budget de fonctionnement de
chaque entité ? ou, au contraire, ouvrir la négociation pour
pouvoir optimiser la répartition de la contrainte ?

Il semble logique d’exiger la réduction des dépenses pour les
DPE qui font du gaspillage et non pas pour celles qui optimisent
déja leurs dépenses. Ceci nécessite, entre autres, I'existence
d’indicateurs spécialement congus pour identifier le gaspillage
de type ratio ol le numérateur représente une dépense et le

dénominateur un facteur qui légitime la dépense et qui a le plus
de poids.
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Enfin, nous avons constaté que chaque type de référence
présente des avantages et des inconvénients. Quelles
recommandations pouvons-nous formuler pour cerner le
systeme de référence ?

4.4. CONCLUSION ET RECOMMANDATIONS

En guise de conclusion, la tentative des PAC (Programmes
d’Actions Concertées) et I'expérimentation des COM (Contrats
Objectifs / Moyens) sont deux étapes d’évolution des pratiques
de pilotage. lls reflétent la volonté des autorités supérieures de
faire évoluer les méthodes et outils de gestion vers plus de
responsabilisation. Dans les deux cas, on trouve les principes
fondamentaux du modéle théorique du contréle de gestion a
savoir :

- Faire des prévisions en fixant des objectifs en se
basant sur la concertation ou la négociation :

- Rechercher des référénces de comparaison qui
permettront d’identifier et d’analyser les écarts ;

- Agir dans le sens de réalisation des objectifs
éventuellement révisés ;

- Mener des actions correctives.

Néanmoins, comme tout outil efficace, la programmation, sous
forme de PAC, de COM ou autres, peut présenter des effets
pervers. Les principales perversions potentielles, qui peuvent
surgir a n'importe quel moment en cas d'absence des mesures
préventives, sont les suivantes :

- La rigidité : les solutions qui ont été retenues comme les
meilleures au moment de la programmation peuvent ne plus
I'étre au moment de I'exécution par suite du changement de
certaines données. La conformité de facon aveugle aux
objectifs arrétés initialement et ou au canevas peut conduire a
une rigidité qui éloigne des solutions plus avantageuses.

- La perte d'initiative : lorsqu'au niveau central, on établit un
canevas de programme en y exigeant un conformisme a la
lettre ou un degré de détail excessif des objectifs, on supprime
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en fait la délégation théoriquement attribuée au niveau territorial
et qui consiste essentiellement a donner une certaine
autonomie dans [I'exécution. On  décourage ainsi les
initiatives.

- Le risque de se perdre dans les détails : si I'on veut tout
programmer, on y consacrera tant d'énergie qu'il n'en restera
plus pour exécuter. Il convient donc de ne programmer que les
aspects les plus essentiels pour un bon déroulement de
I'activité et qui sont compatibles avec le niveau hiérarchique
sans empiétement. Il s'agit de ne programmer que jusqu'au
degré de travail qui a peu de chance d'étre remis en
question par les aléas survenus avant I'exécution. Ce degré
de detail sera naturellement d'autant plus détaillé que le terme

est plus proche, et d'autant plus large que le terme est plus
lointain.

‘S'agissant des PAC, on peut dire que ce processus était une

premiére itération qui a été concluante méme s’ils ont été
rapidement abandonnés. Il semble que des résidus cachés
dans les esprits ont quand méme persisté. C’est, entre autre, la
contribution au fagonnement d’'une culture du Ministére basée
sur l'importance de la programmation comme outil d’anticipation
de maitrise de gestion et un élément important, parmi d’autres,
de responsabilisation.

Le processus des COM, quant a lui, peut étre considéré comme
une autre itération qui devait permettre I'évolution vers plus de
maturité du pilotage contractuel. Aprés trois années
d’expérimentation et d'introduction progressive, nous avons
constaté une évolution positive qui va dans le sens de
perfectionnement et de régulation. L’exemple concret de cette
progression est I'évolution des indicateurs de reporting qui tient
compte des réactions des acteurs et des considérations du
terrain et du niveau central. La progression future sera
certainement riche en lecons dont ['exploitation pourrait
permettre de maitriser la mise en pratique de ce mode de
pilotage notamment au moment o0 les DPE seront
effectivement érigée en centres de responsabilité qui
bénéficient d'une large autonomie de gestion. Pour le moment,
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cette autonomie de gestion ne semble pas avoir connu une
modification palpable suite & la mise en place du pilotage
contractuel. En effet, I'idée de globalisation des moyens souffre
encore de certains freins qui dépassent parfois le Ministere de
PEquipement.

A part cette difficulté, les améliorations suivantes semblent étre
faisables et pertinentes :

- Rendre systématique la formalisation et la communication
aux DPE des orientations générales des Directions Centrales
afin de servir comme cadre de travail pour I'élaboration des
contrats-programmes.

- Introduire la rédaction des notes de cadrages par les
Directeurs territoriaux en procédant aux éventuelles adaptations
des orientations stratégiques au contexte locales en précisant
les faits et les hypothéses qui ont dicté les objectifs fixés. Ceci
permettrait d’expliquer ultérieurement les écarts et prendre les
mesures correctives nécessaires;

- Préciser les hypothéses de travail si besoin est. En effet les
orientations du niveau central- ont un niveau de précision
national. De ce fait, elles sont (et elles doivent étre) générales.
Par conséquent, les détails locaux reviendront au niveau du
Directeur territorial qui doit se prononcer sur des objectifs qui
tiennent compte du contexte local. Néanmoins des exceptions
de détails (et rien que des exceptions) peuvent nécessiter
Pintervention du niveau central sans, toutefois, empiéter sur le
niveau de pouvoir délégué aux centres de responsabilité. D'un
autre coté, il faut lier les objectifs a des hypothéses d’une
part et aux moyens d’autre part. Le fait de préciser les
hypothéses permettrait éventuellement d’expliquer les écaris et
de modifier les objectifs suite a I'évolution réelle du contexte
constaté dans le temps et dans 'espace ;

- S'appuyer sur la formation, notamment sur les techniques
de fixation des objectifs ;

- Elargir autant que faire se peut la participation et encourager
le dialogue pour identifier et lever les ambiguités d'une part,
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et gagner ainsi en adhésion des acteurs CONCEMEs.
Néanmoins, il v lieu de tenir compte des limites de cette
participation. A ce sujet, Octave GELINIER a précisé que
«les objectifs doivent étre élaborés, en principe, avec la
participation de ceux qui seront charges de les atteindre,
mais étre parfois acceptés de confiance : |

o par un supérieur qui ne peut connaitre z‘out{es les
techniques |

e par un subordonné qui ne peut juger de tous les
problemes.». |

- Compléter les indicateurs de mesure des activités et des

performances des DPE par d'autres qui permettent d'éc‘airer
la prise de décision. |

_ Elaborer, de fagon progressive, des standards de
comparaison pour négocier le budget de fonctionnement.

- Elaborer et communiquer aux différentes DPE un rapport
d'évaluation et d'orientations regroupant des indicateurs de
synthése afin de permettre a chacune delles de s'auto-
&valuer en leurs offrant des reperes de compé}raison,
notamment avec les DPE «similaires» en plus| de la
comparaison dans le temps. - |

Sommes toutes, la tentative de pratiquer le pilotage contractuel
est_légitimée par les apports que pourrait offrir ce mode de
pilotage. Néanmoins, sa mise en pratique nécessite la Fréation
progressive d'un environnement favorable. C'est-a-dire un
environnement dans lequel les centres de responsabilité
disposent de marges de manceuvres a la hauteur des résultats
attendus, notamment Ia globalisation des moyens de
fonctionnement. En plus, la maturitt en management
permettrait aux responsables d'adopter un systéme de
référence approprié dans le cadre des regles de répartition du
pouvoir entre les différents niveaux de responsabilité.

Enfin, le pilotage est l'une des facettes du contrble de} gestion
que le Ministére de I'Equipement cherche a mettre en lace. De
ce fait, il s'agit de développer un environnement favorable non
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seulement au pilotage contractuel mais au management
moderne et contrle de gestion de fagon générale Pour ce
faire, il est indispensable de s'intéresser & la gestion des
ressources humaines, comme l'un des leviers du progres Le
Chapitre 5 ci-aprés traite l'expérience du Mmlstere de
I'Equipement dans ce domaine.
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Chapitre 5 ©
Ressources
humaines

5.1. Qu'est ce qui fait courir les gens ?
5.2. Evaluation

5.3. Référentiels des emplois et de
compétences

5.4. Animation des référentiels : une certaines
vision

5.5. Conclusion
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Une question historique dans la mémoire du Ministere de
PEquipement a été formulée au début des années 1980 par
Pexpression : Qu’est ce qui fait courir les gens ? Cette
question est dictée par un espoir de trouver une formule qui
permettrait de mieux guider les comportements afin de POUVOIr
« faire courir les gens » dans le bon sens. C’est la grande
question de gestion des ressources humaines. Ces derniéres
constituent un levier trés important dans toute organisation.

Personne ne peut nier 'importance des ressources humaines
dans tout projet de changement. En effet, elles peuvent étre
des acteurs moteurs de la modernisation comme elles peuvent
étre des freins imbattables en cas de résistance acharnée au
changement. Comment faire en sorte que les ressources
humaines participent positivement a la modernisation et
ceuvrent dans le sens des stratégies dehberaes ?
Comment faire des ressources humaines un levier

d’action puissant permettant d’ag:r de facon eﬁ‘ cace,
optimale et équilibrée ?

L’objectif du présent chapitre n'est pas de donner une recette
toute préte mais d’examiner I'état des lieux en considérant les
principales composantes du sujet que nous allons identifier.

Ainsi, dans un premier temps, nous allons aborder certains
concepts théoriques dont le but est d’avoir des repéres logiques
permettant d’éclairer les esprits et de mettre le doigt sur les
facteurs les plus significatifs et d’identifier les leviers d’action.

Dans un deuxiéme temps, la question d’évaluation sera traitée
ainsi que son évolution au Ministére de I'Equipement. Ensuite,
laccent sera mis sur les référentiels des emplois et de
compétences comme nouveaux outils de gestion des
ressources humaines en cours d’'élaboration.

Enfin, avant de conclure, une certaine vision d’exploitation et
d’animation des référentiels sera proposée.
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5.1. Qu’est ce qui fait courir les gens ?

Qu’ est ce qui fait courir les gens ? Bien entendu, il s'agit du
sens figuré du terme «courir». Mais le choix de cette
expression dans le domaine de gestion des ressources
humaines n’est pas neutre. En effet, une certaine analogie
entre le sens propre et le sens figuré du verbe courir semble
étre & la fois significative et apprenante. C’est pourquoi nous
allons nous "amuser" 3 répondre a cette question au sens
propre du terme. ’

Pour courir effectivement, trois conditions sont nécessaires :
savoir courir, pouvoir courir et vouloir courir.

Savoir

7

Vouloir

Pouvoir

Fig. 5.1 : Ce qui fait courir

Savoir renvoie 3 Fapprentissage sous ses différentes formes
(formation de base, formation continue, stage, étude, etc.).
Pouvoir concerne a la fois individu et le milieu: un individu
handicapé ne peut pas courir et méme un brillant athiéte ne
peut pas courir sur un terrain plein de marécages par exémpie.
Vouloir courir, c’est étre motivé pour courir. On distingue Ia
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- motivation intrinséque qui est interne et propre a findividu qui
trouve le plaisir de travailler ; et la motivation extrinseque qui
émane du milieu de travail. La motivation extrinséque renforce
celle intrinséque. Elle peut étre due :

= Au contenu du travail: les responsabilités, Ila
contribution, la possibilité de modifier le contenu, etc.

= Au style de management: espace de liberté, relation
positive, etc.

= A la culture : les croyances retenues comme correctes,
les perceptions, les pressions sociales qui influencent les
comportements (¢a c'est bien pergu, je peux le faire et

ca c’est mal vu, je ne peux pas le faire ou le faire en
cachette).

Le modéle des intentions comportementales (Fig.1) nous
apporte un éclairage supplémentaire sur la question. Selon ce
modéle, les intentions comportementales ne sont pas
nécessairement traduites en comportement conforme aux
intentions. Certaines contraintes situationnelles ou internes
percues peuvent créer un gap entre les intentions et les
comportements ; par exemple, l'intention de courir et le fait de
courir effectivement.

Contraintes
situaltionnelles

ou internes

Croyances i Attitude envers pergues

propos des comportement \
relations entre ~ |————"—J»

comportement/
conséquence

: l Intentions A\ 4 P Comportement

Croyance en
matidre de Perception des
normes du Emm— normes J

groupe

Fig.1 : Modéle des intentions comportementales.
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A leur tour, les intentions ont deux types d’origine :

- la perception des normes. Les normes sont des regles ou
des facons de faire tenues pour correctes gu'un groupe
ou une société ont admises et considerent comme
appropriées.

- Les attitudes envers le comportement. Ces dernieres sont
dictées par les croyances & propos des relations entre le
comportement et ses conséquences.

Encadré N°5.1 :Exemple expliquant le modéle des intentions
comportementales

01 Croyances & propos des relations entre courir et consequences .
o Si Je cours je serai en bonne santé,
O Si Je gagne la course Je serai champion,
00 Sije gagne la course je pourrais devenir riche,
0O Etc

Courir c’est bien (attitude) Ve
1  Croyances en matiére de normes :
0  Un coureur doit avoir une aptitude physique mdlscutable
1 Un coureur doit s’entrainer réguliérement,
0 Ete

{1  Perception des normes :
00 Je suis apte physiquement,
0 Je pourrais m’entrainer réguliérement,
0 Ete

J’ai Pintention de courir
0  Contraintes :
00 Je n’ai pas de contraintes insurmontables

Je cours

Par ailleurs, ce qui fait courir les gens, ce n'est pas uniquement
les jambes ; c'est la contribution d'un ensemble de systemes
(systéme respiratoire, systéme digestif, systeme sanguin,
systéme nerveux, etc.)., De méme, dans une organisation,
plusieurs systémes rentrent en-jeu pour amener les gens a
travailler comme souhaité: le systéeme de rémunération,
d’évaluation, de sanction, l'organisation du travail, le style de
management, la culture, etc.

En outre, n'oublions pas qu’il s’agit d'un simple exercice
intellectuel concernant ’'Homme pris individuellement. Or, dans
une organisation, il s’agit en plus de lindividu, d’un ensemble
de personnes voire de groupes d’individus.
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Selon les pratiques, on constate que le commandem
travail sont partagés entre les ressources humaine

nt et le
Deux

outils permettent de formaliser ce partage indispensable :

'organigramme qui précise qui commande qui et les fi
postes qui définissent qui fait quoi.

Ehes de

o

Fiche de

)

poste

Fig. 5.2 : Répartition des responsabilités

=

vUne condition clef de réussite du découpage effectué
chaque ftitulaire d’un poste doit disposer des comp

requises pour ce méme poste. D’oll 'équation d’équilibre :

Pour tout poste :
Compétences acquises = compétences requise

Dans la pratique, cette équation n’est pas toujours rée
vérifice. En effet, méme lorsquelle est vérifiée a un
donné, plusieurs forces de changement perturbent I'éc
les départs en retraite, la mobilité, les nouveaux ver
déperditions du savoir, etc.

De ce fait, un systéme de veille est indispensable. La ¢
clé est comment faire pour disposer en permane
personnes compétentes ?

Disposer & tout moment de personnes compétente
effectuer le travail nécessaire implique :

Une connaissance suffisante des compétences r
pour chaque emploi, et ce, selon trois dimensions :

est que
étences

S.

sllement
moment
juilibre :
s, les

Juestion
nce de

S pour

equises
niveaux
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de connaissance, de savoir faire, de comportements
professionnels requis. Ceci revient a bien connaltre les
individus en situation de travail, d’'ou la necess}te d'un
systéme d’évaluation ; i

=  La connaissance des contenus des postes de‘travan!
d’ol la définition des postes ou des emplois a:psn que
des compétences requises.

= [anticipation des besoins de I'organisation en eﬁe@:t:f et en
compétences. |

L'idée maitresse consiste a identifier I'écart entre les
compétences requises pour un poste donné et les
compétences acquise du titulaire du méme poste (pr%sent ou
futur). Ensuite, chercher a combler cet éventuel écart. |

4 —:_—:—_—_ﬁ Ecart
= 9

requises

Compétences E <

Compétences
> acquises

|

]

\ Y

Fig.1 : Principe de comparaison des compétences
requises et celles acquises

En somme, la compétition est parmi les facteurs les plus
importants qui font courir les gens. En transposant I'exemple de
course a une organisation, on peut dire que I'évaluation est un
élément clé de motivation des individus. Comment le Ministére
de 'Equipement a-t-il pratiqué I'évaluation ?

}
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5.2. Evaluation

de faire le point et d’exprimer un jugement au sujet des
collaborateurs. Il s’agit de connaitre les progrés et les
défaillances de chacun et d’examiner les possibi!ité# de
promotion.

L’évaluation du personnel est un élément de gestion qui p{rmet

Dans certaines occasions, il est demandé aux cadres
responsables d’apprécier leurs collaborateurs, par exemple
d'un nouvel embauché, aprés période d'essai, ou lors |de la
préparation de la mobilité ou d'une promotion. |

Quand on porte un jugement c'est, implicitement ou
explicitement, par rapport & un modele (systeme de valeurs).
Laissé a lui méme sans méthode d’appréciation, I'évaluateur
peut commettre des erreurs de jugement. Ce qui peut mener a
des erreurs daffectation, & l'aggravation dincidents, a des
injustices, a la dégradation des relations entre lindividu et le
groupe, préjudiciables au climat social et par conséquent a la
performance. D’oul la nécessité de méthodes d’appréciation du
personnel. Par méthode d’appréciation du personnel |il faut
entendre « des techniques d’analyse objective et de synthese
qui permettent une meilleure connaissance du compo fement
de 'homme au travail » (Réf 42, p153). |

A ce sujet, JEAN DIVERREZ, écrivait : « aucune technique ne
peut étre utilisée avec succés dans un contexte qui ne serait
pas favorable. La méthode d’appréciation du personnel est
particulierement délicate & introduire. Les échecsi sont
fréquents. Ills proviennent bien plus souvent de raisons
psychologiques que d'insuffisances techniques » (op.cit, p154).

5.2.1 Ia notation : une exigence réglementaire.

La réglementation marocaine exige Iappréciation  des
" . P . el ge e

fonctionnaires basée sur la valeur professionnelle de lindividu.

Elle en fait un moyen de décision sur I'évolution de grade et

donc de rémunération du fonctionnaire. Cette appréciation
porte sur trois éléments : |
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= |es connaissances professionnelles ;

= La productivité, c’est a dire la contribution eﬁectiye au
travail (la production) ; ‘

= Le comportement.

Le fonctionnaire est noté sur chacune de ces trois dimensions
moyennant un systéme de 3 points :

« (: faible,
= 1 :moyen,

|
= 2:bien, |
= 3:trés bien. 1

\

La note annuelle a considérer est la partie entiére ‘de la
moyenne arithmétique des 3 notes. |

Cette méthode de notation présente les avantages suivants :

= elle est simple a utiliser et ne nécessite pas de formaﬁon
spécifique ;

= elle permet des travaux statistiques.

Mais dans la pratique, on constate que tout le monde estinoté 3
sur 3 (sauf exception). Vu le lien de la note avec 'avancement,
il est difficile pour le noteur de garder son indépendance pour
faire une véritable appréciation. Ceci n'est pas spécifique au
Ministére de FEquipement. En effet, le méme constat a été
effectué, il y a 30 ans par JEAN DIVERREZ qui écrivait:
« D’ailleurs ces notes ont une facheuse tendance a se
situer vers le maximum. Ainsi avec un systéme en vingt
points, les noteurs se contentent souvent d’utiliser |quaire
points de 16 a 19. ». |

|

Selon lui, cette tendance aura lieu chaque fois qu’il y aura une
liaison mathématique entre une notation et une sanction,

récompense ou punition. |

En somme, le systtme de notation tel qu’il est prati%ué ne

permet pas d’apprécier objectivement la valeur professionnelle

de lindividu. De ce fait, la note ne permet pas d’écléirer ia

décision en matiere d’affectation, d’évolution de carriérlj‘ ou de

développement individuel. Par conséquent, elle ne permet pas

d’orienter les .comportements vers plus de performancesj,. Ainsi,
|
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le besoin d’'évaluer persiste; ce qui a donné lieu% a des
tentatives de conception d'un systéme d’'évaluation adapté.

5.2.2. Une procédure d’adaptation du systéme de notation |

”

gestion, il fallait chercher un systéme d’évaluation adapté. Dans
ce sens, des tentatives d'adaptation ont été essayées au
Ministere de I'Equipement en se limitant aux cadres. Elles
visent les objectifs suivants : |

= gérer convenablement la carriére des cadres (nﬁutation,
adéquation de poste, sanction,...) ; 1

= avoir une base rationnelle pour la formation continue ;

= repérer les cadres a fort potentiel : o F

* rationaliser les critéres de la note administrative an+ue!!e.

L'idée maitresse était de distinguer trois modes d’évaluajlon X

Le systtme de notation n'étant pas adapté aux beioins de

* Une évaluation par rapport aux objectifs arrétés par le
Programme d’Actions Concertés (PAC). Ce | niveau
nintéresse que les cadres occupant un poste de
. responsabilité (Chef de Service, Chef de Division, Directeur

territorial). L'expérience des PAC a été analysée en détail
dans le chapitre 4. |

|
* Une évaluation par rapport au poste occupé | et aux
fonctions exercées (EPO). Ce niveau intéresse I'ensemble
des cadres.

. |
= Une évaluation-entretien. Ce niveau n’intéresse que les
cas extrémes hauts et bas des deux niveaux précédents.

A chaque objectif correspond une combinaison des modes
d’évaluation. Le tableau N°1, ci-apres, 'expﬁcit% cette
correspondance.

1. Evaluation par le PAC

L’évaluation par le PAC consiste a apprécier les résultats et
non les efforts. Ce systéme est similaire a la notation scolaire
dans la mesure ou .l préconise la pondération des bjectifs
hiérarchisés et notés sur 20 points puis le calcul de la oyenne
arithmeétique (pour plus de détail, voir chapitre 4 "P lotage”,
page 92). . : |

|
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Tableau N°1 : Objectifs et modes d’évaluation|

Ressources humaines

Objectifs | Modes d’évaluation
1. gérer convenablement la carriere| = PAC
des cadres (mutation, adéquation de| = EPO
poste, sanction,...) ;
2. avoir une base rationnelle pour la| = EPO
formation continue ;
3. repérer les cadres a fort potentiel ; = PAC
= EPO
= Evaluation-
Entretien
4. rationaliser les critéres de la note| = PAC
administrative annuelle. = EPO

2. Evaluation par rapport au poste (EPO)

L’évaluation par rapport au poste est basée sur:
= Des grilles de références - établies pour chaqu

(souci d’adéquation poste-profil) ;

= Une note écrite d’appréciation générale d

hiérarchique.
a. Grille de référence

Chaque grille de référence est scindée en trois t
critéres : connaissances, rendement et comportement.

Pour chacun de ces critéres, 3 niveaux ont été proposés dans

la démarche :
= A excellent,
» B :normal,
=  C:insuffisant.

L’évaluation s’obtient en dénombrant les écarts de
critére par rapport a la grille de référence correspond
poste occupé par le cadre. La note de cette évaluation

calculée comme suit :

1. Pour les cadres sans poste de responsabilité,

e posie

u chef

ypes de

chaque
ante au

sur 3 est
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Np-N;
EPO=3>Z*JP\T'—
p

Ny, : nombre de tous les écarts possibles dans la igriue de
référence ; |

Ni: somme des écarts constatés dans chaque critére par
rapport a la référence. |

2. Pour les cadres avec poste de responsabilité, I'évaluation
sera obtenue de la méme maniére mais en se limitant aux
criteres se rapportant au comportement.

b. Appréciation écrite

Une appréciation écrite du chef hiérarchique doit répondre
clairement a l'objectif suivant: « Capacité d'assurer a court
terme une fonction plus haute et d’en preciser sa nature ».

3. Evaluation-Entretien

A partir des fiches d’évaluation de I'année N (PAC et poste),
une liste des cadres avec des notations du PAC et/ou du poste,
hautes (PAC >15/20 et écarts poste trés positifs) et trés basses
(PAC<7/20 et écarts poste négatifs). Un entretien de ces

cadres avec le deuxiéme niveau hiérarchique sera tenu afin
de: - |

= Confirmer ou non I'évaluation du PAC et du poste

= Opérer ou proposer les actions correctives nécﬁassaires
(mutation, formation, promotion, sanction,...) |

Conformément aux objectifs qui Iui ont été a#signés,
Iévaluation devait étre exploitée pour la note administrative
annuelle, le plan de carriére et la formation. |

a. la note administrative -

Rappelons que la note administrative est basée sur trois
critéres : ?

= Connaissance ;
* Rendement ;
* Comportement.
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Les deux premiers aspects sont évalués sur la base du PAC
moyennant une opération de conversion du systéme de 20
points a celui de 3 points comme suit :

PAC entre 12et20 — note=3
PACentre11et7 —note=2
PAC inférieura7 — note=1.

La note sur le comportement est égale a la note d’évfaluation
par rapport au poste.

La note administrative sera la moyenne arithmétique de ces
notes. ‘

b. Plan de carriére

En fonction des résultats de ['évaluation d’une part et des
souhaits du cadre d'autre part, les actions appropriées sont
deéterminées : mobilité horizontale ou promotion.

Tout mouvement doit étre basé sur les critéres suivants :

= Adaptation du personnel existant aux eXigences des
postes ;

= Répondre a un souhait justifié du cadre ;

= Mouvement horizontal en cas dmcompat;bmte du
cadre avec I'environnement ou il travaille. ‘

Pour les cadres a fort potentialité, identifiés a I’atde de
Pévaluation-entretien, le niveau hiérarchique N+2 doit faire une

proposition a lautonte supérieure sur la capacité du cadre 2
assumer une responsabilité supérieure. |

c¢. La formation

Sur la base des fiches d’évaluation par rapport au pdste qui
mettent en évidence les écarts par rapport au profil exigé, les
besoins en formation seront “identifiés. Ce qui p rmettra
d’établir un plan de formation.

5.2.3. Analyse critique de Ia procédure
Cette procédure présente les avantages suivants :

= Elle contribue & la réduction des subjectivité et/ de ses.
effets indésirables ;
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» Pour le cadre, le fait de savoir sur quoi il sera évaiué
pourrait étre considéré comme un facteur de motivation
extrinséque; ce qui permettrait - d'orienter  les
comportements ;

= Elle prend comme référence les exigences du poste.
Par contre, elle présente les inconvénients suivants :

» L'évaluation est utilisée pour la note administrative
annuelle. On retrouve ici les inconvénients du systeme
de notation signalés plus haut :

Par ailleurs, il y a lieu de signaler que cette procédure n’est pas
utilisee actuellement. Le PAC s'est heurté 3 unrejet.

En  conclusion, cette procédure était une | tentative
d’ameélioration du systéme d’évaluation pour des objectifs bien
définis. Bien qu’elle apporte des compléments intéressants a Ig
notation réglementaire, elle n’a pas pu étre mise en application

ni pérennisée.

5.2.4. Entretiens Individuels de Développement

Théoriquement, I'évaluation devrait permetire de prendre des
décisions éclairées en matiére d’affectation, de mobilité, de
promotion, de formation, etc. Mais cela suppose que le systéme
de mesure ou d’appréciation soit suffisamment fiable. Les
différentes tentatives du passé consistaient a concevoir un
systéme d’évaluation basé sur le systeme de notation. Nous
avons expliqué ci-dessus les inconvénients de ce genre de
systéme. |

En 1997, le Ministere de PEquipement a ~entamé
Fexpérimentation des entretiens individuels de développement.
Ailleurs, on trouve également d’autres appellations qui signifient
la  méme chose: entretien d'évaluation, entretien
d’appréciation, entretien annuel, entretien personnalisé, etc. La
diversification des appellations semble étre dictée  par les
différences culturelles propres a chaque organisation. Il semble
qu'au Ministére de I'Equipement, on cherche a rassurer les
cadres concernés pour leur faire comprendre que la ﬁﬂjalité est
le développement de Findividu, de ses compétences, de sa
contribution au travail, etc. et non pas la rémunération quelque

soit sa forme. Malheureusement, Ihistoire de$ PAC
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(Programmes d’Actions Concertées) est toujours présente dans
les mémoires. Quand on parle des contrats-programmes ou
des entretiens individuels de développement, la réaction des
cadres, notamment les plus anciens, « Ah | comme les PAC ; ils
auront le méme sort » disent certains parmi eux. C’est pourquoi
il a été expliqué que « L’Entretien Individuel de Développement
est destiné a redynamiser la démarche du PAC, en faisant
abstraction des aspects liés a [l'évaluation. Il est sensé
développer la qualité de I'écoute chez la hiérarchie et m;staurer
un style de management rapprochant la hiérarchie et les cadres
autour d objectlfs d’amélioration du fonctionnement global des
structures »"

Redynamnser la démarche du PAC signifie reprendre ca quil y
a de positif ; c’est-a-dire I'idée de management par objectifs, et
Pidée d’évaluation. On ne peut pas progresser si I'on n’'évalue
pas. Il ne s’agit plus du principe du baton et de la carotte. |l

s'agit plutét de mettre les objectifs au centre de Pentretien. Ce
dernier remplit trois fonctions :

- Une fonction de d:alogue entre le collaborateur qui
exprime ses aftentes vis-a-vis de son encadrement, et le

responsable hiérarchique qui definit clairement ce quil
attend de son collaborateur.

- Une fonction de résolution des problémes gréq*e aun
bilan d’ensemble sur 'année, a une analyse des difficultés
d’ordre individuel ou collectif, et a une recherche en commun

des solutions assurant un fonctlonnement plus eﬁ‘lcace et
satisfaisant.

- Une fonction d’amélioration de Ia gestioh des
ressources humaines par le repérage, lors de Pentretien,
des potentialités de chacun, de ses souhaits d’évolution et
de ses besoins de formation.?

Les conclusions types de ces entretiens peuvent étre :

- Former les personnes P1, ...Pn dans les domaines
D1,..Dp; ‘

- Réorganiser en regroupant telles ou telles entités ;

'L’Entretien lndlwduel de Développement. Ministere de I’Equipement. Octobre 1997.
*Op cit.
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- Modifier telles procédures ;

- Subdiviser telle entité en désignant les nouveaux titulaires

des postes ;

- Préparer des remplacants pour tels postes (iancer des

appels d’offres, former en interne,..) ;

- Redéployer telles personnes ;

- Suivre I'évolution des performances.

Le tableau N° 1, ci dessous, récapitule les décisions poSsibles
qui peuvent découler des entretiens individuels de

développement.

Tabeau N° 1 : Explontatlon des EID.

Cas possibles Appréciation

Décisions possibles

Insuffisance
dans le profil

- Mutation mterne ou
externe,

- Changer le cohtenu
du poste,

- Former en ciblant les
insuffisances.

Profil adéquat

- Maintenir dans le
poste,

- Lui déléguer d’autres

taches,

- Eprouver son
potentiel.

Potentiel
promouvable.

Profil excellent,

- Proposer pour
promotion,

- Former en ciblant les
besoins du futur
poste.

Compétences requises

Compétences acquises
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Concernant la mise en pratique des entretiens individue! de
développement, il y a lieu de noter que le Ministéere a
commencé par une phase d'expérimentation basee sur le
volontariat des Directeurs. Le lancement d’appel au vq;lontanat
a aboutit a 9 sites pilotes. Une formation spécialement congue
pour cette opération a été dispensée aussi bien aux
responsables volontaires qu’a leurs collaborateurs im\mediats
Un guide d’'entretien a été également élaboré et mfe a leurs
disposition.

La démarche des entretiens individuels de développement est
certes pertinente. La difficulté ne réside pas dans sa logique ni
dans sa pertinence, mais elle semble résider dans I'adhésion
des responsables; laquelle dépend, entre autres, de leurs
perceptions D'ol la nécessité d'un effort de sensibilisation. Le
recours a l'expérimentation basée sur le volontanatw pourralt
avoir un effet démonstratif intéressant.

- Néanmoins, maitriser les ressources humaines et fan*e courir
les gens ne peut se faire sans outils qui se completent entre
eux. Ainsi, le Ministere de I'Equipement a ouvert un autre
chantier ayant trait a la gestion des emplois et des
competences gue nous allons examiner ci-dessous.

5.3. Référentiels des emplois et de cempmem

Le Ministere de 'Equipement a entamé I'élaboration de deux
outils importants de gestion des ressources humaines a savoir :

le référentiel des emplois et le référentiel de compétences.
Ces outils sont toujours en cours d’élaboration au mdment de
réalisation du présent travail. lls seront utilisés pour Ia gestion
prévisionnelle des ressources humaines sur les plans
recrutement, mobilité, redéploiement, formation, etc. Ce sont
des documents normatifs qui permettront d’avoir desw reperes
communs au niveau national. Néanmoins, ces outils peuvent
étre adaptés pour servir en interne une entité du M:mstere
Apres cette adaptation, I'entité concernée peut esperer récolter

les fruits de ses efforts en se servant de ces outils (vonr tableau
N°1 ci-aprés).
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La méthodologie adoptée pour I'élaboration du référentiel des

emplois est basée sur Fanalyse descriptive du contenu de

'emploi tel qu'il est réellement exercé. L’établissement de Ia

nomenclature des emplois-types a suivi les séquences
suivantes : |

a. Prise de connaissance des postes

Dans chaque Direction a été dressée une liste du personnel et
des fonctions confiées a chaque individu, et ce, en consultant Ia
base de données du personnel. Ceci a permis d’obtenir une

premiéere liste presque exhaustive des postes de travail existant
au Ministére de I'Equipement. |

b. Identification des emplois a décrire

L’examen de la liste des postes a permis de faire un premier
regroupement en emplois basé sur la proximité du contenu du
travail en termes de compétences. Ensuite, ont été arrétés les
emplois qui feront I'objet d’une description formalisée. Le choix
était basé sur les cas jugés significatifs en termes d’effectif et
d'importance au sein du Ministére de 'Equipement. |

¢. Description et premiére validation :

Il s’agit de rédiger des fiches de description des emplois sur la
base des entretiens en équipe avec les ftitulaires des postes
correspondant & I'emploi étudié. Ensuite, Ia fiche de description
de I'emploi examiné est soumise au chef immédiat du (ou des
titulaire(s) de remploi pour validation. Les éventuelles
observations des responsables sont notées et introduités dans
la fiche de description de I'emploi. |

d. Recoupement des fiches de description des emp!ois

Dans la mesure du possible, ces entretiens ont été menés dans
différentes Directions. Ensuite, des recoupements
d’'informations ont été effectués. A cette étape, des retﬁurs sur
le terrain pour clarifier certains aspects ont été effectués en tant
que de besoin. il a été constaté dans certains cas des
différences dans les pratiques de travail ; c’est a dire que dans
la reéalité, le travail ne se faisait pas forcément de la méme
maniére ici et 1a. Ont été pris en considération, essentieﬁ)ement,
les éléments en commun. Ainsi, une fiche de description d’un
emploi ne reflete pas forcément 100 % du conteny du poste
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correspondant. En effet, le souci est d’obtenir une fiche plus
globale avec un degré de détail raisonnable.

e. Validation du référentiel au niveau des Directions |

Les fiches de description ont été regroupées dans un méme
document qui a été soumis aux différentes Directions du
Ministere pour examen et avis. En outre, chaque Directeur
Central a recu un bindme du groupe de travail, composé des
Conseillers en Gestion, pour formuler ses remarques} sur le
référentiel et se prononcer sur les tendances d’évolution des
emplois. A lissue de ces entretiens, une liste des emplbxs clés
de chaque secteur du Ministére de 'Equipement a été arrétee.
Ces emplois feront I'objet d’'une définition de competencas

Par ailleurs, il y a lieu signaler qu'en France, 14 methodologies
distinctes d’élaboration des référentiels ont été recensé%s dans

les grandes organisations. Cette diversité de méthodologies
peut étre expliquée par la multitude des variables qui entrent en
jeu; parmi lesquelles nous pouvons citer: le contexte, les
moyens, les usages que Pon compte faire des référentiels, le

budget affecté a I'étude (temps et ressources ﬁnanmdres) la
vision stratégique, etc.

5.4. Animation des référentiels : une certame
vision

Animer les référentiels c'est les rendre pratiques, ut:les et
exploitables a bonnes fins. Pour ce faire, il faut agir a trois
niveaux : la conception, I'application et la post-évaluation. Le
tableau 5.2, ci-aprés synthétise les techniques dammabon Le
Ministere de [I'Equipement est toujours a la phaise de
conception des référentiels au moment de Ia redactlon du
présent mémoire. Ainsi, concernant la mise en applicatxon de
ces référentiels, il y a heu de préciser qu’il ne s’agit pas encore
de pratique mais d’'une proposition d’exploitation.

5.4.1 Carte des emplois

La carte des emplois est une illustration simplifiée et parlante
des ressources humaines disponibles et de leur repartxtlon Eille
peut prendre Ia forme du tableau 5.3 ci-dessous. |
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Une simple lecture de cette carte permettrait de constater :

Le niveau de diversification du travail pour certaines
personnes (polyvalence ou spécialisation),

Les emplois occupés par plusieurs individus,

Les emplois qui consomment plus ou moins d'effectifs,
Les emplois vacants,

Etc.
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Tableau N°5.2 : Animation des référentiels

_ o Acteurs concernés
Technique d’animation i o - :
Conception Application Post-évaluation
@ 1. -Elaborer périodiquement une carte des emplois’ Un groupe ad hoc (CEG CEG et responsable de
% «| 2. Exploiter la carte des emplois et responsable de S;liﬁ;':f;g‘z Ss
'*;::, 9l . |dentifier les déficits, les sureffectifs, gil?::)';oﬁlgzgﬁrglizs (Chefs de !IDDi visions, Chefs Un groupe ad
@z % . Définir les scénarios d'ajustement qualité-quanﬁté, L de Services) en tant que hoc.
S | . Doser les engagements en tenant compte de la situation | T participation des clients a satisfaire et
r&elle des ressources humaines. hommes du terrain fournisseurs d’information

1. Mener des entretiens individuels de développement
o ol 2. Exploiter les résultats  en définissant les scénarios Un groupe ad hoc (CEG
S 9l d'ajustement : ' et responsable de GRH) o
25 . o . Le chef immédiat du
€3 Plan de formation, + validation des titulaire de 'emploi Un groupe ad
:é—,_ g . Plande redéploiement, Directions Centrales Lo CEG hoc.
p al - Restructuration, + participation des

. Préparation des éléments de négociation des moyens, hommes du terrain

- Etc. '

CEG : Conseiller En Gestion ; GRH : Gestion des Ressources Humaines.

Management et controle de gestion
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En somme, la carte des emplois permet de constater. Selon
les besoins, on peut élaborer la carte réelle reflétant I'état
actuel des emplois, comme on peut élaborer une parte
prévisionnelle reflétant un scénario de tendance future tenant
compte des évolutions prévues (départ en retraite, arrét de
travail des occasionnels ou de la régie, mise en disponibilité,
détachement,..). |

Tableau N° 5.3 : Carte des emplois

Emplois |

';’;’é"r}f; ;‘s £, |E |Es |Ee |Bs |B |Er |Es |Bo |Ew Ey | Total
A
B
c
D
E
F
G
H
I
J
K

06 |18 |0 05 |1 2 05 {02 (05 |1
Total

Pourcentage des employs executes par agent

Par ailleurs, la carte peut étre plus ou moins détaillée (elle a
une échelle). Par exemple, elle peut contenir de facon
exhaustive la totalité de reffectif et des emplois ; comme elle
peut &tre limités a certains emplois & examiner et/ou a des
catégories de personnel.
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5.4.2. Carte de compétences

Le systéme d’évaluation est basé sur la comparaison a une
référence. Comme son nom lindique, le référentiel de
compétences est une référence dans la mesure ou il précise les
compétences requises pour un emploi donné. Ces derniéres
peuvent servir de repéres. Ainsi, il est possible de comparer
les compétences acquises du titulaire de 'emploi avec les

compétences requises pour le méme emploi. Trois cas de
figure sont envisageables :

« Compétences acquises > compétences requises, —> niveau de
qualification (+)

o Compétences acquises = compétences requises, => niveau de
qualification (=) ’

Compétences acquises < compétences requises, = niveau de
qualification (-).

Ainsi. un tableau similaire a la carte des emplois peut étre
dressé pour la compétence, et ce, en mettant dans les cellules
les signes -, = ou + qui traduisent les niveaux de qualification
respectivement insuffisant, acceptable ('optimum) ou plus qu'il
ne faut (voir tableau 5.4).

Tableau N° 5.4 : Carte de compétehces

Emplois
Nomsetprénoms | g g |E;, |E, |Es |Es |E; |Es |Eos | Esw | Ey
A
B
C
D
E
F
G
H
|
J
- K
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Une simple lecture de la carte de compétences permettrait de
se poser des questions dont les réponses peuvent contribuer a
Iamélioration globale du fonctionnement. Par exemple :

1. A réalise deux emplois (E» et Eg) et il est globalement
performant. [Constater la performance] serait-il intéressé par
un élargissement de ses activités, notamment si celles
relatives a 'emploi Eg connaitront une diminution ? Peut-l
prendre en charge E; pour lequel B n’est pas performant
pour permettre a ce dernier de ce concentrer sur E4 (-) et Eq4
(+)? |

2. Si E se concentre sur 'un des emplois E4 ou bien E,, mais
pas sur les deux a la fois, cela permettrait-il a la DRE
d’améliorer la qualité de travail pour au moins un de ces
emplois ? Serait-il plus pertinent de le former sur les deux
emplois dans la mesure ou il a un fort potentiel ?

3. | qui s’occupe de maniére trés satisfaisante des emplois k4
et E44, pourrait-il avoir plus de responsabilité (promotion) ? Si
oui, qui pourra le remplacer ?

4. Etc.

5.4.3 Limites des référentiels

Si 'idée de comparaison des compétences requises avec celles
‘acquises est simple et facile a comprendre, néanmoins sa mise
en application risque d’étre délicate. En effet, elle souleve
plusieurs interrogations :

1. A qui doit étre confiée la tadche de déefinition des
compétences requises ?

2. Qui a droit et/ou obligation d’apprécier les compétences
acquises pour les comparer avec celles requises ?

3. Comment devrait-il procéder ?
4. Avec quelle périodicité ?

5. Quels sont les effets pervers probables de la procédure
d’évaluation ?
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6. Comment introduire un systéme d’évaluation et avec quel
rythme ?

7. Doit-on standardiser la méthode ou au contraire la
diversifier ? Dans quelles limites ? |

8. Etc.

Le fait d’ouvrir le débat sur ce genre de questions permettrait
de faire émerger des idées pertinentes, et converger les visions
et d’aboutir & une procédure appropriée. Aprés ce débat, une
expérimentation sur des sites pilotes serait indispensable. En
effet, face a des considérations de culture, de perception, de
résistance au changement, de management, il reste difficile de
mettre en application ce qui semble logique ou rationnel. Seule
'approche expérimentale, rigoureusement suivie, permettra de
constater les résultats et d’éclairer les réajustements a faire.
Dans la mesure ou il est possible d’établir des cartes d’emplois
et de compétences avec une précision et une fiabilité
acceptables, quelles stratégies peut-on envisager en exploitant
ces outils ?

5.4.4 Stratégies envisageables

Les cartes d’emploi et de compétences permettent de dresser
I'état des lieux. Grace a d’autres informations complémentaires,
il serait peut étre possible de faire des projections sur I'avenir
en distinguant plusieurs scénarios. Ces projections permettront
d’examiner le besoin de recherche de 'équilibre quantité-qualité
des ressources humaines. Cet équilibre concerne chaque
emploi jugé indispensable. Pour simplifier, nous allons
considérer aussi bien pour 'aspect qualitatif que celui quantitatif
trois niveaux d’appréciation : insuffisant (-) , juste suffisant (=)
ou plus que ce qu’il faut (+). : ,

La matrice suivante (Fig.5.1) donne les alternatives dans les
neuf situations possibles pour un emploi donné correspondant
a une activité donnée. Il s’agit, bien entendu, de la dimension
structurelle. Par exemple, quand on parle de sous-effectif ou de
sur-effectif, il ne s’agit pas de se référer a une période de pointe
ou de sous-activité passagére (conjoncturelle), mais de
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situation de sous-effectif ou de sur-effectif qui pourrait étre
suffisamment durable.

L'optimum serait d'avoir juste ce qu’il faut en quantité et en
qualité (case N°5). Mais, sous l'effet de perturbations de
différentes natures (entrées, sorties, ancienneté, nouveaux
prodmts nouvelles stratégies, ...) 'équilibre est mewtablement
rompu a un moment donné et la situation a tendance a évoluer
dans le sens d’excédent ou de carence selon les emplons et les
domaines d’activités. Les neuf cas de figures envnsageabies
seront regroupés en trois selon l'effectif :

1. cas de sous-effectif

Dans le cas d'un sous-effectif sans sous-qualification, le niveau
de qualification élevé pourrait compenser le manque  d'effectif.
Les solutions typiquement envisageables sont :

= Simplifier le travail dans le but de réduire les besoins en
effectif supplémentaire, et ce, sans porter atteinte aux
résultats (produits en quantité, qualité et délais).

= Réorganiser : la réorganisation (partage de responsabilité

et pas uniquement des taches) pourrait permettre d’'aboutir
au méme résultat avec moins deffectif. En effet,
Porganisation initiale n’est pas forcément rationnelle : elle est
le fruit des événements historiques qui ont abouti a cette
organisation initiale. La clé de succes ici est de réussir & se
débarrasser des contraintes historiques et saisir 'opportunité
de sous effectif pour légitimer la réorganisation et corriger
les erreurs du passé.

» Externaliser : cette alternative pourrait apporter des gains
considérables, telle la sous-traitance de I'entretien routier en
cours d’expérimentation au Ministére de 'Equipement. L’idée
maitresse est de sous traiter des activités dans le cas ol
Pexternalisation est plus maitrisable et avantageuse sur les
plans codt, délai, qualité, et ce, sans exclure le travail en
régie.

= Recruter : cette alternative devrait étre écartée sauf si les
autres alternatives s’avérent insuffisantes. Pourt:ant, c'est

146 v
Management et contrale de gestion ‘ FAHIM CSG 01.2000



Chapitre 5
Ressources humaines

une solution qui arrangerait certains responsables qui
privilégient le sur-effectif. Mais Ia situation de sur-effectif
masque les erreurs de gestion des ressources humaines.
Elle peut méme étre considérée comme  un
dysfonctionnement.

Dans le cas d’un sous-effectif et de sous-qualification, les
mémes alternatives restent envisageables. On peut en ajouter
deux autres : former et renforcer en interne. La formation a pour
but de combler Finsuffisance de qualification. Le renforcement
en interne, quant a lui, permettrait de compenser la sous-
qualification (qualité) en augmentant la quantité. L'idée est de
redéployer le sur-effectif pour certains domaines d’activité pour
aider, 1& ou il y a un sous-effectif insuffisamment qualifie. Mais
cette idée de compensation a des limites et pourrait étre non
réalisable dans certaines situations.

2. Cas d’effectif optimal

Leffectif étant considéré juste suffisant, s'il est sur-qualifié
(case 4), il serait utile de former des remplagants car du jour au
lendemain, il pourrait devenir insuffisant. D'un autre coté, le
personnel sur-qualifié est un signe de fort potentiel, ce qui peut
étre interprété comme une opportunité a exploiter pour
promouvoir des personnes sur-qualifiées. ;

Si. au contraire, le personnel concerné est juste suffisant en
quantité mais pas suffisamment qualifié¢, la formation devient
indispensable (case 6).

3. Cas d’un sur-effectif

Dans le cas d'un sur-effectif, les alternatives suivantes sont
envisageables :

= Redéployer 'excédent,

= Promouvoir, dans la mesure du possible, les éléments
méritant & d’autres emplois, \

» Redéfinir la répartition du travail dans le but de rechercher
Téquité (la flexibilité de I'emploi étant pratiquement exclue
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dans le secteur public, sauf le cas de recrutement en régie
exceptionnelie).

Niveau de
qualification
1 4 5
« Simplifier le travail | ¢« Promouvoir e Promouvoir
« Réorganiser e Former des e Redéployer
+ | o Externaliser remplacants e Cumuler dautres
o Recruter . empiois
o Créer de nouvelles
activités
2 8
¢ Simplifier le travail e Redéployer
o Réorganiser e Redéfinir la
= | e Externaliser répartition du travail
(équité)
e Recruter
e Encourager les
départs a la retraite
anticipée
3 6 9
s Former e Former e Former
e Externaliser e Redéployer
- | e Réorganiser o Réorganiser
« Simplifier le travail °
+ Renforcer en
interne
o Recruter
- = + Nive
L . d'effe
sous effectif Poptimum sureffectif

Fig.5.1 : L’équilibre qualité-quantité
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= Encourager les départs a la retraite anticipée,

= Créer d’autres activités utiles. En effet, la situation de sur-
effectif pourrait étre considérée comme une opportunité pour
lancer des actions de progrés, susceptibles d’étre percues
comme étant secondaires ou facultatives et ne pouvant étre
engagées avec un effectif optimal.

5.5. Conclusion

Les ressources humaines constituent un levier important pour
introduire le changement. Utiliser au mieux ce levier est une
préoccupation permanente du Ministere de PEquipement. La
multiplication des expérimentations dans le temps est un fait qui
peut étre interprété, entre autres, comme un signe qui refléte
les efforts déployés pour introduire et gérer le changement avec
des ressources humaines a la hauteur de leurs responsabilités.
Ces efforts ont concerné, entre autres, I'évaluation et les outils
de gestion.

Concernant 'évaluation, il y a lieu de signaler que le systeme
de notation réglementaire ne semble pas satisfaire les
responsables. En effet, dans la réalité, ce systéme aboutit
pratiquement a la note 3/3 pour tout le monde, sauf pour
quelques exceptions non significatives. Or, les cadres ne sont
~ pas tous identiques pour avoir la méme note. Ce systéme trés
ancien, initialement introduit dans des organisations privées, a
été critiqué par plusieurs auteurs. Il a été remplacé par d’autres
modes d’évaluation qui semblent étre plus démocratiques teis
les entretiens annuels d’évaluation. De méme, au Ministére de
PEquipement, certaines améliorations du systeme d’évaluation
ont été tentées, depuis les années 1980, sous différentes
formes. Les entretiens annuels d’évaluation des cadres sont
toujours en cours d'expérimentation sur des sites pilotes, au
moment de la réalisation de la présenté étude. Néanmoins, le
terme évaluation a été volontairement écarté. Ces entretiens
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ont pris le nom dentretiens individuels de développement.
Cette appellation a été choisie pour montrer que la finalité est le
développement et non pas la sanction négative qui reste
envisageable conformément a la réglementation en vigueur.
Mais c’est important d’insister sur le terme développement qui
sollocite a la fois le niveau hiérarchique N+1 pour son rble
d’encadrement et le niveau N pour son rble d’accomplir de
mieux en mieux ses missions.

Concernant les outils de gestion des ressources humaines, ils
ont pour finalité d’aider les responsables a mieux maitriser les
grands  équilibres: compétences acquises-compétences
requises, [l'équilibre quantitatif, etc. Ces - équilibres sont
menacés tout le temps par les différentes sollicitations
perturbatrices de 'environnement (changements institutionnel,
organisationnel, de stratégies, nouveaux produits, nouvelles
relations avec les usagers, ressources humaines (mutatlon '
retraite, détachement, démission, etc.).

Dans les cas de déséquilibre en quantité et/ou en qualité a
court ou @ moyen terme, les solutions existent théoriqguement
et peuvent méme é&tre considérées comme évidentes.
Toutefois, cela suppose, essentiellement mais pas
exclusivement, une connaissance suffisante a la fois :

= des individus,
» du contenu du travail comme référence.

La connaissance des individus ne pourrait se faire qu’en
approfondissant les relations hiérarchiques par I'écoute et le
dialogue entre un responsable et ses collaborateurs. Les
entretiens individuels de développement créent 'opportunité de
mieux connaitre les individus. Cette connaissance permet de

corriger les erreurs de perception et d’utiliser au mieux les
ressources humaines.

Quant a la connaissance du contenu du travail, le Ministére de
Equipement a entamé I'élaboration de référentiels des emplois
et de compétences. Ce sont des documents normatifs qui ont
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pour fonction d’aider & I'amélioration de la visibilite moyennant
des repéres communs.

Pour lélaboration des référentiels, on a préféré partir la
démarche descriptive de l'existant pour ['utiliser ultérieurement
pour déterminer ce qui devrait exister et pourrait se faire au
niveau local en définissant les postes de travail et en procédant
a une adaptation éventuelle des fiches d’emplois.

L'ensemble de ces outils constituent une contribution a
'amélioration du terrain pour que les gens "puissent courir”.
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L'étude des pratiques de management, parmi les plus
marquantes au Ministere de I'Equipement, a permis d'apjporter
une certaine visibilité sur I'état des lieux. A travers cette étude,
nous constatons que des efforts importants ont été déployés et
que le changement est en marche.

Les chapitres précédents ont été consacrés a l'analyse de
certaines facettes de ces efforts d'amélioration de la qualité de
gestion. Le présent chapitre est consacré a 'apport d'un
éclairage sur la stratégie de développement a recommander a
la lumiére des différentes observations formulées dans les
chapitres précédents.

Ainsi, outre la confirmation de certains aspects positifs de la
stratégie émergent de changement, l'attention sera attirée sur
les opportunités d'amélioration relevées par le diagnostic.

En outre, parmi les évolutions les plus importantes, il y a lieu de
signaler la volonté du Ministére d'ériger des directions
territoriales en centres de responsabilité. a ce propos, certains
éclairages seront apportés. :

Enfin, de toute évidence, le changement ne peut se faire sans
la participation des ressources humaines. La aussi, certaines
recommandations seront formulées.
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6.1. Stratégie de changement

Contrairement aux organisations menacées par la sanction du
marché telle que Maroc-Télécom,; les forces de changement
exercées par l'environnement du Ministere sont moins
intenses. De ce fait, la stratégie d’ordalie semble étre adaptée.
Cette stratégie consiste a :

- Indiquer clairement un projet de changement ;
- Chercher I'adhésion réelle des principaux acteurs ;

- Donner la chance aux acteurs opposants ou non en les
mettant dans des réles valorisants et exposés.

D'ailleurs, il semble que cette stratégie est effectivement
adoptée au Ministére de I'Equipement. En effet, ce dernier a
déja élaboré son projet de changement intitulé "Projet TP21"
c'est-a-dire le Ministére des Travaux Public au 21°™° siécle
(selon l'ancienne appellation). Ce projet, qui a été élaboré de
facon participative par les managers du Ministére, dresse une
vision stratégique en tragant les grandes orientations.
L'adhésion des acteurs & ce projet, ne semble pas soulever
beaucoup de problémes. Par contre, sa concrétisation en
pratiques n'est pas aisée. Elle peut étre qualifiée, avec un peu
d'exagération, de "marche sur les braises". Alors, comment
faire pour concrétiser le projet TP21 qui matérialise la stratégie
de changement ?

6.2. Concrétisation du projet de changement

La concrétisation du projet "TP 21", a pris plusieurs formes,
parmi lesquelles, nous pouvons citer :

Le contrat personnel entre le Secrétaire Général et
le Directeur territorial dés la nomination de ce
dernier a son nouveau poste ;

L'audit interne ;

La post-évaluation des programmes et des projets ;
Le Contrat Objectifs Moyens ;
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- L'Entretien Individuel de Développement (EID) ;

- Les rencontres ‘des corps de métiers avec le
Secrétaire Général.

Ces pratiques sont résumées et commentées dans le tableau
6.1 ci-aprés. Elles font I'objet de quelques recommandations
repris toujours dans le méme tableau.

En conclusion, toutes ces nouvelles pratiques sont des formes
de concrétisation du projet de changement. De ce fait, il est
recommandé de les pérenniser. Néanmoins, ces nouvelles
pratiques trouveront mieux leur efficacité dans un
environnement approprié, a savoir celui des centres de
responsabilitt. En d'autres termes, il s'agit d'ériger les
directions territoriales en centres de responsabilité. Ce n'est
pas une question d'appellation. En effet, cela a plusieurs
implications que nous allons aborder sous l'angle de stratégie
de développement.

6.3. Centres de responsabilité : plusieurs
implications

Les efforts déployés pour ériger les directions territoriales en
centres de responsabilité ont pris essentiellement trois
formes :

o |a formalisation des marges de manosuvres en termes de
pouvoir délégué par le niveau central du Ministére. Il s'agit
des référentiels DRE/DPE rénovées.

o Le diagnostic de prise de fonction que réalisent les
directeurs territoriaux aprés chaque nouvelle nomination.

e La contractualisation des programmes. I s'agit
d'introduire le pilotage contractuel comme mode de
commandement adapté a l'idée d'accorder aux chefs de
centres de responsabilité une large autonomie de gestion.
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Tableau N° 6.1 : Concrétisation du projet de changement

Forme de concrétisation Principal objectif Commentaire et recommandations

Contrat personnel Recherche d’amélioration dela |Le contrat personnel est un catalyseur de changement. Il est recommandé de
qualité de gestion au niveau local | le pérenniser.

Audit interne Maitrise du contrble interne. La tendance actuelle est de disposer d'auditeurs professionnels. Toutefois, il

est recommandé d'évaluer 'organisation de Paudit interne. D’un autre coté, il
est également recommandé de développer Paudit de management,

Post-évaluation Développer 'apprentissage La post-évaluation est un moyen important. Néanmoins, son organisation
collectif. mérite d’étre améliorée afin que ses résultats soient intégrés dans les
pratiques de gestion.
Contrats objectifs moyens | Pilotage des Directions Il s'agit de pseudo-contrats. Plutét adapté a de véritables centres de
territoriales en tant que centres responsabilité. Les COM semblent étre vidés de leur substance. C'est un
de responsabilité. simple changement de forme. Les apports ne sont pas encore significatifs.

Bien que la globalisation des moyens dépasse les marges de mancsuvre du
Ministére de 'Equipement, les COM nécessitent un changement de
comportement dans le sens de 'engagement a la fois des Directions centrales
et des Directions territoriales (et pas uniquement ces derniéres).

Entretiens Individuels de | Evaluer les cadres dans le but de | C'est une sorte de propagation de la pression de changement & tous les

Développement les inciter a réaliser des objectifs | niveaux de responsabilité. Il est recommandé d'introduire les EID dans le
de progres. programme de formation, notamment les Cycles Supérieurs de
Gestion/Management.
Rencontres des corps de | Occasion d'échange des corps | Ces rencontres contribuent & briser le cloisonnement vertical. C'est une
métiers de métiers avec le Secrétaire station d’examen des vécus. D'ou l'intérét de pérenniser ce mode de
Général. communication.
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Nous allons proposer quelques suggestions
chacun de ces aspects qui donnent un sens
"centre de responsabilité".

propos de

a
a l'appellation

6.3.1. Référentiels des pouvoirs délégués

L'élaboration des référentiels est déja un premier pas vers la
clarification des marges de manceuvre. Mais est-ce vraiment
suffisant pour affirmer que les directions territoriales jouissent
de plus d'autonomie de gestion ?

Aux yeux de certains directeurs territoriaux, le niveau local est
un simple exécutant des décisions prises au niveau central. lis
considérent que les référentiels n'ont pas modifié les marges
de manceuvres.

Or, lidée est de procéder a [linstauration de délégations
(déconcentration du pouvoir) de fagon progressive permettant
aux directions territoriales de répondre aux enjeux locaux de
maniere rapide, efficace et globale. Aprés quatre années
d'existence de ces référentiels, ne serait-il pas opportun
d'évaluer ces derniers de fagcon concertée ?

Par ailleurs, érigée en centre de responsabilité, une DPE doit
arréter une stratégie et des objectifs adaptés a son territoire.
D'un autre c6té, ces objectifs doivent &tre en cohérence avec
les orientations stratégiques du Ministére. Ces objectifs
nécessitent des moyens a allouer par le niveau central. La
notion de centre de responsabilité veut que les objectifs et les
moyens soient négociés dans le cadre d'un pseudo-contrat
appelé Contrat Objectifs-Moyens. Quelles recommandations
pouvons-nous formuler & la lumiére de I'analyse des COM ?

6.3.2. Contractualisation des programmes

L'idée maitresse des Contrats Objectifs-moyens (COM) est,
certes, la négociation. Néanmoins, cette derniére n'a pas été
toujours réellement pratiquée. Nous allons passer en revue
quelques erreurs a éviter qui semblent avoir biaisé : -

1. Confier Ila négociation a un collaborateur
inapproprié, c'est-a-dire quelqu'un qui a recu des
instructions auxquelles il n'a pas le droit d'y déroger. Ce
qui ressemble & une situation de type "a prendre ou a

157
Management et controle de gestion. FAHIM CSG 01.2000




Chapitre 6
Vers une stratégie de développement

laisser’, voire une situation "a prendre" forcément sans
"ou a laisser’. Cette situation peut étre considérée
comme un signe révélateur d'une résistance a la mise en
place du processus des COM.

2. Surcharger le COM par des détails de type cuisine
interne. "Tenir une réunion hebdomadaire avec les chefs
de service" est un exemple "d'objectifs" qui a été
constaté, notamment au début de I'expérimentation. Le
COM n'est pas fait pour résoudre tous les problémes.
L'idée maitresse, rappelons-le, consiste a s'engager sur
des résultats. D'autres aspects sont a traiter dans un
autre cadre et moyennant d'autres outils. Il y a lieu
d'admettre plus ou moins la notion de "boite noire". C'est-
a-dire ne pas se méler a ce qui est "cuisine interne” du
centre de responsabilité. Cela ne veut as dire perdre le
contréle, mais tout simplement, reconnaitre les marges
de manceuvre accordée au niveau territorial. Clest le
résultat qui compte, le comment importe peu.

3. Imposer un "COM" par le niveau central (pas
forcément le Directeur, mais un de ses collaborateurs qui
fait glisser ce qu'il veut), notamment quand il s'agit de
"négociation” par correspondance. Il est évident que le
rapport de force n'est pas le méme pour les niveaux
central et territorial. "Peut-on faire un contrat avec le lion
2" a dit un Directeur territorial (Fig. 6.2.1). Il ne s'agit pas
de supprimer le lien hiérarchique mais d'adopter un
comportement moins autoritaire dans le but d'écouter
suffisamment le niveau teritorial. Bien entendu, dans

certains cas, il n'est pas exclu dimposer quelques
objectifs.
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Oui Chef, Finalement,
A vos ordres. marché conclut ?

Maintenant, je
m'engage. Contrat
conclu.

Je te donne
l'ordre de signer
le contrat

Faire évoluer les
comportements

Fig. 6.2.a : L'autoritarisme excessif : frein de la 6.2.b : Négociation : clé de succes de la
contractualisation. contractualisation.

6.2 : Centres de responsabilité : nouveau style de commandement
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.Ces erreurs sont d'ordre comportemental. Elles sont liées,
entre autres, a la perception des acteurs qui interviennent dans
le processus. Supprimer ces erreurs revient a modeler les
perceptions. Pour ce faire, plusieurs moyens sont bons
actions de formation et sensibilisation, efforts de
communication en saisissant les occasions opportunes, choix
des cadres appelés a jouer un role "catalyseur" ou du moins
non bloguant, etc.

A ces considérations de comportement, s'ajoutent d'autres
d'ordre plutdt technique : le choix des indicateurs de résultat,
les systémes de référence, le systéme de suivi, etc. (voir
chapitre 4). Des remarques relatives aux indicateurs de
reporting ont été formulées en annexe 5 a titre indicatif.

Avec le cumul d'expérience du COM, des améliorations
peuvent étre apportées a la lumiere des différents constats.
D'année en année, un apprentissage collectif s'introduit. Cet
apprentissage peut étre accéléré moyennant la formation.

Par ailleurs, méme lorsque la négociation est bien menée et les
indicateurs bien choisis, la question de marges de manceuvre
reste posée. En effet, la globalisation des moyens, considérée
comme l'un des assouplissements clés dont ont besoin les
centres de responsabilité, n'est pas encore pratiquée. La

question est de savoir jusqu'a quelle limite il faudra pousser
cette globalisation des moyens.

6.3.3. Globalisation des moyens

Pour qu'ils puissent jouer pleinement leurs roles, les centres de
responsabilités ont besoin d'une liberté partielle dans la gestion
des ressources humaines ainsi que dans le domaine
budgétaire. Cette marge de manceuvre concerne :

o |a pratique des affectations internes ;

o L'octroi d'une enveloppe indemnitaire globale (primes de
rendement, travaux supplémentaires, etc.) ;

o L'aménagement des horaires de travail ;
o La dotation globale des crédits de fonctionnement ;
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o Alleger le controle financier a priori en recourant au
contréle a posteriori.

La pratique des affectations est devenue possible pour les
agents de maitrise et d'exécution. Mais elle ne I'est pas encore
pour les cadres. En effet, généralement, ces derniers sont
spécialisés dans secteur donné du Ministére (routes,
hydraulique, ports, équipements publics). Un cadre reléve d'une
Direction sectorielle donnée. C'est elle qui décide de sa
mobilité. Le directeur local ne décide pas de l'affectation des
cadres.

Signalons, a titre de comparaison, qu'en France, le cadre reléve
de la Direction du Personnel et des Services du Ministere de
'Equipement et non de la Direction sectorielle. Les cadres sont
affectés & une Direction Départementale de fagon globale.
C'est-a-dire que le directeur local peut décider de l'affectation
des cadres sous sa responsabilité dans la limite du territoire

local. La mobilité géographique est décidée au niveau central a
Paris.

Concernant la globalisation des moyens de fonctionnement,
jusqu'au moment de la rédaction du présent mémoire, c'est un
réve qui a pour origine le vécu de la rigidité de contréle
financier a priori. A titre d'exemple, les rubriques "fourniture
informatique” et "fourniture de bureau" sont différentes. Si la
premiére est dotée en crédit et la seconde non dotée, le service
concerné peut acheter I'encre pour imprimante mais pas le
papier ; et en fin de compte, il ne peut pas imprimer. Dans ce
genre de situation, étant donné que le transfert de crédits d'une
rubrique & l'autre n'est pas toujours facile, la tendance est de
procéder & des transformations,. Ce qui va contre Ia
transparence.

D'un autre coté, les crédits de fonctionnement sont
généralement consommés en totalité. En effet, lorsque les
besoins réels sont inférieurs aux crédits disponibles, les
services alimentent le stock ou procédent a des avoirs avec les
fournisseurs. Ne serait-il pas opportun de revenir a la formule
de report automatique des crédits de fonctionnement ?
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6.3.4. Prise de fonction & contrat personnel

L’exigence d'un rapport de prise de fonction qui formalise un
diagnostic ainsi que le contrat personnel entre un Directeur
territorial et le Secrétaire Général du Ministére est un catalyseur
de changement. Dans ce cas, il ne s’agit pas de dicter au
directeur territorial ce qu’il doit faire comme changement mais
juste de P'amener a introduire des micro-changements
adaptés au contexte local et en cohérence avec le projet de
changement du Ministére.

Ces changements ne concernent pas la production mais
Pamélioration du management. L’accent est mis sur la qualité
du diagnostic qui permet de bien identifier les
dysfonctionnements et les. leviers d’action. Apres avoir
" examiné, avec réalisme, ce qui peut se faire tenant compte des
marges de manceuvres, il s'agit de s’engager sur des objectifs
de progrés moyennant le contrat personnel.

Ce systéme emprunté a la France puis mis en application au
Ministére de 'Equipement depuis 1996, a déja commenceé a
porter ses fruits. La qualitt des diagnostics a connu une
amélioration sensible. On constate un cumul d’expérience d'un
cas a un autre.

D'un autre coté, et en dehors de ce qui est formalisé,
I'observation de l'environnement de travail a permis de
constater une certaine dynamique créée graéce au diagnostic
élaboré a l'occasion de prise de fonction. Cette dynamique s'est
manifestée par :

= |a sollicitation des conseillers en gestion pour contribuer
au diagnostic en jouant le réle de consultant interne ;

= Une contribution & une meilleure prise de connaissance
de [I'état des lieux pour un directeur territorial
nouvellement affecté a une province (Plus la qualité du
diagnostic est meilleure, plus il en tire profit en tant que
manager, méme s'il ne formalise qu'une partie de ce qu'il
constate);

= Le contrat personnel est une occasion pour le directeur
de dialoguer avec le Secrétaire Général sur les
changements a introduire. Il est dans une situation qui le
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motive a affirmer ses capacités en matiere de
modernisation du management et d'amélioration du
fonctionnement.

L'ensemble de ces considérations pousse a recommander le
maintien du diagnostic de prise de fonction. Néanmoins, une
attention particuliére doit étre donnée au facteur "temps",
notamment les délais de remise des rapports de prise de
fonction (Fig. 6.1).

Lorsque le délai D de remise du rapport de prise de fonction
est faible, le diagnostic portera sur I'état des lieux hérité du
prédécesseur. Dans ce cas, le directeur territorial peut
percevoir les points faibles a supprimer dont il ne se sent pas
responsable. Donc le phénoméne de la défense perceptive ne
risque pas de biaiser le diagnostic. Un adage dit : "le chameau
ne regarde pas sa bosse, mais il regarde celles des autres".,
L'inconvénient est que l'analyse risque d'étre superficielle a
cause de l'insuffisance de temps et d'information.

Par contre, lorsque le délai D est long, le directeur aura
suffisamment de temps pour disposer des informations
necessaires et pour faire mirir ses idées. Par contre, le regard
ne se fait plus sur I'état des lieux hérité. Dans ce cas, sous
l'effet de la défense perceptive, le directeur territorial risque de
ne pas percevoir les points faibles dont il est responsable.

Un délai de 3 mois semble étre optimal. Le cas échéant, le
directeur peut solliciter un fonctionnel comme le conseiller en
gestion.

Ces recommandations relatives aux délais ont pour finalité
d'attirer l'attention sur le facteur temps. Mais finalement, ce
sont les Hommes qui jouent le jeu de changement : meneurs,
résistants ou neutres. Passons alors aux recommandations
relatives aux ressources humaines.
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Fig. 6.1 : Prise de fonction & contrat personnel
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6.4. Ressources humaines

Michel Crozier écrivait : "Nous rejetons trop facilement nos
difficultés sur des épouvantails abstraits comme le progres, la
technique, la bureaucratie. Ce ne sont pas les techniques ou
les formes d'organisation qui sont coupables. Ce sont les
hommes qui, consciemment ou inconsciemment, participent a
leur élaboration. Et bien, c'est la notre raison d'espoir et Ia
légitimation de tout combat pour le changement. Si ce sont les
hommes qui sont coupables, alors ils peuvent apprendre a
devenir différents, alors il vaut la peine de les convaincre." !

Effectivement, les hommes peuvent apprendre &  devenir
différents. La gestion des hommes doit continuer a prendre une
place importante dans le processus de changement. L'énigme
réside dans la question de savoir comment mobiliser les gens.
La réponse a cette question n'est ni évidente ni introuvable. Les
théories existent et chacune d'elles apporte un éclairage sur la
question. Le vécu des hommes du Ministére de I'Equipement
peut &tre considéré comme un laboratoire permettant de glaner
plusieurs formes de savoir. L'analyse de ce vécu est une
source importante d'apprentissage. Je ne prétends pas, par la
présente réflexion, donner une réponse toute préte et compléte.
Mais je me permets de signaler quelques idées inspirées de
mon propre vécu et qui me semblent utiles. Ces idees
tournent au tour de deux points : le comportement du manager
et les outils de gestion.

6.4.1. Outils de gestion

Le Ministére de I'Equipement a tenté, et continue d'ailleurs a le
faire, de concevoir et de perfectionner des outils de gestion des
ressources : méthodes d'évaluation, référentiels des emplois et
de compétences, etc. La finalité est multiple : anticiper les

besoins en effectif, en compétences, planifier le recrutement, ia
mobilité, la formation etc.

Par ailleurs, il y a lieu de distinguer deux sortes d'outils :

! Le phénoméne bureaucratique. Editions du seuil. Page 7.
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» Ceux qui concemnent l'activité de gestion du personnel ;
c'est-a-dire I'aspect administratif : traitement des dossiers
de recrutement, congés, mobilité etc.

e Ceux qui concernent les comportements ; c'est-a-dire ceux
dont lintroduction permet d'avoir un changement de
comportement dans le sens positif.

Le premier type d'outils ne semble poser que des problémes
techniques de logiciels par exemple. Cet aspect est, certes,
important mais ne rentre pas dans le cadre de ce mémoire.

Le deuxieme aspect, quant a lui, mérite une attention
particuliére.

En somme, tant qu'il y a une dynamique de changement, les
efforts seront poursuivis pour corriger les erreurs et réadapter
les outils. Dans le chapitre précédent, certains de ces outils en
cours d'élaboration et/ou d'expérimentation ont été analysés :
référentiels des emplois et de compétences, évaluations des
cadres. Ces outils semblent étre prometteurs. Toutefois, il est
trop t6t pour conclure définitivement. Néanmoins, certaines
remarques ayant trait au comportement seront signalées.

6.4.2 Comportements

La charte du Ministére de I'Equipement, élaborée en 1997,
regroupe un ensemble de principes ayant trait au
comportement. Nous pouvons signaler a titre d'exemple :

o Rester disponible, proche et accueiliant ;

o Etre présent et assurer la continuite du service avec
compétence, dans un esprit de solidarite ;

o FEic.

Bien entendu, ce genre de citations est bon. Néanmoins, ce
n'est pas suffisant pour influencer les comportements.

L'évaluation du personnel, lorsqu'elle est bien menée, pourrait
les orienter.

L'inefficacité du systéme de notation a été démontrée dans le

chapitre 5. L'espoir est donné par la pratique des entretiens
individuels de développement.
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Ces entretiens ont pour but de renforcer la culture de dialogue
entre responsable et ses collaborateurs. It s'agit de faire le point
annuellement sur le vécu des activités afin d'identifier les
opportunités d'amélioration en terme de répartition des
missions et activités, de délégation de taches, de méthoqes de
travail etc., c'est-a-dire tout ce qui rentre dans la marge de
manceuvre du responsable. Au lieu de rejeter tout ce qui ne
marche pas bien sur les autres, lidée consiste a développer le
sentiment de responsabilité chez les cadres. Les individus qui
ont un vif sentiment de responsabilité considerent que les
circonstances de leur vie professionnelle résultent d'abord
(mais pas nécessairement dans leur intégralité) de leurs
propres faits et gestes. Inversement, les individus qui ont un
faible sentiment de responsabilité considerent qu'ils ne sont pas
responsables des dysfonctionnements, et qu'a leur niveau, ils
ne peuvent rien changer. lls pensent que ce sont les "autres"
qui sont "coupables”. |

D'ailleurs, le but n'est pas de rechercher le "coupable", mais de
développer le sentiment de responsabilité.

Vue sous cet angle, la pratique des EID est prometteuse d'une
contribution au progrés. 1l n'est pas attendu des EID des
résultats spectaculaires ; mais plutét un changement de culture,
de mentalité et de comportement. La persévérance reste I'un
des éléments clés dans ce domaine. L'impact de ces entretiens
peut étre visible ou caché. S'ils sont mal menés, ces entretiens
peuvent induire des effets pervers. Dans l'exercice de ces
entretiens, il faut s'attendre, surtout les premiéres années, aux
différents cas possibles : des EID tout a fait mal menés et qui
induisent un sentiment de déception, a des EID tout a fait bien
menés permettant d'aboutir & la fois a une satisfaction des
intéressés et a la réalisation de progrés selon le principe "des
petits pas, mieux que rien". D'ol l'intérét voire la nécessité, de
continuer a s'appuyer sur le levier formation. |
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Chapitre 6
Vers une stratégie de développement

6.5. Conclusion

En guise de conclusion, retenons que :

o lLa stratégie d'ordalie basée sur la mobilisation des
acteurs autour d'un projet de changement est a
poursuivre ;

e La concrétisation du projet TP21 par le diagnostic de prise
de fonction et le contrat personnel avec le Secrétaire
Général du Ministére a commencé déja a donner ses
fruits. Toutefois, il y a lieu d'attirer I'attention sur le facteur
temps dans le but de se rapprocher, autant que faire se
peut, a un délais optimal sans biaiser le diagnostic.

e La notion de centres de responsabilité a plusieurs
implications, parmi lesquelles _hous pouvons citer
I'autonomie de gestion. Cette demiére nécessite a la fois
de repenser les délégations de pouvoir accordé au niveau
territorial et la globalisation des moyens. ‘

* La contractualisation des programmes apparait comme
un mode de pilotage adapté a I'élargissement des marges
de manceuvre des directeurs territoriaux. Ce pilotage
contractuel nécessite encore des efforts pour qu'il soit
efficace. En effet, pour que le processus des COM soit
efficace, il y a lieu d'assurer les conditions de 'succés,

notamment par la négociation effective et Ia
globalisation des moyens.
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La présenté étude du Ministéere de I'Equipement vise
lamélioration du management en général et du contréle de
gestion en particulier. Elle est basée essentiellement = sur
l'observation du vécu, notamment les expérimentations lancees
au cours des années 90. Pour des raisons méthodologiques et
d'objectivité, chaque théme abordé comprend une description
des faits et des perceptions. Aprés, une analyse a été menée
avec un ceil quelque peu critique dans le but d'identifier les
opportunités d'amélioration. |

Le fruit de ces efforts a été présenté selon la thématique
suivante :

Management et modernisation ;
Animation et controle de gestion ;
Pilotage des Directions territoriales ;
Ressources humaines.

Nous synthétisons ci-aprés les principales conclusions relatives
-a chacun de ces thémes. |

7.1. Management et modernisation

le management moderne est considéré par les hauts
responsables comme ['épine dorsale du développement. Par
contre, dans le milieu des cadres, des erreurs de perception du
management ont été identifiées. Néanmoins, il serait imprudent
de généraliser ces erreurs a 'ensemble des cadres. En effet,
Péchantillon observé n’était pas totalement représentatif, bien
qu'il ait permis de mettre en évidence des perceptions-types.
Des réfutations et une définiton du management ont été
présentées pour corriger les erreurs de perceptions identifiées.

En outre, l'observation des réactions des acteurs a permis de
confirmer lexistence de poches de résistance. La
neutralisation de cette résistance est & trouver & travers des
expérimentations démonstratives tout en laissant le temps jouer
son role, notamment pour les aspects -culturels dont le
changement réclame du temps.
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Par ailleurs, la modernisation du management consiste surtout
a mettre en phase les pratiques de gestion avec les
exigences du temps présent. Ce n'est pas une question de
mode, mais une nécessité dictée par les mutations de
I'environnement appelées "forces de changement". ‘

7.1.1. Forces de changement

On peut dire que la politique d’austérité budgétaire des années
80, concrétisée par les plans d’ajustement structurel a constitué
une force importante de changement. Cette décennie a été
marquée essentiellement par deux contraintes -

o Linstabilités des ressources financiéres,
o Le gel de recrutement (méme partiel),

En outre, le réseau routier était menacé en cas de retard a son
entretien. Les années de sécheresse ont intensifié la pression
pour la recherche et I'exploitation des ressources en eau.

Devant ces mutations, le ministére a cherché a développer sa
réactivité. :

7.1.2. Réactions aux forces de changement

Face aux contraintes, notamment budgétaires, le Ministére de
'Equipement a réussi & trouver d’autres sources de

- financement que le budget de I'Etat (Fonds Spécial Routier,
concession des autoroutes, partenariat avec les collectivités
locales et associations,..). Des efforts continuent d’ailleurs a
étre déployés pour trouver d’autres sources de financement.

En interne, il a entamé des changements tous azimuts -
o Réorganisation des services exiérieurs en 1982 X

o Mise en place de Services Logistique et Matériel et d’une

comptabilité analytique sur des besoins de gestion de
I'entretien routier ;

o Informatisation des services :
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o Sélection rigoureuse des cadres par recours systématique a
des bureaux de professionnels en recrutement. |

Une attention particuliére a été également donnée a I’'évaluation

des cadres fondés sur le résultat, commence dans le
management par objectifs.

Les années 90, quant a elles, ont été marquées par de
nouvelles pratiques de gestion, notamment la mise en place de
Paudit interne et du contréle de gestion. A cette fin, le réseau de
Conseillers en Gestion a été crée.

7.1.3. Conseillers en Gestion

Les Conseillers en Gestion, pour ne pas dire des contrdleurs de
gestion, sont affectés aussi bien au niveau central qu'au niveau
régional. Lintroduction de ce nouveau corps dans le Ministere
de 'Equipement a suscité des réactions tantdt positives, dans
le sens de réalisation des progrés dans la gestion, tantot
négatives, dévoilant une résistance masquée, et ce, maigré le
choix de l'appellation "Conseiller en Gestion" au lieu de
"Contrdleur de Gestion".

Par ailleurs, il a été constaté que la situation de travail des
conseillers en gestion a connu deux phases : lune de
lancement caractérisée par l'effort de mettre le réseau sur les

rails, et l'autre de développement ol le “ train ” est mis en
marche.

Le conseiller en gestion est un acteur qui joue des roles
d'assistance en management ayant trait au controle de gestion,
au sens moderne du terme, a l'audit interne et au consulting. Le
fait de confier ces missions a une méme personne ne semble
‘poser aucun probléme dincompatibilité. Au contraire, ces
fonctions présentent une certaine complémentarité et
nécessitent des compeétences communes. |

Enfin, la création du réseau des Conseillers en Gestion était un

préalable pour la mise en oeuvie d'une stratégie de
changement. |
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Stratégie de changement

L'analyse des faits constatés pousse a conclure que le
Ministere de I'Equipement adopte la stratégie d'ordalie ou de
marche sur les braises. Cette stratégie consiste a élaborer un

projet de changement auquel l'adhésion des acteurs est
recherchee. |

Ainsi, le projet TP21 (Travaux Publics au 21° siécle) qui déecrit
une situation a venir vers laquelle tous les acteurs doivent se
mobiliser, a été élaboré de fagon participative par les
responsables centraux et territoriaux du Ministére. Ce projet a
été concrétisé par plusieurs nouvelles pratiques de gestion
parmi lesquelles, nous pouvons citer, a titre d'exemp}le, les
rencontres annuelles des corps de métiers avec le Secrétaire
Général du Ministére. Ces rencontres ont permis de briser les
cloisons héritées de la bureaucratie du passé. Concrétement,
elles ont permis dans certains cas de déclencher des réflexions
sur les réajustements a faire en matiére de répartition des
missions et de partage de responsabilitt. Ceci n'est qu'un
exemple parmi d'autres pratiques animatrices de la stratégie de
changement. f

Animation et controle de gestion

Pour se moderniser, le Ministére de PEquipement a intrbduit un
ensemble de pratiques ayant pour origine le contrdle de

Vgestion. Ces pratiques sont basées sur le principe de

responsabilisation. Ainsi, il a été décidé d’ériger les directions
territoriales en centres de responsabilite.

7.2.1 Centres de responsabilité

Un centre de responsabilité, rappelons-le, est une entité qui
réalise de maniére globale les missions qui lui incombent en
étant lié a la direction centrale par des objectifs négociés et en
ayant une large autonomie de gestion des moyens qui lui sont
affectés.

L’autonomie de gestion a nécessité la définition de la marge de
manceuvre des directeurs territoriaux en matiere de pouvoir de
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décision. Les référentiels Directions Territoriales rénovées
(DRE, DRH et DPE rénovées) ainsi que le guide d’usage de
ces réferentiels ont permis de clarifier les niveaux de pouvoir
attribués au niveau territorial. Ces référentiels sont des repéres
de partage de pouvoir et de responsabilité entre les Directions
Centrales et les Directions Territoriales. De ce fait, les
concernés sont essentiellement les directeurs. En outre, ces
réferentiels constituent une plate-forme pour l'animation du
processus de deconcentration de fagon progressive.

Par ailleurs, le diagnostic de prise de fonction des directeurs
territoriaux et les contrats-personnels d’une part et les contrats-
programmes d’autre part, constituent une autre facette de
changement basé sur la responsabilisation. Ces deux
démarches ont été introduites depuis 1996 de facon
progressive. L'observation de I'évolution des perceptions et des
contenus des experimentations pousse a penser que la
machine de changement est en marche et que le contrdle de
gestion est entrain de germer.

Enfin, ériger les directions territoriales en centres de
responsabilité en leur accordant une large autonomie de

gestion signifie aussi la refonte du mode de pilotage de ces
directions. '

7.3. Pilotage des directions territoriales

Le pilotage contractuel semble étre adapté a la notion de centre
de responsabilitt ol les marges de mancsuvre sont assez
larges. Les Contrats Objectifs/Moyens constituent une
concrétisation du pilotage contractuel, visant a faire du directeur
territorial un véritable pilote du centre de responsabilité, doté
d'une autonomie raisonnable de gestion des moyens et
ressources mis a sa disposition.

Ainsi, le pilotage contractuel a pris deux formes
complémentaires :

" Les Contrats Objectifs Moyens qui concernent la
production. Ce genre de contrat vise a trouver
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l'adéquation des objectifs et des moyens nécessaires
pour les realiser ;
= Les contrats-personnels qui ne concernent pas la
production, mais le management. Autrement dit, il s'agit
d'amener le directeur territorial & introduire  des
changements en adéquation avec S€s marges de
manceuvre. A cette fin, il est appelé a realiser un
diagnostic aprés son affectation a la téte d'une DPE,
aprés quoi il s'engage sur des objectifs d'amélioration du
fonctionnement. 1l doit introduire des changements
permettant d'améliorer les performances grace a un
projet de service, lui permettant de marquer son
passage.
L'un des avantages de cette distinction consiste a separer ce
qui est personnel de ce qui ne l'est pas. Toutes choses
égales par ailleurs, affecter X & une DPE ne donnera pas
forcément le méme niveau de performances que silony
affecte Y . La différence des niveaux de performance dans
les deux cas a pour origine les différences des méthodes de
travail et de comportements entre X et Y. L'idée de contrat-
personnel consiste a pousser le directeur territorial a adopter
une démarche ou un style de management propices a
famélioration des performances . Toutefois, dans la réalité,
les choses ne sont pas "égales par ailleurs". De ce fait,
I'amélioration des performances n'est pas systématiqdle suite
3 l'affectation d'un bon directeur. Sous cet angle, le contrat-
personnel permet d'évaluer non pas les résuitats mais le
mérite, cest-a-dire les efforts déployés en matiere de
changement. Dans d'autres organisations, le contrat-
personnel prend le nom de "projet de service". L'idee sou-
jacente est de susciter le directeur territorial a apporter sa
pierre a - I'édifice de changement. L'idée est certes
intéressante, mais la pratique est loin d'étre simple, d'étre
parfaite. :
En effet, les écueils identifiés ont trait “essentiellement aux

marges de manceuvre, perceptions, attitudes et
comportements. ‘
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En l'absence d'assouplissements significatifs, les marges de
manceuvres des DPE sont restées pratiquement les mémes.
A titre d'exemple, le fait de ne pas autoriser la globalisation
des moyens ne permet pas de choisir la solution optimale,
mais plutdt de consommer tous les crédits dans le but
d'atteindre un taux d'engagement égal a 100 %. Ce qui est
anti-économique. Il y a lieu de note que la globalisation des
moyens de fonctionnement ne peut étre décidée au niveau
du Ministére de I'Equipement. La collaboration du Ministére
de I'Economie et des Finances s'avére nécessaire. Cette
globalisation des moyens semble étre l'une des clés de
succés dans la mesure ol elle contribuera a changer les
comportements.

Concernant les perceptions, attitudes et comportements, Ia
gestion des ressources humaines est l'un des leviers
important sur lequel il faut s'appuyer.

7.4. Ressources humaines

Utiliser au mieux les ressources humaines est une
préoccupation permanente du Ministére de 'Equipement. La
multiplication des expérimentations dans le temps est un fait qui
peut étre interprété, entre autres, comme un signe qui reflete
les efforts déployés pour introduire le changement avec des
ressources humaines de fagon compatible avec leurs niveaux
responsabilitts. Ces efforts ont concerné, entre autres,
Pévaluation et les outils de gestion.

Concernant I'évaluation, il y a lieu de signaler que le systéme
de notation réglementaire ne semble pas satisfaire les
responsables. En effet, ce systéme aboutit pratiquement a la
note 3/3 pour tout le monde sauf pour quelques exceptions non
significatives. Dans la réalité, les cadres ne sont pas tous
identiques pour avoir la méme note. Ce systéme trés ancien qui
a été introduit dans des organisations privées a été critiqué par
plusieurs auteurs. Il a été remplacé par dautres modes
d’évaluation qui semblent étre plus démocratiques comme les
entretiens annuels d’évaluation. De méme, au Ministére de
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FEquipement, certaines améliorations du systéme d’évaluation
ont été tentées, depuis les années 1980, sous différentes
formes. Actuellement, une expérimentation des entretiens
annuels d’évaluation des cadres sur des sites pilotes a été
lancée. Néanmoins, le terme évaluation a éte volontairement
écarté. Ces entretiens ont pris le nom d’entretiens individuels
de développement. Cette appellation a été choisie pour montrer
que la finalité est le développement et non pas la sanction. Bien
entendu, cela ne veut pas dire que chacun peut faire ce qu'il
veut sans craindre la sanction. Cette dernieére reste
envisageable conformément a la réglementation en vigueur.
Mais c’est important d'insister sur le terme développement qui
suscite a la fois le niveau hiérarchique N+1 pour son role
d'encadrement et le niveau N pour son role d’accomplir de
mieux en mieux ses missions.

Concernant les outils de gestion des ressources humaines, ils
ont pour finalité d'aider les responsables & mieux maitriser les
grands  équilibres : compétences acquises-compétences
requises, l'équilibre quantitatif, etc. Ces équilibres sont
menacés tout le temps par les différentes sollicitations
perturbatrices de environnement (changement institutionnel,
organisationnel, de stratégies, nouveaux produits, nouvelles
relations avec les usagers, départs de ressources humaines

(retraite, détachement, démission,...), nouveaux Vvenus,
mutation, etc.).

Dans les cas de déséquilibre en quantite et/ou en qualite a
court ou & moyen terme, théoriquement, les solutions existent
et peuvent méme étre considérées comme évidentes.
Toutefois, cela suppose, essentiellement mais pas
exclusivement, une connaissance suffisante a la fois :

0 Des individus ;
(] Du contenu du travail pour servir de référence.

La connaissance des individus ne pourrait se faire gu’'en
approfondissant les relations hiérarchiques moyennant I'écoute
et le dialogue entre responsable et ses collaborateurs. Les
entretiens individuels de développement créent Popportunité de
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mieux connaitre les individus. Cette connaissance permet de
corriger les erreurs de perception et d’utiliser au mieux les
ressources humaines.

Quant a la connaissance du contenu du travail, les reférentiels
des emplois et de compétences aident a Pamélioration de la
visibilité a travers des repéres communs.

Enfin, la démarche descriptive a été préférée pour I'élaboration
des référentiels. Le but de cerner l'existant avant de définir les
emplois. L'ensemble de ces outils constituent une contribution a
ramélioration du terrain pour que les gens puissent "courir".

7.5. Un dernier mot

L'étude du "Management et controle de gestion”, theme vaste,
qui porte sur un ministére de grande taille, dans un temps
limité, sera certainement exposée a des limitations. De ce fait,
d'autres aspects relatifs au management et au contrble de
gestion, non traités dans ce mémoire méritent un examen
approfondis. C'est le cas par exemple de l'organisation, la

qualité, la gestion personnalisée des cadres, la comptabilité
analytique, etc.

D'un autre coté, les organismes, sous tutelle du Ministere de
I'Equipement, n'ont pas été abordés dans le présent mémoire.
La aussi, un gisement de legons est a explorer a travers
d'autres thémes de recherche. En effet, les études de cas
permettraient de contribuer & la capitalisation des expériences.

Le service public en a vraiment besoin pour son
développement.

Enfin, malgré le souci de pragmatisme, le raisonnement
rationnel nous attire. Or, la réalité ne fonctionne pas toujours
d'une maniére tout a fait "rationnelle". Par conséquent, comme
I'a bien souligné Abdelaziz MEZIANE BELFKIH, ex-Ministre de
I'Equipement, "l'essentiel est de cultiver la flexibilité et la

capacité  d'adaptation, sans jamais croire  avoir
définitivement raison"".

I Association AFAK. Paroles de Managers, page 68.
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Annexe 1: Thématique

Interrogations sur le management et
le controle de gestion

1. C'est quoi le controle de gestion ?
2.A quoi sert-il?
3. Quelles sont ses limites ?
4. Quelle est son origine ?
5. comment a-t-il évolué ?
6. Quelles sont les conditions de succes du controle de
_ gestion?
7. comment est-l pratiqué ? (dans les entreprises et dans les
administrations)
8 Comment le situer par rapport aux autres types de controle?
9. Qui l'exerce ? ‘
10.Quels avantages ?
11. Quels inconvénients ?
12.Quels sont les pieges a éviter ?
13.Comment concevoir un systeme de controle de gestion ?
14.Qui peut le concevoir ?
15.Qui doit l1e concevoir ?
16.Comment le metire en application ?
17 .Comment évaluer son efficacité ?
18.Comment évaluer le controleur de gestion ?
19.Quand le controleur de gestion est il utile? rentable ?
nécessaire ?
20.Quand doit-il disparaitre ?
51 .Comment le redéployer ?
22 .Quand faut-il abandonner le contrble de gestion?
23.Quelles sont les compétences nécessaires pour un bon
" controleur de gestion ?
24.Quelles exigences pour les autres managers ? ~
25 Quels sont les effets des comportements sur le controle de
~ gestion ?
26.Quels sont les préalables pour la mise en place du contrble
de gestion ?
27.Quels types de controle de gestion pour différentes
situations ?
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28.Quelles sont les précautions prendre pour entretenir le
contréle de gestion ?

29.Quels sont les effets pervers risqués du contréle de gestion?

30.Comment faire une évaluation globale du contrle de
gestion ? dans un secteur? dans une organisation ?

31 Quelles interactions avec les autres controles ?

32.Comment mesurer ses effets ?

33.Quelles sont les différentes écoles du contrble de gestion ?

34.Quelles interactions avec les autres systémes ? :

35.Quet est le profil du contrbleur de gestion ?

36.Quel devrait étre le profil du contréleur de gestion ?

37 .Est-ce qu'il faut toujours avoir un systeme de contréle de
gestion ?

38.Quelle est l'image du contrbleur de gestion?

39.Pourquoi ?

40.Quelle est la place du contrbleur de gestion dans
l'organigramme ? _

41 Quelles sont les relations hiérarchiques ?

42 .Quelle est la population touchée par le contrdle de gestion ?

43.Quel est le colt du contrdle de gestion ?

44 Que rapporte le contréle de gestion ?

45.La notion de contréle de gestion est-elle familiére au niveau
des acteurs internes et externes des organisations ?

. 181
Management et controle de gestion. : " FAHIM CSG 01.2000



Annexes

Annexe 2 :
Présentation du Ministére de
I'Equipement

1. Introduction |

Dans cette annexe, nous présentons les éléments jugés essentiels
pour faire connaitre le contexte du Ministére afin de permettre au
lecteur d'avoir une Vvisibilité suffisante, propice a une bonne
compréhension ; ce qui aiderait a faire des transpositions a d'autres
organismes similaires en tenant compte des considérations liées au
contexte du Département.

Les éléments présentés peuvent étre consultés sur le site Internet
du Ministére (www.gov.mtp.ma).

2. Missions et attributions |

Créé en 1920 sous le nom de Direction Générale des Travaux
Publics, le Département de I'Equipement a depuis vécu lors, des
changements de noms et de formes. L’accroissement de ses
responsabilités 'a poussé a étendre son activité a des domaines
nouveaux et a adapter en permanence Ses structures et ses

connaissances au contexte national et international.

Le Département de 'Equipement élabore et met en ceuvre, dans le
cadre des lois et réglements en vigueur, la politique du
gouvernement dans les domaines des routes, de l'eau (hydraulique,
eau potable), des ports, de la météorologie nationale, des
équipements publics. |

I assure également pour le compte d'autres dépaﬁtements,
collectivités territoriales ou établissements publics qui en font la
demande, : :

- laréalisation, la supervision ou le contréle d’études a
caractére technique ; |

- laréalisation d’ouvrages techniques, ou le controle
technique de travaux concédés ou donnés en gérance.
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3. Orientations

Les préoccupations du Département de FEquipement s'articulent
autour des orientations fondamentales suivantes :

¢ Favoriser le développement économique en créant les
infrastructures nécessaires (barrages, ports, routes, etc.).

¢ Sauvegarder le patrimoine national: routes, barrages et Domaine

Public par la mise en place dune politique rationnelle de
maintenance et d'entretien.

¢ Lutter contre les disparités régionales par [l'aménagement
d'ouvrages de moyenne importance: infrastructures routiéres,
équipements publics, aménagements hydro-agricoles et hydro-
energétiques.

¢ Renforcer l'unité nationale en veillant a lintégration inter-
régionale des programmes d'équipement.

¢+ Promouvoir l'entreprenariat et la technologie nationale par
'encadrement, la formation et l'adaptation de [I'environnement
juridique.

4, Structure

Au niveau central, le Département comporte quatre Directions
fonctionnelles et six Directions opérationnelles. Soucieux de
renforcer ces structures a la base, et d'assurer un service public de
proximité, le Département de 'Equipement compte :

¢ 43 'Directions Provinciales'
¢ 7 'Directions Régionales'
+ 9 'Directions Régionales de I'Hydraulique'

En outre, cing établissements publics et sociétés d'Etat, ainsi que
I'Ecole Hassania des Travaux Publics, sont placés sous sa tutelle.
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Annexe 3 :

Fiche de description de ’emploi de
conseiller en gestion

Définition :
Le Conseiller en Gestion assure une fonction d'aide et de conseil pour la

mise en place d’outils de suivi de gestion, de programmation et de
controle dans les différents domaines d’intervention.

Situation fonctionnelle :

Le conseiller en gestion est affecté a une Direction Centrale ou a une
Direction Régionale. Il est rattaché au Directeur.

Description des activités :

Le conseiller en gestion contribue & la réalisation des actions fédératrices
et des actions internes.

Les actions fédératrices sont celles qui sont pilotées par le niveau central
(DAPF, UCO, autres) et qui concernent le Ministére de 'Equipement en
général.

les actions internes sont celles qui sont initiées au niveau de rentité

d'affectation et qui, de par leur nature, concernent particulierement la
Direction d'affectation.

Le conseiller en gestion effectue des diagnostics permettant de donner
une image de l'état des lieux (environnement externe et environnement
interne). Il identifie les clés de succés, les leviers d'action et les
alternatives. Il examine les différentes alternatives envisageables et
formule des propositions.

Responsabilité et autonomie :
a. Instructions |

Le travail du conseiller en gestion est défini par le niveau central en ce qui
concerne les actions fédératrices, et par son Directeur en ce qui concerne
les actions internes. Dans ce dernier cas, le conseiller en gestion peut

proposer des actions, suite aux observations de I'évolution de
Penvironnement.
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b. Contréle

le Conseiller en Gestion est appelé a rédiger un rapport mensuel d’activité,
dans lequel il mentionne le travail effectué durant le mois. Ce rapport est
envoye directement au Directeur des Affaires du Personnel et de la
Formation, sans passer par la voie hiérarchique. Ceci permet, entre
autres, de vérifier si les activités réellement exercés rentrent dans le cadre
des missions de conseiller en gestion. Concernant la qualité du contenu
du travail, chaque théme a son propre dispositif d’évaluation qui doit
apparaitre dans la méthodologie.

c. Conséquences d’erreurs
Les erreurs peuvent provenir :

¢ d'informations incomplétes et/ou non fiables ;

¢ dune insuffisance de concertation avec la population concernée
lorsque cette concertation est nécessaire ;

Elles peuvent entrainer :

¢ des propositions inadaptées au contexte, méme lorsquelles sont
rationnelles ,

4 des effets pervers.

Relations fonctionnelles

Le conseiller en gestion est rattaché a un Directeur Central ou a un
Directeur Régional ;

Il m’a pas de lien hiérarchique avec le reste du personnel. Il a une relation
d'aide et de conseil et d’échange avec les acteurs de son environnement
(directeurs provinciaux, chefs de divisions, chefs de services, ... )

Il doit étre toujours indépendant des autres entités de la structure pour ne
pas biaiser son role de consultant interne.

Environnement

Milieu : I fait un travail de bureau. Il se déplace auprés des acteurs &
Foccasion de collecte dinformations, de sondage d'opinion, de
sensibilisation, de formation, de post-évaluation ou d’audit interne.

Rythme : Dans rexercice de ses activités, le rythme de travail du
conseiller en gestion tient compte du temps nécessaire pour :
¢ ldentifier, formuler le vrai probléme ou théme a traiter ;

¢ Concevoir une méthodologie avec professionnalisme (ce qui nécessite
un travail documentaire non négligeable) ;
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s Collecter les informations et se concerter avec les personnels et !euTl
expliquer afin de les faire adhérer et gagner teur collaboration ;

¢ Traiterles informations ;

¢ Rédiger des rapports.

Particularités :

Le conseiller en gestion travaille essentiellement sur des actions de
modernisation. Il se confronte 3 des réticences au changement dictées par
des obstacles psychologiques et culturels des acteurs de son
environnement, ou par des conflits d'intéréts. 1l est vendeur des actions de

modernisation.

Il répond & la fois aux sollicitations des instances supérieures du Ministere
(actions fédératrices) et aux besoins de sa Direction d'affectation (actions
internes).

Conditions d’acces :
Deux modes d’acces ont été observés :

“Recrutement interne” des cadres du Ministere de 'Equipement ayant au
moins quatre années d'ancienneté dans le département et ayant occupé
un emploi de chef de service ou équivalent.

“Recrutement externe” des cadres classés a l'échelle 11 dans la fonction
publique.

N Jan. -
Dans les deux cas, les candidats ne sont retenus que s'ils passent avec
succes toutes les étapes de sélection.
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Annexe 4
Note de cadrage du
Contrat objectifs / moyens
Cas de la DRE de Rabat

1. Introduction

La présenté note de cadrage est destinée aux Chefs de Service

de la DRE du Nord — Ouest (Rabat). Elle a pour but de :

¢ Donner aux Chefs de Service un cadre de travail (balisage)
pour I'élaboration des objectifs ; '

¢ Elaborer le COM sur des bases claires qui permettent de
faciliter les négociations et le pilotage des actions ;

¢ Préciser le calendrier des grandes phases du COM
(préparation, passage a l'action, suivi, réajustement et bilan)
ainsi que la répartition des réles.

2. Hypothéses de travail

Le processus du COM n'a pas encore atteint la phase de
maturité : c'est a dire qu’il devra étre adapté suivant les moyens
et les difficultés. Par conséquent, il est appelé a étre amélioré
au cours des années a venir. Tenant compte de ce fait, et pour
plus de vigilance, il serait utile de signaler uniquement les
hypothéses significatives qui peuvent aider la DRE a expliquer
les écarts et justifier les réajustements éventuels des objectifs.
Notre but est de placer la DRE de Rabat parmi les Directions
territoriales les plus performantes. Pour ce faire, il est
recommandeé de :
¢ Se baser sur les orientations et directives des Directions
centrales en suggérant éventuellement les adaptations a
temps. La recherche des informations est la responsabilité
de Pensemble des membres de I'équipe de direction.
¢ Dans le cas ol 'on ne dispose pas d’orientation sur certains
aspects, il y a lieu de préciser les hypothéses de travail. Par
exemple : |
¢ Considérer que la DRE aura les mémes moyens que pour
I'exercice précédant,
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¢ Envisager une augmentation ou une diminution dictées par
Pévolution du contexte local (examiner ce qui est
compressibie).

Commentaire

On constate que la note de cadrage est redigee de facon
générale. Par conséquent, elle peut étre retenue  pour
n’importe quelle Direction territoriale. Pourquoi ne pas aller
vers plus de concret, en tenant compte des spécificités
locales ? cette question est tout a fait légitime et pertinente.
Mais il faut signaler quil s’agit ici d’une premiere note de
cadrage qui a été rédigée dans le cadre du processus du COM
et dictée par deux préoccupations, l'une psychologique et
l'autre technique.

Le souci psychologique était de faire adhérer les chefs de
services pour donner I'importance & ce mode de pilotage qui,
au début, n’a pas été bien assimilé. L'idée est de faire passer le
message suivant: on est plus engagé dans la phase

expérimentation, il faut prendre les choses avec plus de
sérieux.

Le souci technique consiste a préparer les eléments d’'aide a
Pinterprétation des écarts qui seront releves. La fixation des
hypothéses est un élément important qui éclaire les actions
correctives a mener, suite aux écarts constatés.
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Schéma du processus duCOM

Orientations du Hypothéses sur trois
Ministere ans

L | ;
l
i | 1

Objectifs friennaux Hypothéses su;r le court
terme (1:an)

L |

( Objectifs annuels

Pilotage interne
Prévus Reéalisés
Analyse des écarts :
&
actions correctives
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Le reporting des COM est basé sur un ensemble d'indicateurs
sélectionnés. Des observations sur cet état et sur les
indicateurs du tableau N° 1 ainsi que des suggestions sont
données ci-aprés (tableaux N° 2 a 6).

TABLEAU N° 1 : ETAT RECAPITULATIF DES TAUX DE REALISATION (en %)
(Source : envoi N° DPE/107076 du 23/12/98)

Sous domaine

Budget

Sites
Indicateurs pilotes |min|Max
1 12 13
Taux d'économie sur les
Taux d'engagement
Taux d'émission

Formation continue

Nombre de jour de formation

Entretien routier

Evolution de ['état du réseau
routier

Sécurité routiére

Evolution du nombre

PNRR

Construction neuve en km

Aménagement en km

AEP rurale

Taux de réalisation physique

Evolution du taux de desserte

Domaine public hydraulique

Taux de dossiers instruits

Entretien et maintenance
des infrastructures portuaires

Taux d'entretien

Domaine public portuaire

Nombre de dossiers instruits

Environnement maritime

Taux de suivi des points
sensibles

Réalisation infrastructures
portuaires

Taux de réalisation physique

Ingénierie-études

Colt estimé / coiit projet

Délais de réalisation des
études / délais prévisionnels

Conduite d'opérétions

Coltit définitif des travaux /
montant de I'adjudication

Délais d'achévement / délais
prévisionnels
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TABLEAU N° 2 : INDICATEURS RELATIFS AUX ATTRIBUTIONS HORIZONTALES

INDICATEURS

COMMENTAIRES

Taux d'économie réalisée sur
le budget de fonctionnement
TEBF = (Y-X) x 100/X (1)
Avec:

X : Dépenses a l'année n-1

Y : Dépense & 'année n

En ciblant au départ les autres des dépenses :

1% volet : redevances d'eau, d'électricité et de téléphone,
en réduisant de z % le niveau de consommation.

2°™ yolet : Parc auto (niveau de consommation de
carburant et cout d'entretien), en le réduisant de v %.

Et dans un 2°™ temps en généralisant ceite réduction a
tous les moyens de fonctionnement.

Le "1* temps" est contre la logique de globalisation des
moyens.

Cet indicateur ignore le lien entre les dépenses et les
facteurs de consommation.

Concernant le premier temps, il serait utile de choisir des
indicateurs qui lient les dépenses au facteurs qui
légitiment la consommation. A titre d'exemple, les
indicateurs suivant pourraient convenir :

Redevances Eau |I,= |Redevances Eau
Effectif

Redevances L= |Frais Téléphone
Téléphone Effectifs utilisant bureaux
Electricité L= |Frais électricité

Effectif utilisant bureau
Réparation des L= |FErais Réparation

véhicules Nombre de véhicules

Taux d'engagement = Crédits
engagés / Crédits disponibles

Crédits engagés : tout acte ayant regu le visa du CED

Crédits disponibles : total des credlts neufs + report
(année n-1)

C'est un bon indicateur avec lequel les DPE sont déja
familiarisées

Taux d'émission = Crédits
émis / Crédits disponibles

Crédits émis : mandatements réalisés

Les 2 indicateurs sont présentés en cumulés (évolution
durant les mois

C'est un bon indicateur avec lequel les DPE sont déja
familiarisées

Nombre de jours - hommes
de formation réalisés (NJHF)

NJHF = (Nombre des jours de formation réalisés au sein
de la DPE x Nombre des bénéficiaires.) / 'effeclif de la
DPE (cadre non compris)
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TABLEAU N° 3 : INDICATEURS RELATIFS AUX EQUIPEMENT PUBLICS

INDICATEURS

COMMENTAIRES

1. Coit projet estimé au
stade "projet
d'exécution” / montant
de "adjudication
{montant du marché)

C'est un indicateur qui permet de mesurer la qualité des
études au niveau de la maitrise des prix. 1
‘S'agissant de plusieurs projets, il y aura une multitudes
d'indicateurs. La moyenne pondérée peut étre utilisée comme
indicateur de synthése.

2.Délais de réalisation

= Il nous renseigne sur la maitrise des délais de réalisation

des études / délais des études et/ou des prévisions relatives aux délais des
prévisionnel études. ‘
= S'agissant de plusieurs projet, il y aura une muititudes
d'indicateurs. La moyenne pondérée peut étre utilisée
comme indicateur de synthése. La pondération est 4
effectuer avec les délais réels de réalisation des études.
3. Colt définitif des » 1l traduit la maitrise de colits des opérations parles
travaux / montant de services au niveau des travaux. ‘
I'adjudication = S'agissant de plusieurs projets, il u aura une multitudes
d'indicateurs. La moyenne pondérée peut étre utilisée
comme indicateur de synthése. Pondérer avec le coiit
| définitif des travaux. ‘
4. Délais réel = Il permet d'évaluer la maitrise des délais par les services. li
d'achévement des est calculé aprés l'achévement des travaux.
travaux / délais = S'agissant de plusieurs projets, il y aura une multitudes
prévisionnel d'indicateurs. La moyenne pondérée peut étre utilisée

comme indicateur de synthése. Pondérer avec les délais
réels d'achévement des travaux.

TABLEAU N° 4 : INDICATEURS RELATIFS AU SECTEUR ROUTIERS

INDICATEURS

COMMENTAIRES

1. Evolution de I'état du réseau "EER".
Cet indicateur est calculé sur la base de la
compagne du relevé visuel effectué tous
les 2 ans par la formule :

EER = (A+B)n - (A+B)n-2

C'est un indicateur qui renseigne sur-
I'évolution de la catégorie (A+B) (Trés bon et
Bon).

C'est un bon indicateur de suivi de I'évolution
du réseau routier ; ‘

2.Evolution du nombre d'accidents
{en %)

Il est calculé sur la base du nombre
d'accidents avec blessés graves ou
morts enregistrés sur le réseau de la
province par formule suivante :
((NA); — (NA)a )x 100/ (NA),

(NA), : Nombre d'accidents durant
I'année n.

C'est un indicateur qui refiéte l'importance de
I'effort engagé par la DPE en matiére de
signalisation, traitement des points noirs,
entretien, etc.

C'est un bon indicateur pour suivre I'évolution
des accidents.

3.Taux de réalisation du Plan National
des Routes Rurales (PNRR).

= Nombre de Km de routes réalisés par
an / nombre de Km de routes
pregrammeés pour la méme année
(objectif).

PNRR est un programme lancé sur 9 ans et

échelonné par an actuellement la DRCR fait
le suivi bimensuel de cet indicateur.

C'est un bon indicateur pour suivre le niveau
de réalisation du PNRR.

Management et contréle de gestion

192

FAHIM CSG 01.2000




Annexes

TABLEAU N° 5 : INDICATEURS RELATIFS AU SECTEUR HYDRAULIQUE

INDICATEURS

COMMENTAIRES

Taux de réalisation du programme (Tprg)
= Nombre d'ouvrages réalisés/ Nombre
d'ouvrages programmés (en %).

It s'agit du nombre d'ouvrages et de points

| d'eau réalisés par rapport aux prévisions.

Sont concernés : Les forages, puits,
sources, metfias, bomes, fontaines,
réservoirs et stockages...

Evolution du taux de desserte en eau
potable du monde rural "Etdess”

= (Pd, — Pdy.1) X 100 / Pdy.q OU

pd, population desservie I'année n

Pd,.; : Population desservie l'année n-1

Il s'agit de I'évolution, année par annee, de
la population desservie en eau par les
ouvrages de mobilisation pour 'AEPR.

3. Pourcentage de la population
concernée par les études de projets
d'AEPR "TET"

Le nombre de cette population est a
rapporter a la population totale non encore
desservie.

TET = PET/PND x 100

| PET = Population concemée par les projets
étudiés

PND = Population non encore desservie.

Il s'agit des populations auxquelles sont
destinés les projets d'AEPR ayant fait I'objet
d'études par la DPE (elle méme ou confiées
a des BE, CERET). ‘

Taux des dossiers instruits relatifs au
DPH "TDPH"

TDPH = Nombre des dossiers traités /
nombre de demandes parvenues & la DPE
(déposés directement ou transmises par la
DGH, DRH...). '

On doit comptabiliser tous les dossiers
traités par la DPE quelque soit la décision
prise (autorisation accordée ou non).

Les types de dossiers concemeées sont
ceux relatifs a : L'utilisation du DPH

Avec enguéte publique.

L'utilisation du DPH sans enquéte publique.
Reconnaissance des droits d'eau.

5. Fréquence d'inspection et
drauscultation des barrages colinéaire
llFBcll

Il s'agit du nombre d'opération et
d'auscultation des barrages colinéaires et
des petits barrages rapporté aux opérations
programmeées.

FB. = Nombre d'opérations d'inspections,
auscultations des barrages colihéaires. et
petits barrages / Nombre d'opérations
programmées. f

Taux de réalisation des programmes de
mesures de contrdles de la qualité et de
ia pollution des eaux

TQ = mesures effectuées / mesures
programmées "TQ"

Il s'agit de toutes les mesures effectuées et
qui ont fait I'objet de programmation ainsi
que des mesures occasionnelies pour
répondre a des sollicitations imprévues
(installation d'une usine nouveije, apparition
d'un nouveau risque de pollution, potlution
accidentelle... Ce taux peut étre supérieur a
1 si le DPE a eu a effectuer, en plus des

mesures programmeées, des mesures
occasionnelles.
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TABLEAU N°

6 : INDICATEURS RELATIFS AU SECTEUR PORTUAIRE

L INDICATEURS

COMMENTAIRES ]

4. ML ou m? maintenues
de I'ouvrage portuaire /
ML ou m? existant

Permet d'assurer la pérennité du service portuaire. La
présentation de cet indicateur devrait étre globale et par
catégorie d'ouvrages portuaires entretenu ou maintenu (quai,
jetée, méle, darse, terre-plein..

instruits / nombre de
dossiers présentés

2. Nombre de dossiers

Nombre total des dossiers ventilé par famille dinstructions

(portuaire ou maritime, occupation ou évacuation ou
expropriation).

3. Nombre de points
sensibles suivis /
nombre total des points
sensibles identifiés le
iong de la cote de la
province

Permet d'évaluer d'ampleur de Iintervention du EPE dans le |
domaine de la protection de f'environnement maritime
notamment au niveau des points sensibles (sources de
pollution ex usines ...) suivis (mesures effectuées
réguliérement selon un programme par rapport a ceux
identifiés (inventoriés) le long de la cote.

4. ML ou m? de
I'ouvrage portuaire objet
d'études ou de travaux
réalisés / ML ou m?
programmeés.

Permet de connaitre la performance de la DME quant a la
réalisation des programmes. Se présent globalement selon
I'état d'avancement, étape et nature du projet (prolongement,
confortement, protection ou travaux neufs), et par tranche de
projet programmé (APS, APD...
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PNRR
AEPR
DPE
DRH
DAPF
PAC
COM
EID
ONEP
ODEP
TP21
RCB
AMM
uco
DRCR
EPO
BE
CERET :
DGH

Annexe 6
Liste des abréviations

- Programme National des Routes Rurales

- Alimentation en Eau Potable Rurale

- Direction Provinciale de ['Equipement

. Direction Régionale de I'Hydraulique

. Direction des Affaires du Personnel et de la Formation
: Programme d'action concerté

- Contrat Objectif / Moyens

. Entretien Individuel de Développement

- Office National de I'Eau Potable

- Office D'Exploitation des Ports

- Travaux Public au 21°™ siécle

- Rationalisation des Choix Budgétaires

- Adéquation Missions-Moyens

- Unité Centrale d'Organisation

- Direction des Routes et de la Circulation Routiere
: Evaluation par poste

- Bureau d'Etudes

Centre Régionale d'Etudes Techniques

- Direction Générale de I'Hydraulique
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