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Résumé:
Cette étude essaie de montrer le role joué¢ par la politique de l'ouverture
commerciale suivie en I’Algérie, notamment d’améliorer et de développer Ila
compétitivité de ses entreprises , et les effets de cette politique se figurant de
maximiser et d'améliorer la productivit¢ des entreprises, en particulier la
productivité du travail, qui permet a nos entreprises d'occuper des bonnes
positions sur les marchés internationaux, et puisque les industries extractives
orientés vers I’exportation représentent une part importante du total des
exportations algériennes, donc, est se que ses industries avaient ils un role dans
I'amélioration de la productivité des entreprises algériennes, notamment la
productivit¢ du travail dans ce secteur, et sur sa position concurrentielle.
Mots clés: politique d'ouverture commerciale, la productivité du travail, la
compétitivité, l'indice de la productivité.
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Résumé:

En conséquence des changements mondiaux et de 1’augmentation de la concurrence, il
apparut des alliances stratégiques entre les sociétés comme forme de coopération qui
remplace la concurrence. Les causes de cette stratégie peuvent se résumer dans 1’apparition
et la croissance du phénoméne de la mondialisation, 1’augmentation des frais de la
technologie, de la recharge et du développement, la disponibilité¢ des ressources et des
compétences, la diminution des frais du marché, la diminution de la situation d’invisibilité
et la pénétration dans les marchés étrangers.

Les alliances stratégiques sont utilisés pour acquérir des caractéres compétitifs a travers la
création d’une valeur ajoutés plus importante au producteur coopérateur, en conséquences
de I'union des efforts, des expériences et des ressources de 1’alliance , ainsi I’augmentation
de la compétitivité de la société a travers I’influence sur les frais bénéfiques, la productivité
et la part au marché, cela aussi sur la forme de la concurrence dans le marché et
I’infrastructure de I’industrie a travers 1’augmentation du degré de concentration.
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Le groupe Saidal de I’industrie des médicaments et considéré 'une des société
industrielle qui a réussi a s’intégrer dans le systéme de changements et de développements
mondiaux. Cela est du et ’adoptation de la stratégie des coopérations avec les plus grandes
laboratoires et les plus connus mondialement, et qui s’est diversifiée entre le partenariat
mixte et les alliances complémentaires, cela pour faire face a la grande concurrence. Donc
il doit diversifier sa gamme de produits, augmenter sa compétitivité sur le plan local,
régional et mondial.

Mots clés: les alliances stratégiques, le partenariat, la compétitivité, 1’avantage
concurrentiel, la concurrence, le groupe Saidal.
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Résumé

La coordination fiscale nécessite un environnement spécial et une 1égislation fiscale stable
et commune. Pour concrétiser le projet de la coordination fiscale il faut relancer les
mécanismes et les conditions spéciales pour I’application de la théorie de la coordination et

de I’harmonisation fiscale.

A travers cet article on a essayé d’étudier et développer une affaire trés importante qu’a
connue le monde arabe, concernant le projet de la coordination des systémes fiscaux des
pays arabes.

Pour analyser et développer ce phénomene, on est obligé de poser la question suivante :
Quelle sont les déférentes défis du projet de la coordination fiscale arabe, et quelle sont les
solutions proposés pour la relance de projet ?

Mots clés
Coordination fiscale, I’expérience arabe, la législation fiscale, les systémes fiscaux
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Résumé :

Dans cette étude on a tenté de déceler les impacts les plus importants des
facteurs de I’environnement externe dans ses deux aspects: général et spécifique,
sur la performance d’une société considérée comme I’une des plus importantes
société dans son secteur; c’est MOBILIS qui est un opérateur de services de
télécommunications mobile en Algérie, c’est le premier opérateur dans ce secteur;
certains I’appelle I’opérateur historique.

Cette ¢tude avait pour objet le cadre théorique de I’environnement externe
et ses facteurs, puis on a entamé la performance globale, pour arriver a
I’application de ce qui a ét¢ entamé sur notre société choisie comme domaine
d’application et ses relations avec ses concurrents, pour aboutir enfin a proposer
des recommandations aux leur gérants dans le but de maintenir sa survie et
continuité dans un contexte environnemental actuel caractérisé par la disponibilité
des opportunités qu’on doit exploiter, et des menaces auxquelles on doit faire face,
ou bien les atténuer les effets sur la performance de la société.

Mots clés :
Les facteurs de I’environnement externe, La performance, Le secteur des
services, Mobilis
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Résumé: Les différents types d'énergie joue un rdle primordial dans la vie
des étres humains a travers le temps, ce qui la rend parmi les ressources de
large consommation. L'association de cette énergie au facteur de rareté
impose aux utilisateurs une trés grande rationalité de leurs consommations.

Le but de cette ¢étude est d’analyser la relation entre le développement
durable et le processus de rationalisation de la consommation d'énergie a
travers les expériences de certains pays.

Mots clés: - Energie - Développement durable - Energies propres - la
consommation d'énergie.
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Instructions aux auteurs
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Economie et Société de I’Université de Constantine 2- Abdelhamid MEHRI,
est une revue ouverte a tous les travaux de recherche relevant des Sciences
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aux enseignants et aux chercheurs dans ce domaine. La revue publie les
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les trois langues. (8-10 lignes maximum, suivi de 3 a 5 mots-clés en petits
caracteres, taille 9). L’article doit étre inédit et ne pas avoir été envoyé en
méme temps a d’autres éditeurs. Le texte de ’article doit étre rédigé selon
les regles de méthodologie académiques : (structures de I’exposé

introduction — paragraphes numérotés — conclusion — liste bibliographique).
Le texte doit étre conforme aux reégles de référencement et de notes de bas
de pages. L’article ne doit pas dépassé 25 pages au maximum, bibliographie
et notes comprises. Le texte de ’article en Arabe sera rédigé en Simplified
Arabic, taille 14 dans le corps du texte et 12 en bas de notes, et en Times
New Roman pour le texte en langue étrangere, taille 12, et 10 pour les notes
de bas de page. L’article sera soumis a une évaluation par les membres du
comité scientifique. Leurs avis sera notifié, par courrier électronique, aux
auteurs. Si l'article est retenu sous réserve, l'auteur est tenu d'y apporter les
corrections requises dans les délais impartis. Le résultat de I'évaluation ne
peut faire l'objet de recours. La décision ultime de publication de I’article est
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Les attentes majeures de I’évaluation des politiques
publiques

SALMI Madjid & MOHELLEBI Samya
Faculté des Sciences Economiques, Commerciales et des Sciences de
Gestion de Tizi-Ouzou

Résumé

La littérature portante sur 1’évaluation de I’action publique est abondante.
En effet, les définitions qui ont été proposées vont dans le sens de la
reconnaissance et de la mesure des effets propres d’une action publique ; de former
un jugement sur la valeur de cette action ou  d'apprécier les effets attribuables a
une intervention gouvernementale dans un domaine spécifique de la vie sociale et
de I'environnement physique. Ou encore, de mesurer les effets qu’elle engendre et a
rechercher si les moyens juridiques, administratifs ou financiers produisent les
effets attendus de cette politique et d'atteindre les objectifs qui lui sont fixés. Enfin,
le terme évaluation signifie qu’on doit se préoccuper de 1'utilité, de la mise en
ceuvre, de I’efficacité et de I’efficience des mesures qui ont pour but d’améliorer le
sort des membres de la société.

L’évaluation d’une action publique suppose de mieux rendre compte de
celle-ci en d’autres termes de rendre cette action transparente. Au-dela du caractere
de transparence de I’action publique, 1’évaluation est a méme de constituer une
aide précieuse a la prise de décision puisqu’a travers 1’action d’évaluation on arrive
a juger la valeur et 1’utilité de 1’action publique ce qui suppose d’éclairer les choix
des décideurs sur I’opportunité de I’inscription et de la réalisation d’une telle
action. Cette appréciation de la valeur et de 1’utilit¢ de ’action permet, en outre,
d’¢élever les niveaux de connaissances sur les différentes actions publiques qu’ils
entreprennent. Par ailleurs, a travers I’action d’évaluation c’est tout le processus de
mise en ceuvre de I’action publique qui doit étre objectivé en d’autres termes
rationalisé. L’action d’évaluation permet, de surcroit, de créer et d’entretenir
I’esprit d’équipe et de renforcer les partenariats en améliorant la compréhension
réciproque par le dialogue. Evaluer c’est supposer mettre en place de nouvelles
pratiques de management et le développement de la culture du résultat en cherchant
constamment 1’efficacité en d’autres termes de parvenir aux résultats escomptés et
surtout de rechercher I’efficience qui signifie I’atteinte des résultats aux moindres
colts. Enfin, I’évaluation nécessite de I’intelligence politique puisque [’action
d’évaluation peut étre opérée par des organismes extérieurs et une démocratie
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participative en cherchant a satisfaire les partenaires sociaux en les associant a la
prise de décision. En définitive, quelles sont donc les attentes majeures de
I’évaluation des actions ou de politiques publiques ?

Il s’agit, dans ce papier de mettre toute la lumiére sur les processus qui
menent a [’¢élaboration des politiques publiques, de rapporter I’essentiel de la
littérature concernant le terme évaluation pour se pencher enfin, sur les attentes
majeures de 1’évaluation des politiques publiques.

Mots clés : politique publique, processus d’élaboration de politique publique,
¢valuation, attentes majeures de |’ évaluation.

Introduction générale

La culture de I’évaluation progresse partout dans le monde. Les
raisons derriere cette prise de conscience des Etats de la nécessité de
I’évaluation trouvent leur source dans les contraintes que connaissent ces
derniers en mati¢re de finances publiques qui s’amenuisent d’une part, et la
nécessité de la préservation d’un haut niveau de protection sociale, d’autre
part. Par voie de conséquence, les gouvernements du monde sont acculés a
assurer le meilleur service public étant donné qu’ils font face & une demande
plus exigeante du « citoyen-contribuable » qui attend des prestations de
qualité et aux moindres colts. Les ministéres qui forment les gouvernements
sont donc appelés a ne plus s’intéresser exclusivement aux moyens qui
doivent étre dégagés, comme cela est le cas dans un passé non lointain, mais
d’étre attentifs aux résultats des actions qu’ils meénent a différents niveaux
de la vie économique et sociale.

Aussi, les politiques publiques ne peuvent plus, comme par le passé,
¢chapper aux contraintes de I’efficacit¢ économique voire méme de
l'efficience. Leur évaluation doit s'inscrire dans une démarche de
rationalisation de la décision économique publique. Certes, la réflexion
¢conomique a développée toute une batterie d'instruments de mesure des
performances et de I'efficacité de la décision économique privée, mais elle a
souvent ignorée la décision économique publique car la présence de I'Etat se
projette a travers ses multiples interventions dans le domaine économique et
social et ses interventions ne sont pas toujours ponctuées par les signes de
profit et de la rentabilité.
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Néanmoins, pour que 1’évaluation des politiques publiques soit utile
et contribue effectivement a I’amélioration des politiques évaluées, plusieurs
conditions doivent de ce fait étre réunies :

e Avant méme la mise en place d’une démarche d’évaluation, il
convient de réaliser un travail de clarification de 1’objet et des
finalités de I’évaluation en se posant la question de savoir : a
quoi servira I’évaluation ?

e A qui est destinée cette démarche d’évaluation puisque les
acteurs concernés, selon leurs roles, leurs responsabilités n’ont
pas nécessairement tous les mémes attentes a 1’égard de
I’évaluation ;

e Que souhaite-t-on évaluer, selon quels critéres '?

¢ Quelle est la démarche d’évaluation qui sera retenue ?

e [’évaluation formative qui aide les acteurs a analyser les
changements intervenus ou souhaités pour améliorer le processus
de pilotage stratégique ou éventuellement 1’évaluation
sommative qui sert a mesurer les résultats atteints et de voir si
ces derniers sont conformes aux résultats escomptés ;

e La méthodologie suivie doit étre reconnue comme légitime car il
est utile de distinguer 1’évaluation des démarches qui en sont
proches mais qui ne poursuivent pas les mémes objectifs” ;

e Cette méthodologie doit étre I’émanation d’associations ou
d’organismes possédant des caractéristiques de
pluridisciplinarité, d’indépendance ;...

e [L’évaluation ne peut étre, en fait, menée que par un service
spécialisé en évaluation, ou encore confi¢e a des tiers en d’autres
termes a une autorité administrative indépendante ou a une
équipe de professionnels sous contrat ;

e Le commanditaire de 1’évaluation doit nouer un contrat de
confiance avec les évaluateurs ;

! Celui de efficacité, de I’efficience, de la cohérence, de la pertinence et enfin de I’impact
qui seront développés ultérieurement.
’I1 faut clarifier les concepts et différencier entre les démarches proches (contrdle, controle
de gestion et I’audit) car chaque dispositif se distingue par des objectifs, un référentiel et
des conséquences différents. Il faut donc distinguer entre le terme évaluation et les autres
concepts.
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I-

Ce commanditaire doit étre prét a entendre des choses qu’il ne
sait pas encore de sa politique en d’autres termes il doit étre a
I’écoute des évaluateurs ;

Il doit étre prét a modifier sa stratégie en fonction des
conclusions des experts ;

Prét a leur donner accés aux données ;

A accepter le rythme parfois lent de ce processus ;

L’évaluation doit étre cette opportunité qui tente a associer divers
acteurs qui cherchent ensemble a comprendre ;

Ces acteurs sont représentés par les fonctionnaires responsables
de la mise en ceuvre des actions publiques et les bénéficiaires de
ces actions ou de leurs représentants ;

L’évaluation se présente donc comme une occasion de confronter
les initiateurs d’actions publiques aux bénéficiaires ;

De ce fait, I’évaluation se présente comme un processus
d’apprentissage collectif qui enrichit la compréhension
réciproque et contribue ainsi a alimenter le débat public ;
I’évaluation peut étre effectuée a différents niveaux et lieux car
évaluer c’est explorer dans toutes les directions ;

I’évaluation peut donc étre opérée soit a I’échelle de I’Etat, des
services déconcentrés ou au niveau des opérateurs ayant
délégation de service public...

Enfin, il y a nécessité d’une appropriation des résultats par les
acteurs et bénéficiaires de cette opération d’évaluation, sans
laquelle I’utilisation de celle-ci resterait limitée.

Le processus d’élaboration des politiques publiques

Le caractére polysémique du mot « politique » en frangais suppose
un effort de précision. En effet, par mot politique, il ne faut pas comprendre
par la ’expression de la lutte pour le pouvoir ou encore par ce mot, on ne
désigne pas le domaine d’activit¢ de I’Etat ou ses préoccupations
permanentes qui se dessinent a travers la politique économique, la politique
sociale ou la politique culturelle. Par contre, par ce mot politique, il faut
prendre uniquement et de facon plus délimitée, la politique programme
action représentant un choix spécifique de moyens en vue d’obtenir certains

effets.
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Une politique publique représente donc cet ensemble de mesures
concreétes, d’actions coordonnées, mises en ceuvre par des administrations
ou institutions publiques en vue de la réalisation d’objectifs bien précis a
atteindre. Cette politique s’inscrit habituellement dans la durée puisque les
objectifs qu’elle se fixe s’étalent généralement dans le temps. Certains de
ces objectifs® ne peuvent étre atteints en I’état tels qu’ils sont prévus
initialement étant donné que ces derniers représentent des projections sur
plusieurs années et leur réalisation dépend de plusieurs parametres qui sont
a méme d’évoluer soit dans le sens souhaité par les décideurs politiques ou
inversement. En effet, lorsque les conditions pour la réalisation de tels
objectifs ne soient pas réunies, les décideurs peuvent alors réajuster le tir en
essayant de remplacer le plan A par le plan B ce qui suppose au méme titre
de se focaliser sur la réalisation des sous objectifs a ceux initiés
préalablement ou ce qu’on peut qualifier d’objectifs principaux.

Ceci dit, une telle politique doit suivre le cheminement séquentiel ou
linéaire * qui va de  Iidentification du probléme de société au
développement d’un programme d’actions, a sa mise en ceuvre qui consiste
au déploiement des moyens, a son suivi et surtout a I’évaluation de toutes
les actions engagées en vue de constater le bien fondé de nos projections ce
qui suppose qu’on a atteint la situation souhaitée et que le probléme qui se
pose a notre société est définitivement résolu. Dans le cas contraire, il faut
procéder aux différents réajustements qui s’imposent.

*Ces objectifs qu’on cherche résolument a atteindre représentent simultanément des enjeux de société
a laquelle on appartient et des défis a relever puisque ces derniers ne peuvent étre atteints aussi
facilement que possible.

4 En réalité, ¢’est d’un processus itératif dont il s’agit.
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Figure 1 : Représentation du cheminement séquentiel ou linéaire d’une politique publique

Situation Idées/Solutions Test Suivi

insatisfaisante Conception Expérimentation Pilotage
Probléme a Développement Mise en ceuvre Evaluation
résoudre Décision

Situation
souhaitée
Probleme

résolu

Source : Nioche J.P « De I'évaluation a I'analyse des politiques publiques » in revue
francaise de sciences politiques, 32e année, n°1, 1982.

L’évaluation va consister a apprécier les effets de 1’action publique ou
de ce processus d’action a différents niveaux et ce en prenant en
considération plusieurs critéres :

Selon le critére de cohérence : le premier type d’évaluation se situe
au niveau des moyens. En effet, il faut savoir si les moyens
mobilisés sont adaptés aux objectifs fixés. Aussi, 1’évaluation la plus
¢lémentaire consiste a s’assurer que les moyens prévus ont été mis
en place dans I’espace et dans le temps car la complexité des
mécanismes politico-adminitratifs fait qu’il est loin d’étre garanti
qu’une décision prise sera effectivement appliquée. Il faut se poser,
par ailleurs, des questions pour savoir s’il y a cohérence
simultanément entre les différents objectifs fixés et les différentes
actions menées. Cette forme d’évaluation bien qu’elle soit
indispensable ne nous apprend rien sur les conséquences de 1’action
entreprise.

Selon le critére de Defficacité : [’¢évaluation de réalisations
s’efforce d’apprécier quels ont été les résultats immédiats de
I’activité productrice de I’administration dans le cadre de la politique
qui a été menée. Dans ce type d’évaluation, il s’agit de voir si les
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résultats des actions entreprises sont conformes aux objectifs fixés
préalablement.

Selon le critére d’impact : 1’évaluation d’impact est le niveau le
plus représentatif de I’évaluation des politiques publiques puisqu’on
s’efforce ici de mesurer I’impact final de I’action administrative sur
I’environnement socio-économique. En effet, dans ce type
d’évaluation, il y a lieu de se poser la question de savoir si le
programme d’action a permis de réaliser les objectifs initiaux. En
plus de savoir si ce programme a conduit a des effets secondaires
prévus tout en s’attachant a déceler les effets non prévus. L’¢lément
fondamental de I’évaluation d’impact est qu’elle cherche a apprécier
les modifications de la situation, ou des comportements des
individus, des entreprises ou des collectivités touchés par la politique
menée sur le terrain.

Selon le critére d’efficience : I’évaluation d’efficience s’attache a
mesurer I’efficience, au sens économique du terme, de la politique
appliquée c’est-a-dire a mettre en rapport les effets de la politique
avec les efforts consentis pour les obtenir. Ceci dit, les objectifs
assignés a cette politique doivent étre atteints sans exagération des
moyens utilisés.

Selon le critére de pertinence: ce type d’évaluation va nous
permettre de savoir si les objectifs fixés sont réellement adaptés aux
problémes de société identifiés, aux buts poursuivis, aux orientations
et a la finalité de 1’action publique.

Selon le critére de satisfaction : un dernier niveau d’évaluation
consiste en une évaluation de satisfaction qui peut étre envisagé,
bien que de tels travaux soient rares a I’heure actuelle. En effet, dés
I’instant ou I’on considére qu’une politique a pour objet de satisfaire
un besoin ou de résoudre un probléme ressenti par la population, un
¢lément supplémentaire d’évaluation peut étre apprécié : dans quelle
mesure la population considére ce besoin satisfait ou ce probleme
résolu ?

Ceci étant, les critéres d’évaluation précédents s’efforcent d’opérer
des mesures sur des bases les plus objectives possibles, ce dernier
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critére d’évaluation, quant a lui, intégre des mesures subjectives de
satisfaction.

11- L’essentiel de la littérature concernant le terme évaluation

L’action collective publique implique nécessairement des
mécanismes d’évaluation. Ces évaluations sont constamment opérées soient
par les partis politiques, la cour des comptes, les médias ou par le juge
administratif. En effet, ces derniers font des évaluations en portant des
jugements ou des diagnostics sur I’action des pouvoirs publics.

A travers l’action d’évaluation des politiques publiques, il s’agit
d’émettre des jugements sur la valeur des actions engagées au titre de ces
politiques. La caractéristique premicre de cette évaluation est de s’attacher a
vérifier 1’adéquation entre ce que produit I’administration centrale’comme
politique publique et ce qu’exprime la société comme besoins. De tels
jugements peuvent étre émis dans les différentes phases de la mise en ceuvre
de ces politiques publiques. En effet, ces jugements peuvent étre prospectif
et anticiper I’action publique, on parle alors de I’évaluation ex ante qui
cherche a préparer une prise de décision. Ces jugements peuvent encore étre
émis tout en accompagnant l’action publique, on parle dans ce cas de
I’évaluation concomitante qui vise a améliorer la mise en ceuvre de cette
action. Enfin, ces jugements peuvent suivre 1’action publique, on parle ici
d’évaluation ex post visant a apprécier cette action apres coup .

Au moment ou I’évaluation des politiques publiques est sous les
feux de I’actualité est sans doute un bon moment pour clarifier les concepts
et différencier les démarches proches ou les pratiques voisines de
I’évaluation, car chaque dispositif se distingue par des objectifs, un
référentiel et des conséquences différentes. Ainsi, les démarches proches
prennent les sens ci apres :

e Le controle consiste a vérifier la conformit¢é de [’action
administrative a un référentiel de régles écrites, a des lois ou des
textes officiels. En cas de manquement, la sanction peut étre un
rappel a ’ordre.

® Ou locale. ..
% Publication de I’Institut de la Gestion publique et du développement économique
« Perspective gestions publiques : recherche - études - veilles » n° 28 - septembre 2008
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e Le pilotage ou le contrdle de gestion consiste a suivre en temps réel
I’exécution d’une action, en fonction du programme tel que défini a
son début et de ses objectifs affichés, dans le but de corriger I’action
si elle dérive ou d’en rectifier I’allure pour maintenir le cap.

e [’audit a pour but de réduire les risques, et son référentiel est « les
bonnes pratiques de la profession ». Ses conséquences sont des
recommandations pour éviter certains risques repérés.

e La prospective est une démarche qui vise a anticiper I’avenir en
¢laborant des scénarios sur la base de l'analyse des données
disponibles : états des lieux, tendances lourdes, phénomeénes
émergents, analyses rétrospectives et observatoires qui tendent a se
multiplier dans les domaines les plus variés que ce soient
¢économiques, sociaux, environnementaux, humains,...

e Le contrdle interne est un ensemble de dispositifs permanents pour
assurer la conformité, la régularité,...et plus généralement la qualité
des services au meilleur colit

e Par contre I’évaluation consiste a mesurer la pertinence et a
optimiser les résultats de I’action publique, en référence avec les
besoins de la société tels que la politique publique les a définis. Pour
mesurer 1’écart entre les objectifs poursuivis et les résultats obtenus
sur la société, il faut étre capable de dire quels objectifs visait la
politique publique, alors méme qu’ils ne sont pas toujours explicites.
Le référentiel est donc a construire chaque fois car il est différent
pour chaque évaluation. Les données sont rassemblées et analysées
dans un but particulier. Les conséquences de 1’évaluation sont
surtout d’expliquer la chaine des causes, de rendre certains effets
compréhensibles par ’analyse dans le but d’aider la prise de décision
stratégique.

Parmi les obstacles qui peuvent constituer de sérieux freins pour faire

aboutir cet effort ou élan allant dans le sens de 1’évaluation des actions
publiques on peut citer :

13



Les attentes majeures de 1’évaluation .... SALMI & MOHELLEBI

e Les obstacles sociopolitiques : ce sont les obstacles qui sont les plus
difficiles a endiguer ou a faire évoluer car ils touchent souvent des
comportements profondément ancrés dans de tres fortes traditions
institutionnelles ou culturelles. En effet, tout ce qui émane de la
puissance publique est considéré comme quelque chose qui va
toujours dans le sens de I'intérét général. Ceci dit, de tels obstacles
ont tendance a exclure ou du moins a négliger 1’idée d’évaluation car
tout se passe comme si tout ce qui se décide légitimement par
I’autorité se trouve par nature au service effectif de I’intérét public
sans qu’il soit besoin de le soumettre a une évaluation formelle.

e Les obstacles liés a la centralisation excessive de la décision
publique.

e Les obstacles administratifs liés a la faiblesse de la gestion par
programme.

e [’inexistence de mécanismes formels chargés de I’évaluation au
niveau de I’administration.

e [’évaluation pour I’administration se résume le plus souvent au
nombre d’activités réalisées au cours d’une période de temps
donnée.

e les types de compétences intellectuelles et méthodologiques requis
pour I’évaluation sont également peu répandus dans 1’administration
algérienne.

e La méfiance des responsables administratifs vis-a-vis de nouvelles
formes de controle ou d’évaluation.

e Les difficultés techniques de la réalisation de I’évaluation.

I1I- Les attentes majeures de I’évaluation des politiques publiques

Ces attentes peuvent étre regroupées dans les quatre principaux
objectifs assignés a toute démarche servant a I’évaluation des politiques
publiques : & mesurer « objectivement » ; a améliorer les performances de
I’action publique ; & comprendre, a fédérer, a utiliser un langage commun
par les acteurs de l’action publique et enfin & donner du sens, de la
déontologie, et de 1’éthique a 1’action publique.

A mesurer « objectivement » :
e Les résultats par rapport aux objectifs prédéfinis ;
e Le degré d’efficacité des pratiques ;
14
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A

mé
[ J
[ J
[ J
[ J
[ J

La pertinence d’un dispositif décidé par plusieurs partenaires ;
L’impact des actions sur les territoires en fonction des moyens
humains et financiers alloués ;

La satisfaction des bénéficiaires de I’action publique ;

La performance de 1’action publique.

liorer les performances de I’action publique

En objectivant le processus de mise en ceuvre de I’action publique ;
En améliorant les processus ;

En prenant les mesures correctives nécessaires ;

En mettant en place des actions nouvelles ;

En permettant d’ajuster certaines actions a partir d’une photographie
de ce qui fonctionne ou non ;

En éclairant les choix (ajustement et aide a la prise de décision)

En orientant la décision ;

En adaptant ’action en permanence ;

En obligeant les financeurs & mieux définir les objectifs (souvent
trop vagues, trop floues) ;

En permettant de mieux mobiliser les ressources ;

En améliorant I’économie des moyens d’une politique/action
publique ;

En mettant en ceuvre, en cas d’écart, des actions correctives ;

En anticipant le changement ;

En innovant par de nouvelles pratiques de management ;

En développant la culture du résultat (efficacité, efficience,...).

A Comprendre, a fédérer, a utiliser un langage commun

Utilisation des mémes mots par les acteurs et les partenaires de
’action publique ;

Mise en commun des réflexions de ces acteurs et partenaires sur la
maniére de conduire les actions ;

Utilisation d’un vocabulaire commun avec les termes usuels en
matiere d’évaluation et de pilotage de I’action publique ;

Améliorer la compréhension réciproque par le dialogue ;
Connaissance de la réalité du terrain ;
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Mettre en parallele les actions avec la politique (nationale,
communale,...) dans une démarche partenariale et de concertation
avec les différents acteurs ;

Renforcer les partenariats ;

Créer et entretenir 1’esprit d’équipe ;

Connaissance opérationnelle de la politique publique ;

Porter un regard différent sur les actions de la collectivité.

A donner du sens, de la déontologie, de I’éthique a I’action publique

Savoir a quoi sert ’action publique ;

Juger la valeur, ’utilité de 1’action publique ;

Elever le niveau de connaissances sur 1’action publique (cognitif) ;
Répondre de fagon « juste » au public final ;

Apporter des éléments de preuve ;

Accroitre la visibilité de I’action (faire connaitre au public) ;
Savoir quelle solidarité il s’agit de développer ;

Prendre en compte la dimension « humaine » ;

Mieux rendre compte (transparence) ;

Assurer la conformité entre I’action publique et le(s) discours
politique ;

Intelligence politique et démocratie participative.

Conclusion

En guise de conclusion, on peut dire que les politiques publiques ne

peuvent se soustraire au processus d’évaluation. En effet, I’effort entrepris
en vue d’évaluer l’action publique s’inscrit dans le méme sillage de
rationalisation des décisions et des actions menées par les pouvoirs publics.
L’action publique doit étre en conformité avec les attentes du public tandis
que I’évaluation cherche a mesurer la pertinence et a optimiser les résultats
de cette action en référence avec les besoins de la société tels que la
politique publique les a définis. Par conséquent, I’'un ne va pas sans I’autre
puisque les deux concepts ne peuvent en réalité étre dissociés.
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Résumé

Dans cette étude nous dresserons le cadre théorique de toutes les approches de 1'évaluation
de la performance dans la sphére publique. Est comme tous les instruments de mesure,
présentent des limites, cela ne doit pourtant pas nous dissuader de les aborder. Ce qui
importe avant tout, c’est de dépasser le stade de la mesure administrative pour atteindre
celui de la mesure publique des services rendus a la communauté. Ce qui implique que 1’on
envisage |’évaluation de la performance globale du secteur public, dont I’articulation
complete englobe tant I’administration que le politique.

Notre démarche méthodologique serait a juste titre: théorique, exploratoire évocateur de
questionnements, mais sans ignorer d’entrevoir des repéres empiriques a titre de
comparaison avec notamment la France , I'"Amérique du nord (le canada) et des pays
africains francophones.
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Introduction

Hommes politiques et gestionnaires publics s’accordent aujourd’hui a
vouloir faire de la satisfaction de 'usager le centre des préoccupations du
service public. Pour améliorer la satisfaction des usagers, les incitations a
la mise en place d’outils d’évaluation se sont développées. Les travaux de
recherche se sont jusqu’a présent intéressés a la relation de proximité et a
I’efficacité des controles directs. La littérature académique insiste
cependant sur I’apport du retour terrain et de la proximité avec les usagers
comme moyen privilégié d’évaluation. En effet, un quart de si¢cle apres
avoir été associ¢e a I’initiation et a la mise en ceuvre des grandes réformes
administratives par les gouvernements britannique et américain, la
performance de (et dans) la sphére publique continue de susciter la
curiosité des chercheurs et de faire parler d’elle a I'occasion de chaque
initiative prise par les gouvernements et les organisations publiques eu
¢gard aux services aux citoyens, populations et entreprises. La rhétorique,
les concepts et les pratiques associées a la performance, a sa mesure , a sa
gestion nous révele des courants théoriques qui se structurent autour de
I’efficacité, de I’efficience et de I’équité

Les débats institutionnels soulevés par les déficits budgétaires et
démocratiques ainsi que par I’apparente tendance a I’immobilisme qui
caractérise les organisations publiques se sont progressivement et
essentiellement cristallisés autour de I’imputabilité des agents publics,
I’optimisation des ressources disponibles et la qualité des services aux
citoyens, populations et entreprises Autrement dit, pour répondre a des
exigences citoyennes et a des impératifs dictés tant par des logiques de
marchés, notamment la fin de certains monopoles d’Etat, que par des
logiques industrielles, en particulier la productivit¢ des entreprises
devenues au fil des années plus conscientes du fardeau fiscal et de la
complexité des systémes administratifs, les décideurs politiques essaient
d’impliquer davantage la sphére managériale publique ; vues a travers le
prisme de I’efficacité et de I’efficience, les capacités des agents publics a
changer, a livrer, a comprendre et a apprendre seraient les véritables
déterminants de la performance de la sphére publique

C’est d’ailleurs de ce quadruple questionnement, mené¢ sur fond
d’efficacité et d’efficience, que des liens conceptuels et pratiques sont
¢tablis entre les notions de performance et de résultats

Pour donner un sens a la performance de la sphére publique, s’agissait-il
de nous en tenir strictement aux indicateurs de performance portant sur
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les activités opérationnelles de chaque entité administrative ? Devions-
nous considérer les indicateurs de performance de I’ensemble des
agences, des ministéres et des organismes publics ? Devions-nous
englober les indicateurs de performance centralisés que d'autres locaux?

Cette communication vise ainsi a décrire et comprendre les mécanismes
d’évaluation.. Nous présenterons dans un premier temps les notions clés (I),
nous verrons dans un second temps l'évolution du métier de gestionnaire
public puisqu'il s'agit de lui, en tant qu'adaptation des roles et des fonctions
exercés a la lumicre de la notion de la performance: celle des résultats par
opposition a celle des moyens(Il). Ce faisant, nous traitons du changement
que les indicateurs liés a la performance, enclenchent pour atteindre la
gestion publique plus directement dans son expression professionnelle et sa
valeur déstabilisatrice de 1'ordre bureaucratique établi d'ou la notion de I'ére
de la gestion par résultats(IIl). Nous concluons par évoquer de facto la
nouvelle gouvernance publique marquant 1'émergence de 1'Etat post
bureaucratique..

1. L’analyse de la littérature

1.1.Les modes d’évaluation : domaines, outils et choix

La notion d’évaluation est au cceur de la gestion publique. Cette notion est
largement utilisée et conceptualisée concernant les politiques publiques.
Appliquée aux suivis des prestations, elle est généralement vue et analysée
comme un outil technique relevant de probléme de modélisation et de
raisonnement.

1.1.1. La notion d’évaluation

La notion d’évaluation s’inscrit dans 1’idée que les services publics doivent
rendre compte du bon usage des finances publiques. En France la réforme
de la Loi Organique des Lois de Finance de 2001 (LOLF) a relancé plus
récemment ’intérét porté a I’évaluation des services publics dans une
logique de gestion axée sur les résultats.

L’évaluation consiste & comparer une situation a un idéal. Il ne peut pas y
avoir de jugement sans norme et sans systeme de valeurs. Bessire (1999)
remarque que « des lors que cette réalité implique une pluralité d’acteurs,
I’évaluation mobilisera des systémes de valeurs différents ». Bessire (1999)
distingue trois dimensions a 1’évaluation :

1) une dimension politique qui exprime le « pourquoi » des choses, les
intentions de ceux pour qui est réalisée I’évaluation. Cette dimension
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s’exprime en termes de préférences, de principes directeurs d’ordre général
et qualitatif, de missions a accomplir, de vocation ou d’identité (dimension
subjective);

2) une dimension stratégique qui indique le « comment » des choses et
traduit le déploiement des intentions dans 1’espace et le temps (dimension
rationnelle) ;

3) une dimension économique ou de gestion qui s’exprime en termes de
ressources consommées, d’objectifs et de progression vers ces engagements
(dimension objective).

L’évaluation implique donc la prise en compte de I’ensemble de ses
dimensions subjective aussi bien qu’objective et rationnelle (Bessire, 1999).
Cette conception faisant de la relation acteur/outil son cceur d’analyse, tente
d’enrichir les conceptions des outils d’évaluation mais n’explique pas leurs
existences dans une organisation. Il faudrait voir du coté de la théorie de
l'agence pour rendre compte de la configuration qui permet au principal de
s'assurer que l'agent agit dans le sens souhaité.

L’évaluation a donc pour objectif de contrdler les comportements en
alignant les intéréts agent-principal et mettre en correspondance les
récompenses individuelles aux contributions de chacun.

1.1.2. Les modes d’évaluation dans le secteur public

Un service public n’est pas simplement un prestataire de service, il participe
¢galement a la cohésion de la société. Selon Chevallier (2005), « alors que
les organisations privées sont « introverties », c'est-a-dire finalisées sur
elles-mémes, les organisations publiques sont « extraverties » c'est-a-dire
mises au service d’intéréts qui les dépassent ; toute réforme administrative
vise donc a une meilleure satisfaction de « 1’administré » ce qui implique
une certaine représentation de celui-ci. Les services publics ne sont donc pas
seulement destinés a répondre aux attentes individuelles de leurs usagers, ils
sont aussi I'un des instruments majeurs a la disposition des pouvoirs publics
pour leur permettre d’influencer 1’environnement socio-économique d’un
territoire ». La différence entre public et privé se situe ainsi au niveau des
finalités. Les institutions publiques sont au service de la société et
contribuent a la mise en ceuvre des politiques. La finalité recherchée dans la
définition de Dactivité publique est par conséquent d’influencer leur
environnement (impact) et ne vise pas seulement a produire des prestations
(résultat). L’évaluation des résultats des décisions et des actions de gestion
doit donc intégrer ’analyse de I’impact des politiques et peut s’effectuer de
multiples manicéres en fonction des objectifs assignés (Gerbaix, 2006).
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L’évaluation comprend des éléments structurés formels (régles explicites,
procédures, mesures des résultats, tableaux de bord, comptabilité analytique,
¢valuation des politiques publiques ...) et/ou informels (culture
d’établissement, valeurs communes, loyauté, engagement réciproque, regles
non écrites ...).

1.1.3. Le choix et les finalités des modes d’évaluation

La recherche en gestion est peu explicite sur la théorie des outils qu’elle
mobilise laissant dans I'ombre le rdle des outils de gestion dans les
dynamiques organisationnelles (Grimand, 2006). La question du choix des
modes d’évaluation est largement dépendante de leurs finalités. Les
questions de finalités, d’appropriation et de choix des outils de gestion ne
peuvent donc étre dissociées. Les outils d’évaluation sont habituellement
analysés comme un systéeme matériel et objectif résultant du choix de
solutions techniques sur la base d’objectifs explicités. Les outils sont vus
comme une chose et un objet externe au sujet qui résultent d’une
conceptualisation vu comme le prolongement de la pensée, déniant a I’outil
toute matérialité et influence (Grimand, 2006).

L’efficacité de I'outil dépend ainsi de I’aptitude de I’acteur a modéliser
’action et a répliquer les objectifs en outil. Les instruments sont vus comme
un moyen d’échapper a la subjectivité afin d’éviter erreurs, inexactitudes ou
oublis. Cette conception ne laisse aucune place a I’émotion (Lorino, 2007).
Dans les services publics, de nombreux facteurs influencent la satisfaction.
Le sentiment de satisfaction est dépendant des références sociales,
culturelles et personnelles de chaque usager (France Qualité Publique,
2004). Les travaux de Laville (2005) insistent sur la dimension
intersubjective de la relation entre l'usager et I’administration comme
source de satisfaction. Par ailleurs, en tant que perception, la satisfaction
dépend autant de I’'idée que la personne se fait du service public que de la
réalité du service public. La satisfaction renvoie pour l'usager a un «
sentiment de justice » ou « d’injustice » c'est-a-dire a la perception d’avoir
été traités « justement » ou « injustement » (Sabadie, 2003).

1.2. Qu’est-ce donc que la performance
Le concept de performance n’a que trés rarement fait I’objet d’une
définition étroite. Cerner la performance, dans la sphére publique, est
éminemment compliqué (Thomas, 2005).
Se délimite-t-elle par I’analyse des données fournies par des services (unités
administratives), par la synthése des rapports des ministéres (gouvernement)
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ou par le rapport des résultats des enquétes aupreés des bénéficiaires
(clientele). En revanche, la mesure de la performance, elle, s’est trouvée
définie par le menu. A ce titre, nous devrons nous en tenir a la
conceptualisation et a la détermination des criteéres, indicateurs et
instruments de mesure de leur performance pour compenser le défaut de
définition de cette derniere.

Ce que la performance permet d’apprécier, ce sont les critéres sur lesquels
repose la gouvernance que sous-tend I'imputabilité tant pour les
intervenants que pour les décideurs dans la sphére publique, ce qui fait dire
a certains observateurs que I’Etat, ou plus précisément I’appareil
gouvernemental, ne manque pas d’efficience (services rendus) mais
d’efficacité. Autrement dit, ce ne sont pas les pratiques qui flanchent, mais
les intentions de services (Drucker, 1995). Rappelons les principales
caractéristiques de la performance mesurée :

1) transparence ; 2) responsabilisation ; 3) efficacité et efficience sur une
base d’outcomes ; 4) diffusion de I’information ; 5) climat de confiance ; 6)
tolérance, €quité mais aussi durabilité ; 7) séparation des pouvoirs ; 8)
minimisation de la non-participation au processus de décision ; 9) flexibilité
dans [attribution de I’espace politique, social et économique ; 10)
décentralisation. (Jorjani, 1998)

2. La culture bureaucratique mise a I’épreuve des résultats

Vu dans une perspective culturelle, le caractére unique de la mission de
I’organisation publique devrait constituer pour ses membres, gestionnaires
et employés, un espace ou regnent des valeurs propices non

seulement a la convergence des fagons de penser et des facons de faire, mais
a leur évolution conjointe. En effet, ’atteinte des cibles de résultats, par les
gestionnaire publics, ainsi que les retombées qu’ils peuvent attendre de
celles-ci, notamment sur les plans budgétaire, institutionnel et politique
contribuent au choix des pratiques nécessaires a 1’accomplissement de la
mission qu’ils poursuivent collectivement. Ce choix est facilit¢ par le
processus d’institutionnalisation qui a cours dans 1’organisation.

Par ailleurs, si I’on admet que la culture de I’organisation est actée autant
que subie, force est de concéder aux gestionnaires publics de demain, parce
qu’ils auront charge de I'implantation d’un cadre de gestion par résultats
(GPR), un role important a jouer dans le fagonnement des comportements,
notamment a travers le cadre de gestion et les apprentissages réalisés par
I’ensemble du personnel, ce que confirmera un mode d’évaluation axé sur
les résultats.
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2.1. Vers une culture propice a la gestion par résultats (GPR)
L’institutionnalisation d’une gestion par résultats suppose la conjonction
d’un certain nombre de facteurs qui expliquent a la fois I’efficacité,
I’efficience et I’équité dans la sphére publique. Ces facteurs s’expriment en
voies et moyens des intervenants (dispensateurs de services) et en voies et
moyens des organisations (offrants de services). Lorsqu’on multiplie voir
modele (MAAZOUZ-LECLERC,2008) les uns par les autres, soit les
compétences des employés et les comportements de leurs institutions, cela
détermine la performance organisationnelle.

Les compétences a la tache renvoient aux capacités intrinseéques des acteurs
au chapitre de I’organisation du travail, de I’établissement des stratégies de
services, des habiletés en management des affaires publiques et de
I’apprentissage  professionnel (Mazouz et Rochet, 2005). Les
comportements de ’institution référent a des facteurs sur lesquels s’appuient
les compétences a la tache pour agir utilement sur les services offerts.

Tels facteurs comprennent notamment les missions, visions, objectifs et
résultats (connaitre [’organisation) ; stratégies, structures, culture,
leadership, processus et projets (adapter I’intervention et 1’organisation a
leur environnement) ; offre, ressources, interface politico-administrative
(gérer I’organisation) ; évaluation systématique du cadre de gestion et des
effets du changement (aptitude a apprendre). Sont donc couvertes les
fonctions qui assurent la compréhension du contexte du travail (forces et
faiblesses face aux opportunités et menaces), le changement dans
I’organisation du travail (ajustements de 1’organisation), la production du
travail (livraison des services) et ’amélioration du travail (renforcement de
I’acquis, redressement des carences et ¢largissement des engagements). En
d’autres termes, les couples voies et moyens personnels et voies et

et moyens organisationnels se forgent, s’entremélent et instituent, a travers
le travail, des résultats plus probants. Qui plus est, une meilleure intégration
des forces de I’organisation aide a orienter ’action dans le service. La
maitrise des stratégies, pour sa part, donne la souplesse requise pour changer
les choses et permet, en somme, de gérer le service tel qu’attendu. La
pratique du management fait qu’on peut livrer le service, et ce faisant servir
la fin de I’organisation. Quant a I’apprentissage continu, outre qu’il stimule
I’amélioration dans la prestation du service, il permet la progression du
systéme vers la performance globale.

La performance n’est pas une lecture de mesures, mais un processus qui lie
dans le temps et dans I’espace des capacités individuelles et des potentialités
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organisationnelles en vue de résultats institutionnels. Ceux que I’Etat
escompte, et ceux que les citoyens (population et entreprises) obtiennent.

2.2. Le management par la mesure de la performance (MMP)
Plusieurs préceptes ont présidé a 1’élaboration, 1’adoption et 1’application de
mesures de la performance pressenties comme idéales dans le service
public. Bien que I’entendement qu’on ait de la performance optimale varie
d’une culture a I'autre, selon Thomas (2005) les préceptes qui suivent la
rendent possible :

1. définition patente des objectifs de service ;

2. attention égale portée aux intrants (inputs) et aux extrants (outputs)

en prévision des effets/impacts (outcomes) ;

. usage d’instruments restreints d’évaluation ;
. validité, contrdlabilité et comparabilité des résultats enregistrés ;

. informations signifiantes, abondantes et équilibrées ;

AN Dk~ W

. adoption de processus de décision participatifs ;

7. coordination de la planification, la mise en ceuvre et I’évaluation des
résultats ;

8. budgétisation des activités et des services ;
9. acceptation élargie des principes, processus et programmes par les
populations desservies ;

10. approche globale a la gestion des structures de services publics.

Dés lors que les gestionnaires du service public admettent que ces
ingrédients sont partie intégrante du systeme d’évaluation de la
performance, ils souscrivent de facto au principe de mesure qui permet de la
comprendre globalement. Malheureusement, les déclarations des politiques
n’entraineraient pas toujours que l’on mette les voies et moyens de
I’accomplissement de la tache a la disposition des intervenants du systéme
que sont les fonctionnaires de I’Etat. Il s’ensuit une incapacité a répondre a
la surenchére des gouvernements, au chapitre de leurs attentes de services,
malgré la MMP.

L’approche quantitative, issue de 1’orientation électorale, prime trop souvent
lors de I’adoption des instruments de mesure de la performance, sans doute
a cause de la précipitation des gouvernements a vouloir justifier leurs choix
politiques. L’approche qualitative, issue de [I’orientation clients, vers
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laquelle on semble revenir aujourd’hui dans plusieurs pays, s’en est trouvée
longtemps négligée. Pire, la complexité des méthodes et des calculs pour
mesurer la performance a fait perdre tant et plus d’énergie aux
administrations en contrdle aprés le fait des écarts de résultats au détriment
d’une juste définition avant le fait des besoins non satisfaits des populations.
Il en est résulté une moindre utilité des mesures, une déconnexion des
mesures par rapport aux attentes de la société, une disparité injustifiable
dans la poursuite des changements entre structures politiques et structures
administratives, pour ne citer que ces ratés dans la réforme de I’appareil
public d’un trop grand nombre de pays.

- Limites a ’approche MMP
Quatre domaines particuliers d’application de la méthode MMP permettent
de constater certaines limites de systéme qui accréditent ou discréditent 1’a
propos de cette approche dans ’ensemble des secteurs publics. 11 s’agit des
problémes techniques qu’elle suppose, des implications financiéres qu’elle
commande, des obstacles institutionnels qu’elle souléve et des
considérations politiques qui s’y rattachent (Carroll, 2003 ; Lindquist, 1998
; English et Lindquist, 1998 ; Thomas, 2005). Voyons plus en détail chacun
de ces domaines.
- Problémes techniques : Malgré les avancées techniques nombreuses
réalisées au cours des derniéres années en vue d’améliorer les modes,
méthodes et processus de mesure, il reste difficile d’associer les
effets/impacts (outcomes) sociétaux aux services/produits (outputs)
gouvernementaux en matiére de gestion par résultats dans le service public.
Peu s’entendent sur la juste définition des succés (outcomes) et peu
souscrivent aux standards (outputs) applicables aux efforts consentis par les
appareils d’Etat pour soutenir, renouveler voire ajouter aux services
dispensés. Les résultats annoncés, qui devraient tenir d’indicateurs
d’avancées pour la société (Alberta, 1999), sont trop souvent tenus pour des
« données vides ». Qui plus est, I'uniformisation de I’information ayant été
omise lors du processus de reporting, le public n’arrive pas plus a comparer
les résultats annoncés que ne le peuvent les organismes rapporteurs entre
eux (ministéres, unités administratives, organismes et agences).
- Implications financiéres : Puisqu’il s’avere colteux de produire des
données exhaustives, fiables et constantes, la performance globale de la
sphere publique s’en trouve diminuée. L’ordre des cofits, sans compter les
frustrations des intervenants contraints de mesurer et d’exécuter les services
en méme temps, traduit I’exercice en routine (rituel) & court terme au lieu
d’en faire un apport aux populations (contexte) a long terme, comme le
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voudraient les gouvernements qui ont institutionnalisé la gestion par
résultats (Eden et Hyndman, 2005). L’effort est déporté vers Ila
communication de la mesure au détriment de sa gestion (outil de la
performance) ; les résultats globaux ceédent le pas en importance aux
résultats d’agence (Kettl, 1995).

- Obstacles institutionnels : Souvent, les structures administratives ne
disposent pas des capacités requises, techniques et humaines, pour analyser
correctement, a temps et complétement, les données relatives aux services
rendus. L’ apport nécessaire des correctifs, que présupposaient les outcomes
attendus par les citoyens, se fait attendre. Le leadership ministériel n’est pas
toujours prégnant et le syndrome de « ’annonce de mauvaises nouvelles »
(Thomas, 2002) est source d’embiiches nuisant au dévoilement des résultats
sur des bases comparables année aprés année. La crainte du non-
renouvellement des crédits freine les ministres et les sous-ministres dans
leur élan de mesure comparée des rendements de I’Etat, programme par
programme et agence par agence (Alberta, 2003). La construction
d’avantages comparatifs institutionnels n’est pourtant pas incompatible avec
la gestion par résultats (Moreau-Desfarges, 2003).

- Considérations politiques : La tendance a la non-uniformisation des
processus de reporting tient souvent aux intéréts divergents des
responsables de programmes, tant les ¢lus que les gestionnaires profes-
sionnels. L’insistance a déplacer les programmes, les agences et les
ministeres, d’un cabinet a I’autre, rend le processus de mesure aléatoire au
mieux et inutile au pire. Alors que I’objectif ultime de I’exercice devrait
tendre vers I’amélioration continue des outcomes, au profit de la société, la
publication des résultats devient un concours de popularité a I’avantage des
décideurs de programmes (Alberta, 2004). L’intérét public est relégué au
second rang par les visées politiques des décideurs, alors que la gestion par
résultats se veut un instrument d’amélioration du service public. L’aréne
politique étant constituée autour des concepts de rivalité, de dénégation et
de prétention, la théatralité que cela suppose se marie mal avec le sérieux et
la complexit¢ d’un réarrangement du service public en vue de son
amélioration globale (Thomas, 2005).

Au total, le MMP pourrait trés honorablement servir sa fin premiére
d’instrument d’amélioration, au lieu du cynisme et du scepticisme qu’il
souleve trop souvent (Alberta, 1999a ; Rouillard, 2003). Il suffirait d’ajouter
aux inputs (matiéres premiéres) et aux outputs (services dispensés) les
outcomes (progrés de société), comme partie intégrante du systéme de
mesure étroite, comparée et orientée vers le changement qualitatif et
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quantitatif des services publics attendus, offerts et comptabilisés. Ce que
chacun attend, c’est moins une relance de la mesure qu’un recentrage du
principe de mesure de la performance dans I’ensemble de 1’appareil public.
Moins de mesures subjectives, plus de mesures globales et surtout plus de
suivis sur les mesures, voila qui rallierait les attentes du plus grand nombre
(Speers, 2005).

3. A nouvelle gouvernance, nouveaux roles pour le gestionnaire public
Dans une perspective de GPR, s’ils visent a améliorer les services rendus
aux citoyens, les gestionnaires publics doivent moins voir dans ces
contraintes des limites a leur imagination que des conditions a leur pouvoir
de disposer des capacités administratives de I’Etat. En somme, il s’agit 1a
d’une forme de contréle institutionnel de 1’appareil public, plus que d’une
défense opérationnelle d’agir au mieux des situations dans la prestation des
services. D’ailleurs, il n’y aurait pas lieu de discuter d’imputabilité a
I’endroit des gestionnaires publics, si tout ce qu’ils faisaient pouvait étre
réalis€¢ a leur discrétion entiére tant en nombre qu’en valeur de services
rendus aux populations bénéficiaires. L’Etat, et c’est 1a 1’objectif de la
réforme de son mode de gouvernance, tend vers une optimalisation de ses
ressources disponibles. De cette obligation lui vient celle de rendre
imputables les équipes managériales. Le gouvernement affecte des fonds et
des ressources humaines a ses différentes fonctions, d’ou la potentialité qu’il
a de servir des clienteles publiques. Mais il ne peut gérer, selon les besoins
exprimés, 'utilisation des fonds consentis dans le service. En somme, il
contrdle un budget au départ, et attribue des enveloppes a chacun de ses
ministéres, organismes et projets. Mais il ne gere pas les taches lors de la
prestation des services, bien qu’il contrdle les cofts lors de I’évaluation de
leur performance. Le processus de sa gestion financiere se trouve compliqué
du fait du nombre ¢élevé de recoupements que suppose une offre de services
variés a de mémes clienteles (citoyens), mais a titres divers (bénéficiaires) et
par des canaux différents (ministéres, organismes, projets) avant, pendant
comme apres le service rendu. De cette quasi-redistribution des roles entre
¢lus, administrateurs centraux et gestionnaires d’organisme émerge une
dualité relationnelle somme toute profitable a I’ensemble du systéme.

3.1. La dualité des relations entre élus, hauts fonctionnaires et
gestionnaires publics

La dualité relationnelle entre les €lus politiques, les administrateurs et les
gestionnaires des organismes publics existe. Elle vient du départage des
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roles dans I’appareil d’Etat : d’une part, les détenteurs du pouvoir de
décision, les ¢€lus ; d’autre part, les détenteurs du pouvoir exécution des
services publics.

Ce qui est moins évident, dans cette répartition des rdles, c’est I’émergence
du gestionnaire public qui doit concilier la conception et la mise en ceuvre
des services aux citoyens. D’un coté, les €élus (gouvernement) répondent a
une demande politique d’ajustement, sans égard aux cofits des services lors
de leurs engagements électoraux.

D’un autre c6té, les administrateurs tentent de tenir les promesses des ¢élus
aux électeurs en ajustant les voies et moyens qui assureront la capacité
requise de service de leurs organisations respectives. Finalement, ce sont les
gestionnaires publics qui doivent satisfaire la demande effective telle qu’elle
se présente et d’ou qu’elle vienne, et ce a compter d’engagements politiques
souvent changeants et rarement ajustés a leur contexte organisationnel. Un
processus dont les maillons se succédent mal dans la logique de
responsabilisation élargie, se conjuguent peu ou prou dans une perspective
de colts contenus et se renforcent rarement dans une attente de résultats
supérieurs dans I’organisation publique. Les intentions ne suffiront pas a
redresser une situation ou, a 1’évidence, I’inconsistance prévaut dans la
gestion globale de [I’appareil public. Des formules plus ajustées
d’interactions fonctionnelles s’imposent, qui n’auront pas 1’effet de priver
les €lus de leur réle politique.

La continuité de I’Etat doit venir d’un resserrement des liens entre les élus et
les hauts fonctionnaires dans les ministéres, mais par une meilleure
compréhension du partage des roles. Ce qui veut dire que les élus cesseront
de gérer en coulisse les services, s’engageront dans des voies (projets) plus
conséquentes par rapport a l’atteinte d’une meilleure performance de
I’appareil d’Etat.

L’efficacité, issue de la conciliation des dualités entres les différents
intervenants de 1’appareil d’Etat, viendra d’un choix de services plus
conséquent, c’est-a-dire d’une stratégie de positionnement des services de
I’administration publique dont ne sont pas complétement coupés les
gestionnaires publics. L’efficience, elle, viendra de la qualité de la gestion
au quotidien de I’appareil de services publics qu’est 1I’Administration
publique.

3.2. De nouveaux roles au gestionnaire public dans la finalité de I’Etat
Malgré les nouvelles avenues empruntées ici et la pour réformer la
gouvernance publique, dont les cas d’instrumentation managériale observés
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dans maints pays de ’OCDE, De I’avis de plusieurs auteurs, la tendance
veut que « les gestionnaires doivent gérer » dans le cadre d’orientations et
de politiques publiques. L’imputabilité, qui implique la responsabilité des
actes, demeure une formule creuse sur le plan stratégique des choix de
services, alors qu’elle est explicite sur le plan des structures d’exécution de
la tache. La reddition de comptes, comme mode de confirmation de la
performance, a I’aspect d’une prévention politique contre I’exces dans la
dépense publique engagée bien plus que d’une stimulation a ’amélioration
des conditions des services dans la communauté d’implantation.

On calcule encore et toujours en outputs, sans compter les outcomes qui
doivent découler des services publics rendus pour que le bien public soit
collectif. Ce qui donne a penser que, dans la sphére publique, la réforme
aura rendu imputables des structures d’offre de services, mais laissé intactes
des personnes de qui dépendaient moins I’administration que le choix des
services (les €lus). La gestion de la performance, comprise ainsi, n’enléve
rien a la responsabilité des actes posés par les gestionnaires, mais limite
sérieusement leur volonté d’innover dans le service public. Or, s’il est une
attente que la bonne gouvernance a suscitée partout, c’est bien celle d’une
efficacité doublée d’une efficience publique accrue dans le service aux
populations. Responsabiliser n’est donc pas tout : il faut aussi qualifier la
performance. En termes plus clairs, il faut ajouter de la valeur au service
public rendu, en assurant non seulement un meilleur controle de I’acte
(dépenses courantes), mais un rendement supérieur de la prestation
(investissement dans I’apport capital a la société).

L’Etat, et partant sa gouvernance, aura a encourager, dans son milieu, les
transformations que requicrent ces revirements de la situation économico-
sociale. L’ Administration publique aura a se transformer non seulement
dans sa structure mais aussi dans sa stratégie. Autrement dit, il faut que
I’Etat puisse répondre autrement aux attentes qui lui viennent de sa
communauté d’implantation. Ses décideurs politiques et ses agents
administratifs doivent se rendre a 1’évidence : les anciennes facons de
penser et de faire sont inappropriées au contexte d’une société actualisée.
Les dirigeants des organismes publics devront devenir des innovateurs et de
fins stratéges, et non plus de simples propagateurs d’idées ou exécutants de
services publics (Maltais et Mazouz, 2004 ; Castells, 1999).

Conclusion
L’avénement d’une approche axée sur les résultats plutdt que sur les moyens
dans la sphére publique fait partie du changement qui s’impose a toutes ses
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organisations. Parce qu’elle questionne de maniére profonde les croyances
et les valeurs a la base méme des attitudes des employés de la sphére
publique et fagonne leur comportement au travail, I’institutionnalisation du
cadre de gestion par résultats.

La gestion par résultats, en management public, n’a donc d’utilité¢ pour la
communauté qui en assume les cofits, que si la pertinence du service rendu
(outcomes) est arrimée, a travers I’exercice d’évaluation du rendement du
systéme d’offre lui-méme, a la pertinence des voies et moyens de services
(inputs et outputs). L’approche quantitative d’évaluation de la performance
des dernicres années, dans la sphére publique, tendrait alors a céder le pas a
I’approche qualitative comme ordre de mesure des services rendus. Ce
passage obligé ne peut se faire a 1’aveuglette. D’ou I'impérieux besoin
d’adopter des mécanismes de contrdle utiles, évolutifs et concurrentiels
comme jauges de la performance réelle mais aussi globale de la sphére
publique

Si ’on veut que les efforts de réforme aboutissent et aient une quelconque
utilité & terme pour les populations, les entreprises et 'Etat, et non pas que
pour I’Administration publique comme systéme d’offre de services, ils
doivent viser la consolidation des capacités professionnelles, des
compétences

et des habiletés des gestionnaires. Pour ce faire, la revue des rdles et des
fonctions a confier aux gestionnaires publics ne doit pas s’effectuer dans un
rappel managérialiste, mais dans un appel a la managérialité, dans
I’appareil public tout entier. Bien sir, il ne s’agit pas de calquer le métier de
gestionnaires de I’entreprise privée. Certains concepts ayant fait leur preuve
en gestion des affaires, qui ont cours dans le monde de I’entreprise privée,
doivent étre adaptés aux conditions mais surtout aux valeurs de 1’appareil
public avant d’y étre implantés. Toutefois, les gestionnaires publics, a
travers le role et les fonctions qu’ils exercent dans ’organisation publique,
auraient tort de se réfugier derriere les notions de bien commun, de bien
public et d’intérét général pour échapper aux pressions croissantes de
I’économie de marché et de la concurrence que suppose le caractére unique
et spécifique de ses services. Des choix de stratégies nouvelles aux tactiques
audacieuses de positionnement de I’offre, en passant par I’organisation du
travail, sans oublier les mécanismes d’intégration des personnes aux
processus de prise de décision et de partage des avantages dans
I’organisation, bien des progrés peuvent étre accomplis en s’inspirant du
travail des managers de I’entreprise privée... surtout si ’on cherche a
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partager avec eux des mandats de production et de prestation de services (les
partenariats publics-privés).
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Résumé

L’objet de cette étude est d’analyser ’environnement des affaires en
Algérie, tout en étudiant ’impact de la qualit¢ des procédures sur la
compétitivité des entreprises algériennes, a travers des études effectuées
par les organismes internationaux a I’instar des indicateurs d’attractivité
de la banque mondiale, et de la compétitivité globale du world economic
forum. Tout en s’inspirant des études empiriques et théoriques, notre
contribution sera d’expliquer en quoi le renforcement des capacités de
I’administration publique procure une amélioration de la compétitivité
des entreprises dans une premicre partie, ensuite d’effectuer une analyse
fondée sur des comparaisons internationales portant sur I’environnement
des affaires en termes de qualit¢ de procédures et de veille
institutionnelle ~ pour trois pays, dans une deuxiéme partie, afin
d’analyser le cas de I’ Algérie dans une troisi¢me partie.

Mots clé: Environnement des affaires, attractivité, simplification des
procédures administratives, veille institutionnelle, compétitivité des
entreprises.
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Introduction

Dans un contexte de plus en plus concurrentiel, la compétitivité des
entreprises devient plus que nécessaire pour leur survie. Ayant modifié
en profondeur ’environnement d’affaires, la mondialisation améne bon
nombre d’entreprises algériennes a €tre compétitives. Mais relever ce
défi n’est pas aisé, vue les défis auxquels elles se heurtent.

L’ Algérie a fait de I’amélioration de son climat des affaires un choix
stratégique visant a batir une économie solide et en mesure de faire face
aux défis de la productivité, de I’amélioration continue de la performance
certaines expériences réussies, en matiere d’amélioration de la qualité des
procédures administratives, dans le but d’en prendre lecon, mais surtout
de réfléchir & un modele pour les administrations publiques algériennes.
Notre propos sera de répondre a la problématique suivante : Quel est
I’impact de la qualité¢ des procédures administratives sur la compétitivité
des entreprises en général et des entreprises algériennes en particulier ? ,
quels enseignements peut-on tirer de ces expériences ? Et quelle est
I’importance d’une veille institutionnelle dans I’amélioration de la qualité
des procédures administratives?

Afin d’apporter des ¢éléments de réponse, nous tenterons d’analyser
I’environnement des affaires de trois pays, qui tirent en partie leur
compétitivité de la qualité des procédures administratives. Notre travail
de recherche consistera a analyser [I’expérience américaine,
Singapourienne et celle de 1I’Allemagne, afin de tirer des enseignements
qui peuvent éclairer des décideurs de notre pays aprés avoir présenter les
conditions et les obstacles a la compétitivité en Algérie.
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I. Role et importance de la qualité de ’environnement des affaires

L’environnement des affaires est un facteur stratégique de
compétitivité des entreprises, sa qualité reste un défi permanent. Sa
mauvaise qualité constitue un frein a la compétitivité des entreprises et
un obstacle a I’attrait des Investissements.

1. Compétitivité versus attractivité

Le terme «compétitivité», dont l'origine latine « competere » évoque
l'idée de « rechercher ensemble » et désigne l'aptitude a affronter des
situations de concurrence et a rivaliser avec autrui. Fréquemment
employée par les économistes, la notion a été initialement définie et
appréhendée au niveau de l'entreprise, puis transposée au plan
macroéconomique, au niveau d'un secteur d'activité ou d'un pays'. Aussi
est sujet a des interprétations divergentes et méme contradictoires®. Le
nombre de dimensions comprises dans 'évaluation de la compétitivité est
un reflet de la complexité du concept, mais il est aussi une source
d'ambiguité’.

Vouloir renforcer la compétitivité nationale dans la globalisation
exige aussi de faire de l'attractivit¢é de I'économie la premicre des
priorités. Mais a condition, de sortir des sentiers battus et de ne pas la
restreindre 4 une politique en faveur des investissements étrangers
exclusivement * | ce qui explique qu’une meilleure qualité de

" Encyclopédie universalis, site web: http:/www.universalis.fr , date de
consultation: 16/07/13.

? Krugman (1994) et le débat qui s’est ensuivi dans la revue Foreign Affairs.
Buckley et al. (1992) et Markusen (1992) pour des revues générales des
définitions économiques du concept de la compétitivité.

* Eckhard Siggel, « international competitiveness and comparative advantage:
A survey and a proposal for measurement”, Montreal, Quebec, Canada, H3G
1M8, 2007, p.8.

* Charles Albert MICHALET, « Globalisation, attractivité et politique
industrielle », Edition HACHETTE, paris, 1993, P.135.
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I’environnement des affaires est un facteur stratégique de compétitivité
des entreprises et des pays, a cet effet, les administrations publiques
jouent un réle crucial dans I’amélioration de ce dernier.

L’attractivit¢ d’une nation ou d’un territoire n’est pas une notion
statique, elle doit étre congue dans une perspective dynamique, car elle
est finalement le résultat, d’une part, de la demande des firmes,
d’avantages de localisation qui leur permettront de renforcer leur
compétitivité (de part de marché) sur le marché mondial, d’autre part,
elle est le résultat de I’offre partielle ou intégrale de ces avantages pas les
différents territoires®. Tout comme la compétitivité, I’attractivité est un
concept multidimensionnel, des lors les facteurs d’attractivité concourent
a la compétitivité que ce soit d’une entreprise, d’un secteur ou d’une
économie.

2. Indicateurs d’appréciation du climat des affaires

Le climat des affaires est appréci¢ sur la base d’un ensemble
d’indicateurs’. Nous avons retenu un deux indicateurs pour notre étude,
qui sont « ease of doing business » de la banque mondiale et le « Global
competitiveness index » du forum économique mondial.

2.1 Climat des affaires: I’indice « Ease of doing business » de la
banque mondiale

L’indice « facilit¢ de faire des affaires » est publi¢ annuellement,
classe les pays en fonction de la qualit¢ du climat des affaires qui y
régne, il est apprécié et évalué sur la base d'une série d'indicateurs
qualitatifs et quantitatifs mesurables pour faciliter la comparabilité. Le
but recherché par cette évaluation est de donner des informations sur
I'état général et sur des aspects spécifiques d'un environnement donné: un
pays, une région, un marché... Ces informations portent aussi bien sur des
aspects politiques qu'économiques, sociaux et réglementaires.

> C.A. MICHALET, « La séduction des nations: ou comment attirer les investissements
directs étrangersy, édition ECONOMICA, paris, 1999, p.49.

® La Banque mondiale, le FMI, le Forum économique de Davos, I’'IIMD de Lausanne, le
Forum des chefs d’entreprises algériennes, 1’Observatoire européen des réformes nous
fournissent annuellement ou trimestriellement des rapports sur le climat des affaires.
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I1 se base sur des études et des bases de données assez sérieuses et
crédibles pour évaluer les pays selon dix critéres, comme [’illustre la
figure suivante :

Figure. N°1: Les réglementations évaluées par la banque mondiale
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Source: Doing business, « comprendre les réglementations pour les
petites et moyennes entreprises », 2014, 11°™ édition, p.2

2.2 Le « Global competitiveness index » du world economic forum

Le "Global Competitiveness Index" (GCI) compare la productivité et
l'efficacité des pays, il met en évidence leurs avantages comparatifs et
l'opportunité d'investir en eux. Comme il examine l'efficacité des
différents secteurs de l'économie nationale et leur contribution a la
productivité du pays, il identifie les forces et les faiblesses de 1'économie
nationale. Le GCI, est basé sur 12 piliers reflétant la compétitivité d’un
pays, qui sont eux-mémes répartis en trois facteurs. Les données utilisées
dans la construction du GCI sont ensuite normalisées sur une échelle de 1
a 7, afin de pouvoir les aligner sur les résultats de 1’enquéte d’opinion.

3. Apport de la veille institutionnelle a la compétitivité

La mise en place d’une veille dans le secteur public, va permettre de
développer des capacités d’anticipation par rapport a ’environnement et
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aux besoins des entreprises, afin d’améliorer la performance globale (en
termes d’efficience et de qualité du service). La mise en place d’un tel
dispositif devrait permettre a chaque institution de saisir les signaux
faibles des changements qui s’opérent dans 1’environnement
¢conomique, normatif, scientifique, technique, concurrentiel, sociétal et
culturel. Cet outil permettra de maitriser les statistiques, suivre les
marchés, leur évolution et les mutations aux niveaux local et
international, ainsi que les renseignements stratégiques a haute valeur
ajoutée et la préservation de I’indépendance économique du pays ainsi
que le renforcement de la puissance économique de I’Etat.

4. Simplification des procédures administratives

La modernisation de I’action publique vise a rendre les services
publics plus simples et plus lisibles pour tous, mais €galement pour
chacun. Simplifier le service public, c’est aussi le rendre plus accessible.

Une meilleure transparence et la simplification administrative des
procédures de I’Etat servent a produire un environnement plus simple
pour les usagers de formalités de I’Etat et a améliorer la compétitivité
d’une économie en modernisant le flux de travail des agents de I’Etat et
des communes.

Les efforts en maticre de simplification administrative, de
transparence et de réglementation intelligente auprés de I’Etat sont donc
une affaire de toutes les personnes ceuvrant pour le bien public, qu’il
s’agisse des milieux politiques, de la presse, d’organisations
professionnelles ou des agents de I’Etat. Il faudrait méme aller encore
plus loin : le succés d’une modernisation de I’Etat et des communes
dépend de I’intérét que lui porte le grand public’.

II. Expériences internationales de la qualité de
I’environnement des affaires

7 Rapport du gouvernement du grand Duché de Luxembourg, « Transparence et
simplification administrative des procédures et formalités de I’Etat »2013, p.17
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Nous allons retracer dans cette partie, des exemples de pays
compétitifs (voir annexe, p. 15) dont la qualité de I’environnement des
affaires a joué¢ un role crucial, en I’occurrence les Etats-Unis,
I’Allemagne et le Singapour.

1. Qualité de Denvironnement des affaires: D’expérience
américaine

Les Etats-Unis (USA) jouissent d’un climat des affaires
excellent, ce qui leur permet d’étre parmi les économies les plus
compétitives et méme leader dans les classements en matiere de
compétitivité. Leur progression dans le classement du WEF est due a une
amélioration per¢ue des marchés financiers et une plus grande confiance
vis-a-vis des institutions publiques.

L’administration publique aux Etats-Unis est soumise au
contrdle, par exemple, la cour des comptes doit non seulement apprécier
la fiabilité des rapports financiers émis par les organismes publics, mais
¢galement évaluer, pour le compte du Congrés, le souci d’économie,
I’efficience et D’efficacité des activités de [’organisme considéré et
vérifier que ces activités sont conformes aux lois et réglements en
vigueur®.

Il existe aux Etats-Unis un grand marché de professionnels de
I’information au service des entreprises pour assurer des services de
renseignement des affaires et des services d’influence et de lobby. Cette
activité¢ est facilitée par I’existence d’agences de production et de
diffusion de l'information technique et commerciale. Parmi celles-ci,
figurent I'office gouvernemental chargé des publications officielles, la
Bibliotheque du Congrés, le Département de la Défense, la National
Aeronautics and Space Administration (NASA), I’Agence chargée de la
protection de I’environnement et la fondation nationale de la science.

¥ OCDE «Le contréle de gestion dans les administrations publiques modernes »,
Documents SIGMA, No. 4, Editions OCDE, 1996, p.139.
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2. L’expérience Singapourienne

Le Singapour reste l'une des économies les plus ouvertes et les
plus orientées vers le marché au monde. Elle est aussi considérée comme
le pays ou il est le plus facile de faire des affaires (voir I’annexe, tableau
n°02, p 15.). Singapour encourage activement l'investissement par le
biais d'un ensemble de mesures d'incitation fiscales et non fiscales.
Celles-ci ont pour but, entre autres choses, d'encourager les entreprises
locales a se développer et a internationaliser leur production, a investir
dans la recherche-développement et la formation, et a profiter des
possibilités de marchés publics. D'autres mesures d'incitation ont pour
objet d'encourager les entreprises a établir leur si¢ge mondial ou régional
a Singapour, de promouvoir les transferts de technologies et de
connaissances, et de renforcer l'attrait de Singapour en tant que pdle de
services.

3. L’expérience allemande en matiére de modernisation des
procédures administratives

L’Allemagne est également un modeéle trés intéressant, qui a
continu¢ de faire preuve du volontarisme en menant une action
ambitieuse en faveur de ’environnement des affaires. Elle dispose d’un
dispositif qui fonctionne sur le principe de 1’unité stratégique des
différents centres de décision : entreprises, banques, assurances, régions
(landers) et Etat. Le réseau ainsi constitué distille une culture collective
de I'information’, ce qui rend les procédures administratives en
Allemagne plus souples qu’en France. Par exemple en décembre 2012: la
loi allemande dite « Micro BilG » prévoit un allégement des formalités
administratives de comptabilité pour les petites entreprises.

° Philippe CLERG, « Intelligence économique : enjeux et perspectives », Université de
paris I, France, p.332

42



Economie & Société N° 10/ 2014

III. L’environnement des affaires en Algérie : quel constat ?

Nous avons constaté que 1’Algérie essaye de rattraper le retard,
notamment dans I’industrie, un secteur qui ne participe qu’a hauteur de
5% au PIB et d'améliorer 'image de marque du pays a I'égard des
institutions internationales et des investisseurs étrangers, cependant selon
I’indicateur « Ease of doing business » de la banque mondiale le climat
des affaires reste mauvais et se dégrade d’une année a une autre.

1. Les causes de la détérioration du climat des affaires en
Algérie

En plus des contraintes que les entreprises subissent du fait de
leurs caractéristiques intrinséques, les entreprises algériennes devraient
répondre a d’autres types de contraintes liées notamment a
I’environnement des affaires du pays. Ces contraintes expliquent en

......

Tableau N°1 : Rang de I’Algérie selon les dix criteres de la BM

Criteres/ Rang de I’Algérie 2012 2013
150 152
Création d’entreprise 155 156
Octroi de permis de construire 137 138
Raccordement a I’électricité 161 165
Transfert de propriété 172 172
Obtention de préts 152 129
Protection des investisseurs 79 82
Paiement des impots 165 170
Commerce transfrontalier 128 129
Exécution des contrats 125 126
Réglement de I’insolvabilité 60 62
Source : Compilation des données collectées des rapports de

doing business, ite consulté: www.doingbusiness.org.
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Ce tableau nous renseigne sur la facilit¢ ou la difficulté pour
qu’un entrepreneur démarre et exploite une petite ou moyenne entreprise
conformément a la réglementation en vigueur au moyen d’indicateurs de
comparaison.

Parmi les procédures qui entravent le climat des affaires an Algérie, nous
avons:

- le niveau de création d’entreprises en Algérie est encore loin de
répondre aux besoins du pays.

- Parmi les obstacles a I’investissement, on retrouve notamment le
non-respect des délais d’enregistrement et de publication de I’acte de
propriété une fois le contrat signé par les parties. Le délai
d’enregistrement sur le bulletin officiel des annonces légales est
officiellement de 48 heures, mais, en pratique, ce délai peut dépasser
les 2 mois.

- Une lourde bureaucratie pour les opérations a I’export, et la
corruption généralisée au sein des institutions et des administrations
publiques.

1.1. Climat des affaires non propice au développement du secteur
privé

D’apres le GCI, I’Algérie étant en retard dans la compétitivité, se
trouve en recul dans le classement de cet organisme, soit 87" sur 142
pays en 2011 elle se retrouve 100°™ en 2013.
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Figure N°2: La compétitivité globale de 1’économie
algérienne d’apres I’indicateur GCI

Glopal Lompeutveness Inaex

Sl 1 Stage of development
100....3.8 1 Transition 2 Transition 3
110 37 12 23
87....40 Factor Efficiency Innovation
driven driven driven

Basic requirements (59.1%)...........uuvvrereesesssnnsssssiress 92 o3
Institutions . 135.....3.0 e
Infrastructure ... . TR 106......3.1 Innovation nirastructure
Macroeconomic environment . O H...55 ,
Health and primary education......... 92.....5.4 “J”HTT
Efficiency enhancers (35.7%)...........wsmmsssssssssess 138 a3l
Higher education and training.................... 101....35 Market size
Goods market efficiency 142.....3.2

Labor market efficiency

Financial market development Al . s 188 w28 Higher education
Technological readiness SRS 136.....2.5 and training
E 4.4 cial market So0ds market
development efficiency
..-...2-6 | abor market efficency
e { =O- Ageria  =O= Economies in transition from 110 2

Source: In Klaus Schwab, “the global competitiveness report
2013/2014”, p.102

Deux principaux facteurs ont contribué au recul de 1’ Algérie dans le
classement mondial de compétitivité économique des Etats. Il s’agit de la
corruption qui gangréne ’économie et les institutions du pays, ou
I’Algérie est classée 135 sur 148 pays. Ainsi que la nouvelle donne
sécuritaire qui exige aux entreprises des colts importants a méme de
garantir la sécurité des installations et des personnes.

Certains services financiers ne sont pas disponibles, sinon coiiteux.
Le pays se classe 143°™ sur I’indicateur mesurant la solidité des banques.
Certains aspects positifs capables de placer 1’Algérie sur une trajectoire
de croissance, tel que I’environnement macroéconomique, ou elle est
classée 34°™. Bien que le pays fonctionne mal sur la plupart des aspects
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économiques, il dispose d’un bon nombre d’avantages qui soutiennent le
potentiel de I’ Algérie a ’avenir.

L’ Algérie se classe 141°™ en matiére d’innovation, ceci ne peut étre
expliqué que par les faibles dépenses en maticre de Recherche et
Développement, qui représentent moins de 1% du PIB. Cette faible part
s’explique en grande partie par la faiblesse du secteur privé dans
I’investissement en recherche.

1.2.  Faiblesse des capacités de I’administration publique

La réalisation efficace de I’ample programme d’investissements
publics (PIP 2010-2014), d’environ 286 milliards USD, exige une
administration performante capable a gérer de maniére efficace les
ressources publiques. Or, la faiblesse institutionnelle, de la planification
stratégique, des démarchés et orientations stratégiques, de 1’évaluation et
du pilotage des projets, qui demeurent des conditions sine qua non, sont
encore présents, pour que ce programme réalise ses objectifs.

En effet, les calendriers initiaux établis pour 1’exécution des grands
projets ne sont pas généralement respectés. Le nombre important des
acteurs impliqués dans la réalisation du programme d’investissements
publics constitue, pareillement, un grand probléme pour 1’administration
algérienne. Dans ce cadre, les pouvoirs publics devront, continuer leurs
efforts pour améliorer et renforcer les capacités de ’administration
concernant la coordination de politiques publiques ainsi que de
conception et de mise en ceuvre du programme d’investissements publics.

1.3.  Perspectives

Le climat des affaires en Algérie constitue 1'une des entraves
majeures qui empéchent le développement du secteur privé. A cet effet, il
faut examiner plus en profondeur les réformes pour doter 1’ Algérie d’un
climat des affaires propice a Dinitiative privée. Il s’agit surtout de
poursuivre la mise a niveau et le développement des infrastructures,
d’accroitre D’efficacité de certains services publics (justice, impots,
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douanes, etc.), d’améliorer les procédures administratives et de faciliter
les conditions d’acces des entreprises algériennes au financement.

L’Algérie posséde une panoplie d’opportunités de croissance et
de développement économique soutenable. L’apport d’une veille
institutionnelle sera d’une contribution cruciale a I’amélioration de la
position compétitive de 1’Algérie. Cette derniére, va lui permettre une
prise de décision pertinente et une stratégie économique éclairée pour
I’Etat.

Conclusion et recommandations

En guise de conclusion, nous pouvons dire que les entreprises
allemandes, Singapouriennes et américaines ont bénéfici¢ du soutien de
leurs administrations respectives méme si les modalités de celles-ci ont
revétues des formes tres diversifiées. L’impact de la qualité¢ des
procédures administratives sur I’environnement des affaires est double :

D’un coté, une bonne qualité des procédures administratives
favorise un meilleur environnement et de ce fait améliore la compétitivité
et la performance des entreprises et du pays en question. D’un autre coté,
une mauvaise qualité des procédures administratives a I’enregistrement
des sociétés, incertitude sur la protection des sociétés, incertitude sur la
protection des droits de propriété et ’application des contrats, corruption,
réglementations provoquant des distorsions sur les marchés, manque
d’institutions intermédiaires, manque de dialogue entre secteur public et
privé, sont autant de facteurs qui font obstacle a la création d’entreprises,
a lentreprenariat et au développement des entreprises dans un
environnement défavorable. Cependant, les entreprises de nombreux pays
en développement souffrent de cet environnement a I’instar de I’ Algérie.

C’est pour y remédier a ces défauts que I’Etat doit mettre en place
structure de veille institutionnelle, capable de détecter les problémes et
les menaces afin de réagir au moment opportun. Correctement mise en
ceuvre, la veille institutionnelle contribue a la compétitivité et la
performance des entreprises et du pays.
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L’environnement des affaires en Algérie n’est pas favorable a la
création d’entreprises, le probléme de la réglementation des procédures
administratives et des contrdles est trés complexe, ce qui impose une
modernisation de ’administration publique, en termes de procédures et
d’institutions, a cet effet: L’Etat algérien doit mettre en place un
dispositif de veille institutionnelle afin d’alerter et d’aider a éviter et/ou
limiter I’impact des vulnérabilités interne et externes, mais aussi faciliter
I’implantation et le développement des entreprises étrangeres en Algérie.

Annexe

Tableau N°01: Les pays les plus compétitifs d’apres le World

économique forum

Les pays les plus compétitifs (Indicateur : GCI)

2001-2002 2007-2008 2012- 2013 2013-2014
1. Finlande 1. Etats- 1. Suisse 1. Suisse
2. Etats-Unis Unis 2.
3. Canada 2. Suisse 3. Finlande 3. Finlande
3. Danemark 4. Suéde 4. Allemagne
5. Australie 4. Suéde 5. Pays-Bas 5. Etats-Unis
6. Norvege 5. 6. Allemagne 6. Suede
7. Taiwan Allemagne 7. Etats-Unis 7. Hongkong
8. Pays-Bas 6. Finlande 8. Royaume- 8. Nouvelle
9. Suede 7. Singapour Unis Z¢lande
10. Nouvelle 8. Japon 9. Hongkong 9. Japon
Z¢élande 9. Royaume- 10. Japon 10. Royaume-
20. France Uni 21. France Uni
10. Pays-Bas 23. France
18. France
Source: Adaptée des rapports annuels publiés par le forum

économique mondial: 2001/2002, 2007/2008, 2012/2013, 2013/2014.
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Tableau N°02 : Evolution historique du classement IMD,
allant de 2007 a 2014

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

03 03 03 04 04 04 04 04

01 01 01 01 01 01 01 01

21 20 25 25 22 19 20 22

Source: Adapté des rapports annuels de la banque mondiale
« doing business » : 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012, 2013, 2014.
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LES ORGANISMES CENTRAUX DANS LA GOUVERNE
DES ETATS DE DROIT.

Pr. REMY TRUDEL

Ecole nationale d'administration publique (ENAP) du Québec
Ministre du gouvernement du Québec (1996-2003)

Les Etats de droits et les gouvernements idoines pour en administrer
I’accés et I’exercice ont conduit au développement d’une panoplie de
ministéres et d’organismes pour assurer une emprise réelle de la régle de
droit. Leur multiplication a rapidement eu pour effet de créer d’importants
problémes organisationnels. Chaque unité, chaque ministére ou organisme
pouvant agir a sa guise pour répondre a la volonté du législateur ou de
I’Exécutif

Les gouvernements ont trés rapidement compris que pour assurer une
certaine cohérence, il leur faudrait créer des organismes centraux qui auraient
pour responsabilité de « réguler » I’action de ses ministéres et organismes
chargés d’appliquer les décisions. Cette fonction d’organismes manometres
est apparue essentielle pour garder le contrdle de I’immense appareil de I’Etat-
providence et de ses différentes ramifications.

Les organismes centraux dans les gouvernements deviendront trés
rapidement de par leur nature méme, des instruments trés puissants. Ils seront
méme a l’origine de nombreux conflits avec les différents ministeres et
organismes. Ceux-ci n’accepteront que tres difficilement 1’obligation d’obtenir
les approbations nécessaires avant de se présenter devant le 1égislateur ou pire
encore I’obligation d’une autorisation supplémentaire avant d’enclencher la
mise en application d’une décision prise par le législateur. |

La volonté politique d’infléchir ’action de I’Etat dans telle ou telle
direction ne peut que difficilement se réaliser si le gouvernement du jour ne
contrdle pas un certain nombre de passages obligatoires.
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1- LES ORGANISMES CENTRAUX. DES EXEMPLES AU CANADA
ET AU QUEBEC

Dans nn régime parlementaire de type britannique le chef de la majorité
parlementaire élue au parlement sera appelé a former un Conseil des ministres,
le gouvernement, pour assurer la fonction gouvernementale selon les termes
de Bergeron'. Cette opération nous a été présentée par Gilbert Charland dans
son chapitre. Pour notre part, nous allons analyser les outils dont dispose la
fonction gouvernementale selon les termes de Bergeron' pour exercer ce
controle des extrants de la fonction administrative.

Organismes centraux politiques et administratifs

| Premier ministre —‘

— = . s l -— .
Gouvernement Cabinet du Secrétariat général
(Conseil privé ou ‘ premier ministre du gouvernement
Conseil exécutif) | (Bureau du Conseil
I : privé ou ministere
Y | du Conseil exécutif)

Comité des priorités

et autres comites ]

Secrétariat du
¥ Conseil du Trésor J

’ . |
Conseil du Trésor | J_

! Administration ‘

Politique

Tremblay Pierre P. et al. , ’Etat administrateur, modes et émergences, PUQ,
Québec, p. 42.

! BERGERON, Gérard. L'Etat en fonctionnement. Paris, L'Harmattan/Sainte-Foy, Presses de
I'Université¢ Laval, 1993. (Logiques politiques). 170 p
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1.1 Le Ministére de Conseil exécutif

Pour s’assurer d’une unité de direction de 1’action gouvernementale,
deux organismes sont constitués pour « réguler » les activités des ministeres et
organismes. D’abord, et comme cela a été analysé au chapitre 8§, on a mis en
place un véritable ministére, le Ministeére du Conseil exécutif, avec a sa téte le
Premier ministre pour diriger 1’action du gouvernement et ses différents
ministéres. Le ministére de Conseil exécutif — au niveau fédéral, le Bureau du
Conseil privé — est le tout premier de ces organismes centraux dans tout
gouvernement de droit. Le sous-ministre qui le dirige est aussi le Secrétaire
général du gouvernement & Québec ou le Greffier du Conseil privé a Ottawa.
Une des taches premiéres de ce premier haut fonctionnaire de I’Etat sera de
diriger I’équipe des sous-ministres des différents ministéres pour s’assurer de
I’application cohérente de la volonté gouvernementale. |

Tout projet de décision doit d’abord recevoir son imprimatur avant
de se rendre au Conseil des ministres ou a I’Assemblée nationale selon le cas.
C’est a ce ministére du Premier ministre que s’effectueront les analyses
nécessaires quant a I’acceptabilité sociale ou sociétale d’un projet présenté par
un ministre sectoriel.
Le ministére du Conseil exécutif assure également la coordination de
différents secteurs clefs de I’action gouvernementale. Les affaires
autochtones, les affaires constitutionnelles et intergouvernementales, la
jeunesse et les emplois supérieurs dans les ministéres et organismes font
I’objet d’une coordination au plus haut niveau. L’autorité ultime dans ces
domaines est formellement assuré par le premier ministre et est assisté en cela
de secrétariats avec a leur direction un sous-ministre.

1.2- Le Secrétariat aux affaires autochtones.

Le Secrétariat aux affaires autochtones est chargé de s’assurer de la cohérence
des actions

des différents ministéres et organismes gouvernementaux a 1’égard des onze
nations autochtones reconnues par 1I’Assemblée nationale. Le soutien au
développement des ces nations et I’exercice de leurs droits ancestraux font
partie de la mission de coordination de ce Secrétariat. Le Québec n’ayant pas
de responsabilité constitutionnelle formelle a 1’égard des nations autochtones
vivant sur son territoire, c’est le premier ministre lui-méme qui coordonne
I’action gouvernementale. Il est souvent assisté par un ministre délégué qui
tire son autorité du chef du gouvernement. Les ententes, a tous égards, en
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matiére d’affaires autochtones seront dés lors conclues entre les chefs de
« nation a nation ».

1.3- Le Secrétariat aux affaires intergouvernementales canadiennes.

Le Secrétariat aux affaires intergouvernementales canadiennes coordonne
toutes les actions relatives aux positions constitutionnelles du Québec. Toute
intervention sectorielle qui pourrait avoir des effets sur les relations avec le
gouvernement fédéral et les autres gouvernements de la fédération canadienne
fait ’objet d’une coordination serrée.

Il va de soi aussi que ce Secrétariat veille a ce que les champs de compétence
du Québec soient respectés. De plus, la participation ministérielle a toute
rencontre fédérale-provinciale est strictement encadrée par ce Secrétariat et fait
toujours 1’objet d’une décision formelle du Conseil des ministres sur
proposition du premier ministre et son ministére du Conseil exécutif.

1.4- Le secrétariat a la jeunesse.

Le Secrétariat a la jeunesse coordonne I’action du gouvernement en pareille
matiere. Accompagné du Conseil permanent de la jeunesse, un organisme
consultatif rattaché directement au premier ministre et qui lui fournit des avis
périodiques. Le Secrétariat voit non seulement a assister le premier ministre
mais s’assure également que le Conseil des ministres soit formellement
informé de I’'impact de ses éventuelles décisions a 1’égard de la jeunesse.

1.5- Le Secrétariat aux emplois supérieurs

Les bases mémes du modéle de Westminster tel qu’exposé par
Bourgault et al* trouvent ici leur application. Le gouvernement du jour doit
s’assurer que ministéres et organismes de 1’Etat interviennent dans le sens des
objectifs et des fagons de faire qu’adopte le gouvernement ¢lu. En
conséquence il lui importe de s’assurer que les compétences de 1’appareil
d’état vont contribuer a la mise en ceuvre de ses orientations et politiques.
Le Secrétariat aux emplois supérieurs sera chargé au sein du ministére du
Conseil exécutif de soutenir le premier ministre dans la réalisation de cette
tache. Toute nomination & un emploi supérieur au sein de [’appareil
gouvernementale fera en conséquence 1’objet de vérification et d’analyse avant
d’étre soumise au premier ministre et éventuellement au Conseil des ministres.

? BOURGAULT, Jacques, DEMERS, Maurice et WILLIAMS, Cynthia (éd.).
Administration publique et management public : expériences canadiennes. Québec,
Publications du Québec, 1997. 430 p.
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Cette nécessaire coordination est d’autant plus importante qu’elle permet
¢galement des

vérifications de sécurité essentielles pour la protection du gouvernement.
D’aucuns affirment qu’il s’agit 1a d’un processus de coordination qui permet
de filtrer aussi les opinions politiques. L’expérience des dernic¢res décennies
montre plutdt une coordination efficace des ressources humaines et vise bien
davantage a maximiser I’utilisation optimale des compétences technocratiques
3 présent dans le secteur public en particulier.

1.6- Le secrétariat a ’allégement réglementaire et administratif.

Au cours des années les lois adoptées par I’Assemblée nationale ont donné
naissance a une panoplie de réglements d’application qui alourdissent le
fonctionnement des organismes ou des entreprises privés. Cette situation a
méme donné naissance a différents groupes de travail pour conseiller le
gouvernement a 1’égard du phénomene. Les gouvernements ont alors pris la
décision de mettre en place un filtre central chargé d’examiner en amont du
processus d’adoption de toute loi, les réglements qui devront étre mis en place
advenant sa ratification.

Le Secrétariat a I’allégement réglementaire et administratif agit ainsi de fagon
centralisé pour tout projet de loi en provenance des ministeres sectoriels. Son
champ d’action implique qu’un projet pourra étre retourné dans le ministere
concerné pour obliger un allégement réglementaire avant d’étre a nouveau
soumis pour adoption au Conseil des ministres.  Les consultations
permanentes du Secrétariat pourront également conduire a des demandes
d’allégements réglementaires a I’égard de I’application de certaines lois
existantes.

En réponse aux réclamations des petites et moyennes entreprises, le
fardeau reéglementaire a été réduit. On a procédé en débutant par I’examen
systématique du corpus réglementaire du gouvernement, puis on a proposé
I’abolition de certains de ces réglements pour alléger le poids ainsi que la
redondance et les recoupements pouvant se présenter. Dans un deuxieéme
temps, il y a eu regroupement de plusieurs réglements en provenance de lois
ou ministeres différents et qui visaient les mémes objectifs. |

? Mercier, Jean, L’administration publique : de I’Ecole classique au nouveau management
public, Québec, PUL, c2002, p. 435
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Un organisme central comme le Secrétariat a 1’allégement
réglementaire et administratif devient un chien de garde contre ’'omniprésence
de I’Etat dans toutes les sphéres d’activités de la société et des individus
puisque plusieurs de ces interventions peuvent mettre en cause la liberté et la
responsabilité individuelle. Au surplus, le travail du Secrétariat permet souvent
d’atteindre les objectifs visés sans contraintes réglementaires et en minimisant
les colits afférents.

2.- LE CABINET DU PREMIER MINISTRE

Bien que le sujet ait été¢ abordé plus en détail dans un chapitre
précédant, nous ne pouvons passer sous silence le Bureau ou Cabinet du
Premier ministre en tant qu’organisme central. Outil d’abord politique, mais
sous certains aspects aussi, administratifs, il permet au responsable ultime de
I’action gouvernementale, le Premier ministre, de s’entourer d’une équipe de
conseillers chevronnés. Le Cabinet du Premier ministre et non le ministére du
Conseil exécutif, devient alors un autre organisme central par ou doivent
transiter toutes les questions avant que ne soit prise toute décision majeure. 1l
en va de méme de tous les projets de loi soumis au Conseil des ministres pour
présentation aux législateurs.

Le rdle essentiel du Cabinet est de s’assurer de la cohérence politique
des actions prises par les différentes composantes du gouvernement. Le
Cabinet du Premier ministre a aussi pour role de controler 1’imagination
parfois un peu débordante de certains ministres qui oublient momentanément
qu’ils sont membres d’une équipe dirigée par le premier ministre et la
nécessité¢ de travailler de concert. On verra plus loin que cela peut conduire a
certaines frustrations et a des rapports parfois corsés pour le moins que I’on
puisse dire. C’est ce ministére qui fera également une recommandation au
Premier ministre d’aller de I’avant avec le projet présenté ou recommandera
que « le ministre concerné poursuive plus loin sa réflexion et revienne plus
tard avec son projet de décision », selon I’expression consacrée.

3 - LE CONSEIL DU TRESOR.

Au cours des derniéres décennies, I’Etat a pris une place importante
dans la vie collective, contribuant parfois jusqu’a plus de 50% du PIB. Cette
simple statistique nous indique I’ampleur du flux financier qu’implique
I’action gouvernementale. Dés lors, est apparue la nécessité de compter sur un
organisme central chargé de policer la puissance financi¢re que constitue le
gouvernement et, on le verra plus tard, d’assumer aussi le role d’Etat-
employeur.
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Le Conseil du Trésor est I'organisme central auquel tous les
ministéres et les autres organismes gouvernementaux qui font partie du
périmetre gouvernemental sont soumis en matiere de gestion budgétaire et de
ressources humaines®. Le Conseil du Trésor est en fait un comité du Conseil
des ministres ou du Cabinet et est dirigé par un ministre, le président du
Conseil du trésor. Ce comité est appuyé par un important secrétariat qui, au
quotidien, assure le contréle sur les dépenses de tous les ministeéres et
organismes du gouvernement tout comme les facons de dépenser suite aux
autorisations données par 1’Assemblée nationale ou la Chambre des
communes.

Le Conseil du trésor voit également a la surveillance du rythme de dépenses
des centres de colts tout comme il surveille aussi le rythme des intrants
financiers au Ministére des finances de facon a contraindre ministéres et
organismes dans leurs dépenses s’il y a lieu. La surveillance des équilibres
financiers de 1’état est ainsi soumise a une veille continuelle. Tout écart
significatif est signalé au gouvernement pour une prise de décision
conséquente. |

Le point de départ des toutes opérations du Conseil du Trésor est fixé
au 17 avril de chaque année, date qui marque le début de I’année financiére du
gouvernement. En prévision de cette date, le ministre-président du Conseil du
Trésor dépose, pour approbation par I’ Assemblée nationale, les prévisions de
dépenses de tous les ministéres et organismes pour ’année a venir. Dés le
dépdt de ces crédits, I’Assemblée ou la Chambre des communes adopte une
autorisation de dépenses allant jusqu’a 25% afin qu’il n’y ait pas de rupture
dans la continuité des opérations. Le gouvernement dispose ainsi de la marge
de manceuvre voulue pour poursuivre ses opérations et fournit au législateur le
temps nécessaire pour étudier et éventuellement approuver ’ensemble des
demandes de crédits financiers pour ’année a venir.

Le Conseil du Trésor exerce donc un contrdle sur le rythme de
dépense des ministéres et organismes. Ce role de « police financiere » peut
parfois étre source de conflits et méme se rendre jusqu’au bureau du Premier
ministre pour arbitrage. L’issue de ces arbitrages sera plus souvent

*Le périmetre gouvernemental définit le pourtour de tous les organismes et ministeres qui
sont inclus dans le bilan financier du gouvernement. Ainsi Hydro-Québec n’est pas inclut dans
le périmetre financier du gouvernement. Au contraire la RAMQ y est inclus. L’inclusion dans
ce périmetre signifie que vous étes soumis a la Loi sur I’administration financiére du
gouvernement.
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qu’autrement en faveur du Conseil du Trésor qui assure ainsi au Premier
ministre et au gouvernement une quié¢tude quant a I’application des décisions
ou autorisations du législateur relativement aux budgets de I’Etat.

Le Conseil du trésor a aussi la responsabilit¢ de wvalider et
d’approuver tous les contrats d’achat de biens et de services pour lesquels le
gouvernement s’engage. C’est également a lui que revient la responsabilité
d’assurer 1’équité et la transparence dans 1’octroi de ces contrats, tout comme il
devra s’assurer que les biens et services livrés a I’Etat sont conformes aux
devis d’octroi desdits contrats.

A Québec, le Conseil du Trésor sera aussi responsable de
I’application de 1’Accord de commerce intérieur (ACI) au Canada, en matiére
d’appels d’offres sur tout le territoire canadien en ce qui concerne les
demandes de biens ou de services du Québec. Il sera par ailleurs responsable
de s’assurer que les fournisseurs québécois aient un acces égal aux demandes
de biens et de services des autres provinces canadiennes.

Depuis plusieurs années, plusieurs gouvernements ont mis au point
des formules de partenariat avec le secteur privé (PPP) pour livrer des services
aux citoyens a un moindre colt dit-on. C’est le gouvernement britannique qui,
au cours des deux dernieres décennies, a particulicrement utilis¢ cette
formule. Les finances publiques de nombreux pays ne suffisant plus pour
rencontrer les demandes formulées aupreés des gouvernements, cette formule
des partenariats avec le privé est devenue une tendance lourde dans les
orientations idéologiques des gouvernements. Au Québec c’est au Conseil du
Trésor que l'on confiera l’autorisation de lancer des projets en PPP et
¢galement d’approuver les contrats a long terme liant les promoteurs privés et
le gouvernement pour réaliser ces interventions.

3.1. L’action préventive du Conseil du Trésor

Le Conseil du Trésor n’est pas seulement un organisme qui s’assure
que les fonds attribués par le 1égislateur sont dépensés de la bonne fagon, en
suivant les régles définies. Il joue également un role de conseiller du
gouvernement avant que celui-ci ne prenne une décision a incidence
financiére. En effet, toute prise de décision soumise a I’attention du Conseil
des ministres doit faire 1’objet d’une analyse approfondie et d’une
recommandation motivée par le Conseil du Trésor sur des bases économiques
et financieres.

Le Secrétariat du Conseil du Trésor est doté d’une équipe de
professionnels qui vont analyser tout projet pour s’assurer qu’il soit en
concordance avec la direction générale adoptée par le gouvernement. Un avis
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négatif de la part du Conseil du Trésor signifie, a toutes fins pratiques, 1’arrét
de mort du projet concerné. Le ministre responsable du dossier devra faire
peaufiner le dossier par son propre ministére avant de le soumettre a I’ordre du
jour de la réunion du Conseil des ministres. Le ministre pourra aussi choisir
d’aller plaider sa cause devant les membres du Conseil du Trésor. S’il réussit
alors a infléchir la direction prise par I’avis, il pourra présenter sa demande a
la table du Conseil des ministres. Cette occurrence constitue toutefois une
exception. Il arrivera en conséquence a des ministres de contester la puissance
du Secrétariat du Conseil du Trésor par rapport a la position du ministre élu
qui, a ses propres yeux, dispose a cet égard d’une légitimité supérieure.

Le Conseil du Trésor ayant une mission de gestion de 1’avoir
gouvernemental selon des regles définies, seul le Premier ministre ou le
Conseil des ministres pourraient, en théorie, le contraindre. En théorie
seulement puisque toute décision contraire affaiblirait le Conseil et éléverait
sensiblement les dangers de dérapages incontrdlés, un risque qu’aucun
gouvernement ne souhaite courir. Ainsi, ’avis émis par le Secrétariat du
Conseil du Trésor va toujours prévaloir sur tout autre avis au sein du Conseil
de ministres et méme sur les avis du ministére concerné par la question et les
solutions proposées. . |

L’action préventive du Conseil du Trésor consiste également a
surveiller les dépenses dans chacun des ministéres et des organismes du
gouvernement. A cet égard, il informera le gouvernement a intervalles
réguliers du rythme des dépenses dans tous les secteurs du gouvernement.
Toute déviation fera alors I’objet de mesures de redressements. On peut
imaginer facilement que la double pression qui s’exercera sur les déviants,
autant a partir du Secrétariat du Conseil du Trésor qu’a partir des ministeres
appelés a écoper pour financer les écarts.

C’est également le Conseil du Trésor qui gére les éventuels surplus
ou dépassements de fin d’année financiére ainsi que 1’état du fonds consolidé
du gouvernement. La aussi, le Conseil du Trésor pourra déclencher une
gestion proactive des surplus dans un ministére ou un organisme. En vertu du
principe de I’annualité des crédits alloués ’on ne peut conserver ceux-ci pour
une autre période financiére. Ces crédits sont alors dits périmés et retournés au
fonds consolidé. Il arrive aussi que ’on restreigne dés le début de I’année
financieére les dépenses sur les crédits alloués parce que I'on anticipe des
dépassements ailleurs et qu’il faudra les financer pour assurer I’équilibre
budgétaire de I’ensemble du gouvernement.

Cette opération de crédits périmés est particulierement active au
gouvernement du Québec en raison de sa situation fiscale. Malgré un PIB per
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capita inférieur de quelques 25% par rapport a 1’Ontario par exemple, le
Québec doit assurer des services au moins égaux et, a certains égards,
supérieurs a ceux fournis par ses voisins continentaux notamment afin
d’assurer la pérennité de son unicité sur le continent nord-américain. A chaque
année, un déficit fiscal doit étre assumé pour en arriver a un budget équilibré.
C’est pourquoi, depuis 30 ans, les différents ministres des finances, avec le
concours du Conseil du Trésor, ont di récupérer environ 2 milliards $ de
dépenses a chaque exercice. La gestion des crédits périmés réels ou
programmés par le Conseil du Trésor fait partie des outils budgétaires utilisés
par atteindre cet objectif année apreés année.

3.2.  Le Conseil du Trésor et 'Etat employeur

Un autre role fondamental pour un organisme central comme le
Conseil du Trésor c’est celui d’assurer et d’assumer un des roles clef de I’Etat
moderne, celui d’Etat employeur. C’est au Conseil du Trésor que sont
centralisées toutes les décisions relatives a 1’organisation du travail et la vie
professionnelles de centaines de milliers de personnes. L’on comprend trés
facilement, eu égard au poids budgétaire et au nombre de personnes touchées,
que cela exige une coordination et une direction fermes et planifiées en terme
de gestion des ressources humaines. Ces décisions concernant la main d’ceuvre
sont cruciales pour tout gouvernement étant donnée la visibilité du secteur
public. Tout échec de I’Etat employeur peut entrainer 1’échec d’un
gouvernement qui pourrait avoir besoin d’un long moment pour s’en remettre.

A I’égard des ressources humaines, un premier role pour le Conseil
du Trésor est d’approuver les plans d’effectifs pour tous les ministéres et
organismes qui relevent directement d’un ministre ou d’un ministére. Ce
controle des plans d’effectifs ne s’appliquera cependant pas dans le secteur
parapublic notamment dans le réseau de la santé qui a lui seul compte trois
fois plus d’effectifs (201,715,138 équivalent a temps complet, ETC) que celui
de ’administration gouvernementale (67,138) sur un grand total 407,383 ETC
pour tout le secteur public.
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L'effectif public du Québec en 2007

Administration
provinciale
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Entreprises
publiques
8,3 %

Administrations
locales
10,0 %

Réseaux de

Administration
fédérale
10,3 %

Réseau de la
santé et des
services sociaux
30,6 %

Moyenne Source : Statistique Canada, E-STAT, Tableau 183-0002, Emploi du
secteur public en équivalent personne et en annuelle calculée, au 17 juillet 200¢

Encore ici, ’on comprendra facilement qu’il s’agit d’un instrument
de controle budgétaire essentiel. Dans le secteur public, au Québec, la main
d’ceuvre représente 80% des colits. Le contrdle a cet égard du nombre de
salariés est un enjeu de taille. C’est notamment ce qui explique que, depuis une
dizaine d’années, tant au niveau du gouvernement canadien que du
gouvernement québécois et I'on pourrait méme €évoquer les intentions du
gouvernement frangais, on ait adoptée une politique de remplacement partiel
des effectifs quittant le secteur public.

Si la politique de gestion des ressources humaines est un outil
d’importance, ce n’est pas la seule qui soit a la disposition du Conseil du
Trésor. C’est par le biais d’un autre volet, sa politique salariale, que le Conseil
du Trésor agira aussi avec fermeté en vue de rencontrer les objectifs financiers
du gouvernement.

3.3 - Le Conseil du Trésor et la politique salariale dans le secteur public
Cet outil a une portée plus large que la précédente puisqu’il englobe
la politique salariale pour I’ensemble des employés des secteurs public et
parapublic.  L’Etat laisse une marge de manceuvre aux institutions
décentralisées de négocier ce que 1’on pourrait appeler les conditions locales
de l’organisation du travail en tenant compte des particularités du milieu
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concerné. Il en va tout autrement en ce qui concerne les clauses a incidences
monétaires et budgétaires puisqu’en ces mati¢res, aucune marge de manceuvre
n’est laissée aux administrateurs locaux. Cela peut parfois créer des situations
trés dures a vivre pour les administrateurs locaux qui peuvent se faire accuser
de ne pas étre responsables de leur politique envers les ressources humaines,
mais plutét a la solde d’un Conseil du Trésor_aussi incontournable
qu’inflexible.

11 existe toutefois quelques exceptions a cette loi d’airain. Ainsi, c’est
le cas des conventions collectives de travail convenues avec la Streté du
Québec de méme que des ententes signées avec les nombreux corps policiers
municipaux répartis sur le territoire québécois. L’arbitrage obligatoire et
exécutoire s’applique a tous ces corps policiers municipaux a I’égard de leurs
conditions de travail et surtout de leurs conditions salariales. Le Conseil du
Trésor a néanmoins réussi a baliser ces arbitrages obligatoires.

La définition de la politique salariale du gouvernement revient donc
ultimement au Conseil du Trésor aprés qu’il ait recu son mandat de
négociation, marge de manceuvre incluse, de la part du Conseil des ministres.
Le président du Conseil du Trésor s’engagera alors a revenir devant le Conseil
si besoin est. Le Conseil du Trésor joue alors un rdle clef parmi tous les
organismes centraux du gouvernement en incarnant le role d’Etat employeur.

En exercant ce role, le Conseil du Trésor, doit tenir compte d’un
certain baréme inspiré de la pratique établie dans de nombreuses entreprises du
secteur privées. Ainsi, s’il existe une trop grande distance par rapport aux
conditions salariales versées dans le secteur privé, il pourrait survenir soit une
difficult¢ de recrutement, soit un effet inflationniste sur les conditions de
travail. Le Conseil du Trésor devient donc responsable d’informer le
gouvernement de ces écarts et surtout d’en prévoir les impacts.

3.4 — L’interface avec le ministére des Finances

Dans son role économique, le Secrétariat du Conseil du Trésor
travaille de pair avec le ministére des Finances. Celui-ci énonce la politique
budgétaire et financiere du gouvernement et agit a titre de conseiller financier.
Il définit donc les parametres a partir desquels le Conseil du Trésor doit
opérer. Dans ce role conseil auprés des ministéres, ministres et organismes,
certaines zones de friction vont parfois apparaitre. Le ministére des Finances
est le gardien de I’orthodoxie de la politique financiére du gouvernement. Le
Conseil du Trésor lui vient en appui pour exercer le contrdle nécessaire sur les
dépenses gouvernementales et pour rappeler a l'ordre le déviant ou le
contraindre dans ses approbations de dépenses.
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Le ministere des Finances entretient donc avec le Conseil du Trésor
une relation organique trés étroite. En effet, la préparation des prévisions de
dépenses de chacun des ministéres et organismes du gouvernement doit
respecter les grandes orientations qui ont été énoncées par le ministre des
Finances et dont le Conseil des ministres a été informé. Le Conseil du Trésor
tiendra compte de ces orientations dans les différentes phases de préparation et
sera accompagné par le ministére des Finances pour ce faire. La loi de Wagner
(1910)° sur la croissance constante des dépenses publiques dans les Etats de
droit invite a une veille qui n’a jamais de cesse afin de ne pas dépasser les
limites permises par les résultats fiscaux possibles et prévus par les Finances.
De plus, le ministére des Finances est aussi en quelque sorte un ministére
« payeur », un répartiteur des sources de revenus en provenance des
monopoles étatiques qui ont été mis en place au cours des années. Tant au
gouvernement du Canada qu’au gouvernement du Québec, les revenus que
procurent des Sociétés d’Etat constituent un part importante de la capacité de
dépenser des gouvernements. Le ministére des Finances est I’administrateur de
ces sommes en provenance des entités que Bernier et Farinas

explorent dans leur chapitre. Encore ici, le lien entre « le Trésor » et « les
Finances » est étroit puisque c’est aussi le Conseil du Trésor qui fournira les
avis invitant parfois le ministre des Finances a hausser le niveau d’attente de
résultats financier de ces entités pour I’année a venir.

4 - LES DEFIS

Le survol que nous avons effectué¢ a date ne saurait étre complet sans
I’exploration d’une dimension prospective incontournable. En effet, dans le
contexte contemporain de I’administration publique, les organismes centraux
doivent faire face a un certain nombre de défis qu’il est utile d’explorer pour
en comprendre les impacts et pour évaluer les grands enjeux auxquels le
secteur public est confronté. Sans constituer une liste exhaustive, il est possible
d’établir que ces défis posés aux organismes centraux comprennent leur force
d’analyse et d’influence, la décentralisation, les facteurs de contrdle et le
nouveau cadre législatif dans lequel ils sont appelés a contribuer.

> La loi de I’économiste allemand Wagner (1892) postule que la croissance des dépenses
publiques ou des besoins financiers des Etats est en croissance continuelle. Voir Gaudemet,
Paul Marie et Molinier, Joél, Les finances publiques, Tome I, 7° Edition, Paris,
Montchrestien, 1992
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4.1. La force d’analyse et d’influence des organismes centraux

Comme leur nom I’indique les organismes centraux jouent un role
névralgique au sein de 1’Etat et du gouvernement. Leur capacité d’influence
est énorme. La somme de connaissances et de savoirs que recelent ces
organismes leur confére une capacit¢ d’influence qui dépasse souvent la
capacité de décision des €lus pour qui ils sont a ’ceuvre. Ces organismes
centraux sont mis en place pour assurer la cohérence et le caractére univoque
de la régle de droit de I’Etat. IIs fournissent une formidable capacité d’analyse
qui est un des fondements de base de la continuité historique de I’Etat.
L’ampleur des roles de ces organismes laisse méme apparaitre une domination
de ceux-ci par rapport aux émanations du corps législatif. En effet, il ne sera
pas rare d’observer que des volontés politiques clairement et publiquement
manifestées s’effondrent sur le mur de la raison et de I’analyse administrative.
En d’autres termes, I’on dira souvent que la machine administrative a eue
raison de la volonté des élus lorsqu’est venu le moment d’examiner les
conséquences de I’adoption d’une politique dont les effets bénéfiques peuvent
étre loin derri¢re ses impacts négatifs. Plusieurs s’étonneront de constater leur
place prépondérante dans I’appareil gouvernemental et la défense continuelle
de I’espace qu’elle occupe. Nous entrons ici au cceur de la relation que Claude
Morin analyse de facon éloquente dans son chapitre.

La raison de cette dichotomie est simple. C’est la force d’analyse des
organismes centraux qui détermine la capacité d’influence dans I’appareil
politico-administratif de I’Etat du modéle de Westminster quant aux roles du
politique et de I’administration publique. Cette derni¢re devient alors un
¢lément essentiel pour soutenir la prise décision politique. Il importe donc aux
organismes centraux de maintenir cette capacité. Car, dans les faits, c’est la
compétence de I’analyse de 1’administration publique qui finit par peser dans
la balance et assurer la qualité de la décision a prendre.

En contrepartie, un troisieme défi existe en lien avec cet équilibre
entre fonction législative, fonction gouvernementale et fonction administrative.
Les professionnels qui forment la capacité d’analyse des organismes centraux
sont eux-mémes a risque d’occulter 'intention du législateur en fournissant
des analyses qui pourraient la tuer. La domination sur les élus par le savoir et
la capacité d’analyse peut ainsi conduire a un abus d’influence dans le
processus de décision. Cet élément de risque est d’autant plus réel qu’aucun
comité de pairs ne sera appelé a juger I’argumentation soumise et les
conclusions suggérées par cette analyse. Il reviendra alors aux ¢élus,
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particulierement ceux et celles qui participent au travail et guident les
organismes centraux de démasquer les biais de I’analyse et de rétablir les
équilibres nécessaires.

4.2. Une décentralisation qui se heurte aux organismes centraux

D¢éja dans deux chapitres (ceux de Pierre Bernier et de Luc Bernier et
Luc Farinas), il a été question de décentralisation. Il est utile d’aborder a
nouveau la question, mais cette fois sous 1’angle des défis que la
décentralisation pose aux organismes centraux. Le vocabulaire pour décrire
ces réalités les met déja en opposition et laisse entre voir des questions qu’il
est nécessaire d’¢lucider. |

Ainsi, dans le contexte du Québec et du Canada, I’ampleur du
territoire et la répartition de la population exigent une décentralisation qui ne
fait aucun doute, mais qui souléve continuellement une foule de questiong
lorsque vient le temps de I’appliquer au point de vue opérationnel. De par leur
nature méme, les organismes centraux sont généralement des obstacles a cettd
volonté périodiquement manifestée et ¢énoncée par la  fonction
gouvernementale. La rationalité qui est a la base des politiques et des régles de
ces organismes les conduit a adopter des positions qui sont d’abord guidées
par une culture du résultat observable et mesurable. A travers cette fagon
d’aborder les politiques publiques, sont également abordées les notion4
d’équité et de justice. Pour ces organismes centraux, 1’'unité de direction et de
commandement est une garantie d’atteindre ces objectifs. Ce qu’ils
appelleront souvent une dilution du pouvoir dans les régions, par exemple, leut
apparait souvent comme trop d’occasions de déviance et de précédents qui
finissent par créer une spirale inflationniste sur les cotits et la multiplication
des critéres_de décision, ce qui, au final, pourrait laisser place a trop
d’arbitraire.

Les organismes centraux ont généralement une culture de la
territorialité qui se limite a s’assurer que tous peuvent avoir acces aux services
et politiques de I’Etat. Tout au plus accepteront-ils une déconcentration du
travail a réaliser sans pour autant aborder une quelconque décentralisation. La
décentralisation implique un pouvoir de décision plus diffus et des contrdles
qui soient davantage axés sur les résultats que sur les moyens pour y arriver.
Les différents organismes centraux, pour eux-mémes ou pour les ministeres e
organismes qui tombent sous leur coupole, ne privilégieront généralement pa
cette direction.

C’est a la fonction gouvernementale que reviendra la responsabilité
de proposer des mesures que les législateurs vont adopter pour assurer une
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décentralisation de certains pouvoirs. Un exemple concret de cette
décentralisation qui amene des processus différents nous est donné, au niveau
canadien, ou l'on a mis sur pied les agences régionales de soutien au
développement et a la diversification économique au Canada atlantique, au
Québec, en Ontario et dans I’Ouest. Ces organismes se voient dotés de regles
qui leur évitent d’étre soumis a des normes nationales uniformes. Au Québec,
on a méme crée un ministere des régions et des postes sous-ministériels dans
chacune des régions administratives. De plus, on a fait notamment obligation
pour la présentation d’une loi, d’un décret ou d’un réglement d’indiquer quels
seront les impacts de la décision sur les régions et d’y inclure une clause
d’application territoriale le cas échéant.

Ce qui est en cause ici, le défi a relever, c’est d’harmoniser la volonté
d’un gouvernement de décentraliser ses foyers de décision alors que I’appareil
n’est pas prévu pour fonctionner ainsi.

4.3 -Les facteurs de controles

Bien qu’un chapitre complet de cet ouvrage traite des contrdles, nous
ne pouvons négliger le défi que cette fonction représente pour les organismes
centraux, défi li¢ au role qui est le leur dans le systeme politico-administratif.
Tel que nous I'avons déja évoqué, les organismes centraux assurent la
continuité des Etats de droit, I’application de la régle de droit et la continuité
des institutions.

Les facteurs de contrdle des organismes centraux participent a la fois
a cette nécessaire unité de I’action des gouvernements, mais aussi a une
protection des individus et des organisations contre une utilisation abusive,
sans étre illégale, de cette régle de droit.

Le role « manometre» des organismes centraux prévient les
explosions de bonnes intentions, les effets pervers de lois intempestives ou
encore d’un fonctionnement désordonné d’un Etat soumis aux humeurs du jour
ou encore aux apparences de tempéte montées de toute piéce par une presse
devenue trés habile a créer une réalité qui va le devenir en I’exposant au
public.

Au plan financier, 1’Etat est devenu au cours des ans trés vulnérables
aux variations financiéres, comme aux autres types de catastrophes possibles.
Par exemple, une pandémie de grippe par exemple peut amener, a elle seule,
une catastrophe financiére pour un gouvernement. C’est pourquoi le Conseil
du Trésor pourra aller jusqu’a demander a plusieurs ministéres et organismes
de présenter des plans de contingence et des ressources nécessaires pour y
faire face. Tout comme le Conseil agira comme paratonnerre avant I’adoption
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de tout projet de loi qui, dans son application, pourrait entrainer des dérives
financicres propres a compromettre les équilibres budgétaires prévus.

Les organismes centraux en général vont aussi souvent exercer une
mission de protection de I’action gouvernementale, y compris contre elle-
méme. Ainsi, il faut savoir se prémunir contre les pressions politiques issues
de la volonté d’intervenir pour donner satisfaction a des groupes particuliers,
afin d’éviter des dérapages néfastes.

Par ailleurs, ce sont ces organismes centraux qui vont largement
assurer la bonne transition et la continuit¢é des actions d’un nouveau
gouvernement. Cette continuité est un élément essentiel pour la reconnaissance
extérieure des autres pays, gouvernements ou milieux financiers et industriels.
En effet, tous ces milieux doivent instinctivement poser le diagnostic que peu
importe le nouveau gouvernement en place, la régle de droit va primer._Qu
plus est, au-dela de la regle de droit,_ces acteurs externes doivent avoi
confiance que tout ne sera pas chambardé. S’il va de soi que de nouvelles
orientations seront pronées et mises de 1’avant, il est nécessaire que I’Etaf
assure sa pérennité.

4.4 - Le nouveau cadre législatif

L’administration publique doit aussi composer avec un défi plus
intangible, mais tout aussi exigeant. En effet, au-dela des organismes centraux
qui assurent la régulation de I’Etat, il existe aussi dans les Etats de droit des
lois qui font office de « mécanisme central » pour tout I’appareil d’Etat. C’est
particulierement le cas lorsque ce cadre de référence est modifi¢, que les
nouveaux défis se posent.

4.4.1 - La Loi sur administration financiére

La Loi sur ’administration financiere sert de repére pour tous les
administrateurs et gestionnaires ou méme aux intervenants qui livrent les
services. Cette loi est le pilier fondamental sur lequel vont s’appuyer
ministéres et organismes qui sont compris dans le périmétre comptable du
gouvernement. Elle a pour objet d’établir le cadre de gestion des ressources
financiéres des ministéres et organismes et des entreprises du gouvernement.
Elle prévoit les moyens par lesquels le gouvernement rend compte de sa
gestion et précise I’information qui doit étre fournie a cette fin a I’Assemblée
nationale. Les regles établies pour la gestion budgétaire des ministeres,
organismes et entreprises du gouvernement sont ainsi définies par la loi. A cet
¢gard leur application et leur portée universelle conferent a la loi un caractére
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« central » autant qu’elle ne souffre d’aucune interprétation qui pourrait étre
divergente.

Cette loi édicte également les fondements de la trésorerie du
gouvernement et ses organismes et entreprises soumises. Le principe
fondamental du fonds consolidé du revenu énonce que tous revenus de
quelques sources que ce soit et sur lesquelles le Parlement a droit d’allocation,
est toujours percu par ministére des Finances. Cette disposition financicre
centrale correspond au principe que I’Etat forme un tout et que les
autorisations de dépenses sont toujours accordées a des fins spécifiques par le
législateur qui sera ainsi en mesure de demander des comptes et de contrdler.

Cet aspect de la Loi fait I’objet de trés nombreuses contestations de la

part des ministéres et organismes « producteurs » de revenus et qui voient les
autres unités « dépensicres » de leurs efforts de production ne pas se soucier,
en apparence, des efforts des autres pour produire ces revenus. De plus, cette
conception du compte unique du gouvernement souléve un enjeu conceptuel
fondamental pour les unités de production de services qui sont, elles, de plus
en plus souvent tarifées. Puisque le ministére ou 1’organisme en question fixe
des taux pour les utilisateurs, ne serait-il pas normal que le résultat financier
puisse étre conservé par 1'unité concernée pour de meilleurs ou d’autres
services? S’il en était ainsi, le principe central du fonds unique pour tout le
gouvernement s’en trouverait alors atteint et favoriserait ainsi un morcellement
du gouvernement en plusieurs unités autonomes disparates.
La Loi sur [’administration financiere prévoit cependant que de tels fonds a fin
déterminée peuvent exceptionnellement exister sur autorisation du Conseil du
Trésor. Au moment ou se pose de plus en plus la question du « lien » entre les
tarifs imposés et 1’affectation des contributions recueillies, il existe une forte
pression pour que toute contribution spécifique pour un service spécifique soit
affectée a une fin non moins spécifique et visible pour le contribuable. Cette
tendance lourde, héritée de I’école américaine du « public choice » en
administration publique répond également d’un trés fort courant
d’individualisme au niveau des gouvernements. L’individualisme des fonds a
fin déterminée correspond a cet égard a une certaine perte du sens collectif des
administrateurs publics ¢lus_de ne pas_faire de choix pour plutdt les laisser
entre les mains des contribuables qui paient et qui souhaitent un retour tout
aussi individuel sur leur contribution.

Ce grand débat entre les tenants d’un fonds unique avec autorisation
spécifique de dépenses et les militants des fonds dédiés a fin déterminée
correspond a des écoles de pensée en administration publique et en science
politique. Ainsi, en réponse a une soci¢té qui fonde son développement sur la
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dynamique des lois du marché, plusieurs énoncent cependant qu’il ne faut
justement pas céder a la création d’une « société de marché ». Pour ces
derniers la responsabilité de I’Etat n’est pas uniquement de soutenir la création
de la richesse mais aussi d’en assumer la responsabilité correspondante, soit
celle de la répartition de cette richesse. Des lois comme celle sur
I’administration financiére, constituent une assise incontournable pour assumet
cette responsabilité.

4.4.2 - La Loi sur administration publique

La Loi sur I’administration publique adoptée en 2000 fixe des bornes
uniformes a appliquer pour tous les ministéres et organismes du gouvernement
en maticre de gestion et de reddition de comptes pour la prestation de services
aux citoyens et aux entreprises. Cette loi impose donc un cadre de gestion
uniforme axé sur les résultats et le respect du principe de la transparence dans
la prestation de services, d’ou son caractére central. Dans un Etat de droit qui a
multiplié sa présence dans a peu pres tous les secteurs d’activités de la vie
collective, il va de soi qu’un cadre devait s’imposer pour assurer a la fois
I’acces réel aux droits définis par le 1égislateur et aussi une facon d’administrer
qui permet d’en mesurer I’efficacité et la qualité.

Cette Loi sur I’administration_publique constitue le manuel de bas¢
qui est impos¢ a toutes les unités du gouvernement quant a la fagon d’opérer
dans I’appareil gouvernemental. Ce cadre d’opération est fondé sur la notion
de résultats observables et mesurables. Il détermine de ce fait des objectifs de
performance pour I’évaluation des services rendus. Il rend aussi imputables les
dirigeants d’unités quant aux contrdles relatifs a la gestion axée sur les
résultats. La loi assure finalement a I’Assemblée nationale que toute
I’information pertinente lui sera fournie quant aux activités de I’administration
gouvernementale.

La Loi sur [’administration publique détermine également les
parametres applicables aux conditions de travail de ses dizaines de milliers
d’employés. L organisation bureaucratique et systématique du travail a réaliser
dans ce modéle d’Etat peut cependant étre aussi conditionnée par des mesures
de souplesses organisationnelles applicables selon d’autres régles. Ce cadre
universel de gestion gouvernementale_applicable a tous fait aussi appel a 14
notion de devoirs pour les cadres et gestionnaires dans la prestation de services
aux citoyens.

Les enjeux soulevés par cette loi cadre et son application dépassent la
simple notion de prestation de services a rendre. Elle implique une nouvelle
fagon de faire sur des bases redéfinies qui sont directement inspirées du
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secteur privé. Les notions de performance, d’entente de gestion et méme de
contrat de performance sont des notions et des principes importés de
I’administration privée. Ces notions induisent la nécessité de développer des
indicateurs de performance pour pouvoir mesurer, évalue voire comparer.
Cela ne peut toutefois se faire de fagon mécanique puisque, dans le contexte
nord- américain, I’Etat québécois par exemple doit assumer des responsabilités
liées a sa spécificité qui ne se retrouvent pas ailleurs. Il devient alors plus
difficile de comparer tous les aspects de la performance avec celle d’autres
Etats aux dimensions fortes différentes, notamment aux plans de la culture et
des choix sociaux et économiques.

Le Québec n’est pas le seul Etat a s’étre doté d’une telle loi.
Toutefois, une chose demeure, la Loi sur [’administration publique constitue
au Québec, une pierre d’assise qui nous instruit sur la nature et le type de
services que le gouvernement offre aux citoyens et aux entreprises. Pour
quiconque veut saisir la vraie nature d’un Etat, sa loi sur I’administration
publique donne le substrat de son rayonnement et léve le voile sur sa fagcon
d’aborder les questions d’administration dans le secteur public, dans toute sa
complexité.

CONCLUSION

Les organismes centraux jouent donc un rdle essentiel pour assurer la
continuité et le respect des principes fondamentaux de I’administration
publique dans les états de droit. Tant au niveau de la législation que la
politique financiére du gouvernement ou encore le respect des équilibres
prévues, les organismes centraux sont des piliers qui témoignent de la
rigueur et de la continuité des fondements de I’Etat.  Pour tout acteur
extérieur, cette garantie elle essentielle au développement d’un lien de
confiance quelque soit le gouvernement du jour.

Tout comme I’honnéteté et la probité des ressources humaines ceuvrant en
administration publique, les organismes centraux et les grandes Lois
d’encadrement du fonctionnent de I’Etat jouent un role essentiel pour assurer
Iintégrité des différents roles de I’Etat. Le respect des régles qui assurent une
bonne gestion des ressources humaines et financieres permet également
d’assurer une imputabilité et une reddition de compte non moins essentielles a
la crédibilité de I’Etat.

La confiance qui doit émaner des institutions publiques dans les Etats de droit
pose en effet de nouveaux défis aux administrateurs publics de tous les
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niveaux. Tout comme le sont également les questions relatives a I’éthique qui
se soulévent au niveau des pratiques administratives pour les prochaines
années. Les principes et les régles formelles de gestion étant bien établies et
gérées au niveau des organismes centraux en particulier, il convient
dorénavant d’aborder le vaste domaine de 1’éthique pour s’assurer que 1’Etat
de droit affiche un visage qui inspire la confiance.

Les taux alarmant de non-participation aux élections générales témoignent de
davantage qu’un simple malaise passager. C’est la aussi un champ de
connaissance de I’administration publique qui interpelle les acteurs et les
spécialistes du savoir de tous les horizons.
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LA CONTRACTUALISATION EXTERNE DANS LES HOPITAUX
PUBLICS EN ALGERIE : ENJEUX ET PERSPECTIVES.

CHEURFA Taous (Doctorante )
Pr KAID TLILANE Nouara
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Résumé

L’objet de ce travail est d’analyser les enjeux de la mise en ceuvre de la
contractualisation dans les hopitaux en Algérie et les perspectives de son
développement. De plus, nous tenterons de répondre a ces deux questions : Quel
est le réle de la contractualisation externe dans la performance des hopitaux ? La
contractualisation peut-elle aidée a une meilleure maitrise des dépenses de santé ?

Mots clés : hopital public, contractualisation, performance, dépenses de santé,
Algérie.
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Introduction

L’hopital public est une administration qui offre des services de soins
a la population. Il est basé¢ sur le principe de I'intérét général. Les hopitaux
ont longtemps été des institutions vivant en circuit fermé. Aujourd'hui, la
technicit¢ et la complexité des ¢établissements hospitalicres s'est
considérablement accrue, les besoins évoluent et 'hdpital doit s'adapter et se
moderniser. Cette nécessité d’adaptation et de modernisation se traduit dans
les réformes successives qui touchent les pays développées qu’en
développement. La contractualisation est apparue comme un des outils au
service de ces réformes. En effet, elle permet a I'hdpital de donner un cadre
formel aux relations qu’il développe avec ses interlocuteurs.

En effet, les établissements hospitaliers cherchent a développer des
liens avec leurs fournisseurs et prestataires de services intermédiaires. Ils
souhaitent ¢également mieux négocier avec leurs clients ou leurs
représentants que sont I'Etat ou les systémes de protection sociale. Ils
souhaitent également développer des relations avec les autres prestataires de
services de santé: autres hopitaux mais également prestataires de services
sociaux dans une approche globale de la santé.

Le recours a la contractualisation par les hopitaux pour formaliser ces
relations est de plus en plus fréquent. Ces relations contractuelles sont
toutefois de nature trés diverse selon les caractéristiques de leurs
partenaires; les modalités d'établissement des relations contractuelles auront
aussi des incidences sur le type de relation qui s'installera.

En Algérie, la contractualisation est 1'un des outils fondamentaux de
la réforme hospitaliere. Elle est ainsi un véritable outil de gestion pour les
¢tablissements hospitaliers. En effet, le contrat est un support technique
permettant un redéploiement important des activités et des services.

De ce fait, I’objet de ce travail est d’analyser la contractualisation
externe dans les hopitaux publics en Algérie. A cet effet, notre travail est
envisagé en deux axes :

» Cadre conceptuel de la contractualisation.
» La contractualisation dans les hopitaux publics en Algérie.
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I. LE CADRE CONCEPTUEL DE LA CONTRACUALISATION
DANS LES HOPITAUX

Cette partie a pour objectif de définir quelques concepts de base de la
contractualisation dans les hopitaux publics.

1. Définition de la contractualisation

Le mot contractualisation provient du mot contrat. Ce dernier puise
son origine dans le mot latin "contractus", qui signifie engagement des
personnes. Selon le code civil, il est défini comme un accord de volonté
destiné a produire des effets de droit, et plus particulicrement des
obligations'.

Les définitions de la contractualisation ou un arrangement contractuel
sont trés nombreuses. Jean Perrot (OMS) définit la contractualisation
comme suit : « un arrangement contractuel est une alliance volontaire de
partenaires indépendants ou autonomes qui s'engagent avec des devoirs et
des obligations réciproques et qui attendent chacun des bénéfices de leur
relation »”.

2. La contractualisation dans les hépitaux

Nous distinguons deux types de contractualisation dans les hopitaux :
contractualisation interne et contractualisation externe.

2.1. La contractualisation externe

La contractualisation externe concerne toutes les relations
contractuelles qu'un hopital développe avec des acteurs externes a I'hopital.
Elle peut étre présentée selon deux axes: Un axe vertical et un axe
horizontal.

' Mahoui Y. : « Etude juridico- économique de la contractualisation dans le systéme de
soins ».These doctorat en systeme de soins hospitalier. Université Paris VII Denis Direpot,
2003, p 179.
*OMS : Vade-mecum de la contractualisation dans le secteur de la sante, préparé par Perrot
J., GENEVE DISCUSSION PAPER, NUMERO 1 - 2007. P4.
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2.1.1. La contractualisation externe verticale

La contractualisation externe verticale place 1'hopital soit en position
de principal (en aval) soit en position d'agent (en amont).

«» La contractualisation verticale en aval

Afin de réaliser la production de ses services, 1'hopital doit combiner
un certain nombre d'inputs’:

e Inputs matériels : par des contrats d’approvisionnement,
I’hopital il s'assure de disposer de matériels médicaux et
chirurgicaux, consommables divers (eau, électricité, téléphone,
produits d'entretien).

e Les services intermédiaires: des relations contractuelles
peuvent étre s’établir entre I’hopital et les prestataires
spécifiques. Elles peuvent concerner différents aspects a savoir :

» Prestations non médicales: 'hdpital peut ainsi passer contrat
avec un ou des prestataires extérieurs pour l'entretien des
locaux, pour la maintenance du matériel (médical ou non
médical), pour la restauration des malades. Ces contrats de
services sont maintenant nombreux.

> Prestations de services médicaux: Il s’agit de la sous-
traitance de certains médicaux (examens de laboratoires ou
la radiologie) plutot que ’hopital les assure avec ses propres
moyens. De plus, I'hopital peut également recourir, par
contrats, certains praticiens .

» Gestion de I'hopital: I’instar des petites entreprises, I'hdpital
peut déléguer la gestion a un prestataire extérieur.

3 Perrot J, De Roodenbeke E. : « Le role de la contractualisation dans les systémes de santé
: pour une utilisation efficace et appropri¢e», éd KHARTALA, Paris, 2005, P 246.

* L’hopital qui ne dispose pas de certains spécialistes peut contracter avec des
établissements ou exercent des spécialistes qui lui font défaut;
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«» La contractualisation verticale en amont

L'hopital se situe comme un agent qui est en relation avec divers
principaux: la tutelle (Ministere de la Santé, collectivités locales), les
institutions de financement (assurances maladie), les usagers (associations
de consommateurs ou de malades)’.

Chacune de ces institutions vont négocier leurs relations avec cet

agent qu'est l'hopital. Ce dernier exécute pour elles une prestation de
. , . . r -6
services de santé qu'il convient de définir”.

2.1.2. La contractualisation externe horizontale

En plus des contrats dans le domaine de la formation et de recherche,
I’hdpital peut signer d’autres contrats avec d’autres organismes de santé que
ce soit au niveau national ou international.

2.2. La contractualisation interne

La contractualisation interne est le fait qu’au sein méme d’un hopital
des contrats d’objectifs et de moyens soient établis entre les services et la
direction’.

La contractualisation interne conduit les différentes composantes
d'une méme entité a dialoguer et a préciser les modalités de leurs relations.
De plus, elle responsabilise les différentes composantes qui ne peuvent plus
s'abriter derriere une décision hiérarchique unilatérale.

II. LA CONTRACTUALISATION EXTERNE DANS LES
HOPITAUX PUBLICS EN ALGERIE

Les différentes lois de finances depuis 1992, disposent que « la
contribution des organismes de sécurité sociale aux budgets des

> Perrot J, De Roodenbeke E. : Op.cit., p254
¢ Idem.
7 Rivaldi Lydie, Quelle place peut investir le cadre de santé dans le processus de
contractualisation interne ?,
Recherche en soins infirmiers, 2006/2 N° 85, p. 77-85.
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établissements publics de santé doit étre mise en ceuvre sur la base des
rapports contractuels ». Elles précisent par ailleurs, que les dépenses de
prévention, de formation, de recherche médicale et les soins prodigués aux
démunis non assurés sociaux sont a la charge du budget de I’Etat®.

1. La logique de la contractualisation en Algérie

La contractualisation en Algérie est limitée en achat de services.
Ainsi, la contractualisation externe ne concerne que des relations entre les
établissements publics de santé, les organismes de sécurité sociale
(détenteurs de fonds) et les DAS. L’objet de ces relations contractuelles
concerne principalement les modalités de financement des prestations
prodiguées aux assurés sociaux.

En effet, les caisses de sécurité sociale achétent de services de soins en
nom de ses assurés. Les hdpitaux publics facturent aux organismes de
sécurité sociale et au ministére de la solidarité les prestations servies aux
assurés sociaux et aux personnes démunies. Le paiement de ces prestations
s’effectue avec un forfait hospitalier.

En effet, depuis 1974 et en vertu de I’institutionnalisation de la
médecine gratuite en Algérie, la sécurité sociale est sollicitée par la loi a
contribuer au financement des budgets de fonctionnement des
établissements publics de santé a travers une participation forfaitaire fixée
annuellement dans le cadre de la loi de finances. Cette disposition
budgétaire appelée « forfait hdpitaux » est une obligation financiére
supposée venir en compensation des prestations de santé servies aux assurés
sociaux et leurs ayants droit.

¥ Article 128 du journal officiel de la république algérienne n° 04.
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Tableau 01 : Evolution du forfait hopitaux en Algérie en milliers de Dinars.

Année Montant Année Montant
1974 199 1992 9500
1975 225 1993 9983
1976 245 1994 10050
1977 300 1995 13551
1978 475 1996 16576
1979 714 1997 17972
1980 1126 1998 19652
1981 1410 1999 19872
1982 1800 2000 20540
1983 2102 2001 21500
1984 2055 2002 24000
1985 4000 2003 25000
1986 5000 2004 27000
1987 6500 2005 35000
1988 7545 2006 35000
1989 9200 2007 38000
1990 8600 2008 38000
1991 9500 2009 38000

Source : le séminaire sur le financement de la sécurité social, Alger, le 31
Aout 2008.

Le montant du forfait hospitalier est en progression continue
d’environ 6 % en moyenne par an. En effet, le montant du forfait hospitalier
a été¢ augmenté de 19% en 1984, de 50% en 1994, de 135% en 2004 et enfin
de prés 175% en 2008. Néanmoins, nous constatons une stabilisation du
montant du forfait ces dernieéres années. Donc, les caisses d’assurances ont
pris en considération cette évolution du forfait hospitalier d’ou la
problématique du financement des structures de soins publiques.

< Pour la sécurité sociale

Les forfaits hospitaliers constituent une charge qui peut provoquer un
déséquilibre financier pour les organismes de la sécurité sociale. Cette
situation est dii a I’augmentation continue de ces forfaits d’une part et a
I’absence d’autres sources de financement d’autre part. Cette préoccupation
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est accompagnée par la non-satisfaction des caisses d’assurance du niveau
de la prestation fournie aux assurés’.

% Pour les hopitaux

Le montant des forfaits hospitaliers est souvent considéré insuffisant.
Cela est dii au nombre important des patients assurés qui sont pris en
charge. Ce probléme découle principalement de la non identification de la
catégorie des patients (assurés social, démuni, autres). Actuellement, tous
les patients sont considérés comme « assuré social ». De ce fait,
I’augmentation soutenue des dépenses des hopitaux devient une charge a
supporter par les hopitaux'”.

A cet effet, la contractualisation s’impose comme un outil pour face a
cette problématique, qui se base principalement sur les modalités de
financement des hopitaux par la sécurité sociale.

2. Le processus de la contractualisation en Algérie

Contractualisation des rapports entre régulateur, payeurs, et
prestataires est a 1’ordre du jour dans de nombreux pays engagés dans la
réforme de leurs systemes de santé comme en Algérie. Cinq phases sont
identifiées depuis 1993. Une phase d’appropriation et de prise de conscience
entre 1993 et 1997; une phase de structuration de la réflexion et
d’expérimentation de 1997; une phase de mise en ceuvre des premicres
recommandations et une phase de coordination interministérielle dés 2002.
Depuis 2007, une cinquieme étape est engagée avec l’installation des
commissions de la nomenclature et de la tarification des actes médicaux.

® Ahmed Zaid-Chertouk M, Amiri Dalila : « Le role de la sécurité sociale dans le
financement des hopitaux : application au secteur sanitaire d¢ LARBAA NAIT IRATHEN,
communication présentée lors du colloque international sur la santé et 1’environnement
dans les pays en développement, TIZI OUZOU le 17.18 janvier 2010. In : Foudi B.: « La
contractualisation dans les systémes de santé algérien et marocain : Etat des lieux »,
mémoire de magister en science économique, Université A/Mira de Béjaia, 2011.P134.

'® Foudi B.: « La contractualisation dans les systémes de santé algérien et marocain : Etat
des lieux », mémoire de magister en science économique, Université A/Mira de Béjaia,
2011. P 134.
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2.1. La Une phase d’appropriation et de prise de conscience entre 1993
et 1997

Une phase d’appropriation et de prise de conscience de I’approche
contractuelle entre les financeurs et les prestataires de soins de santé.

Ainsi, suite aux conclusions du conseil interministériel du 21 mars
1995 un comité interministériel chargé de la contractualisation a été installé
le 10 Avril 1995. Ce comité était composé de représentants suivants :

Du ministére de la santé et de la population.

Du ministére du travail et de la protection sociale.

Du ministére des finances.

De la caisse nationale de sécurit¢ sociale des nos salariés
(CASNOS).

De la caisse nationale des assurances sociales (CNAS).

De gestionnaires d’établissements publics de santé.

VVVY

\ 274

2.1. Phase de structuration de la réflexion et d’expérimentation de
1997

Cette phase est celle de structuration de la réflexion et du début de
I’expérimentation. A cet effet, un ensemble de mesures ont été envisagées
dont la mise en place une cellule CNAS pour contrdler la qualité d’assuré
social ou d’ayant-droit et de vérifier a partir des dossiers médicaux la
conformité des prestations reportées dans la facturation des frais
d’hospitalisation. De plus, il est demandé d’impliquer les organes
consultatifs et les professionnels, de renforcer les capacités des personnels
des bureaux des entrées au niveau des établissements de santé''.

2.3. Phase de mise en ceuvre des premieres recommandations

C’est la phase de mise en ceuvre des premiéres recommandations. Les
travaux du comité ont porté essentiellement sur I’¢laboration et la mise en
place de support d’information et d’évaluation, de réhabilitation du « bureau

" Chougrani Saada et Kaddar Miloud, Expérience de la contractualisation dans le secteur
de la santé en Algérie,
Journal de gestion et d’économie médicale, 2010/5 Volume 28, p. 179-193.
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des entrées » au niveau des établissements publics de santé et de la
définition des procédures d’admission et de délivrance de la prise en charge
des patients.

Des actions de formation et de sensibilisation des professionnels de la
santé ont été organisé en directions de six établissements pilotes pour la
phase « test ». En effet, le 09 septembre 1997, il y a eu ’'officialisation de la
mise en ceuvre d'un processus d'expérimentation du systéme de gestion du
dossier rlr%édico-administratif du patient au niveau de six structures publiques
de santé "

- CHU : Mustapha et Tizi Ouzou
- EHS : Ait Idir, El Kettar et CPMC
- Secteur sanitaire de Médéa

Le développement du processus sur le terrain, s’est heurté a quatre
difficultés majeures:

» La suppression, et dans certains cas, l’abandon des fonctions
essentielles du «bureau des entrées » et des organismes de sécurité
sociale, supports abandonnées avec I’instauration de la médecine
gratuite dés 1974.

» Le manque de coopération et motivation des personnels chargées de
renseignées les supports d’information et documents mis a leur
disposition notamment, au niveau des établissements de sant¢.

» La non actualisation de la « Nomenclature Générale des Actes
Professionnels et la Tarification » qui n’a pas été révisée depuis
1987.

» Lanon identification des démunis non assurés sociaux.

Malgré toutes ces difficultés, les principales recommandations du
comité interministériel ont été suivies d’effet, a savoir :

» Réhabilitation du « bureau des entrées » au niveau de I’ensemble des
¢tablissements publics de santé;

'2 Chaouche A.: Symposium sur le mouvement mutualiste en Algérie, Alger, 15 -16 octobre
2009.
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» La mise en place et la généralisation des supports d’information
standardisés (demande d’hospitalisation, bulletin d’admission, fiche
navette...);

» L’informatisation progressive des fonctions et procédures du
« bureau des entrées ».

Les premiers résultats de cette expérimentation ont conduit a la
réalisation d’une étude sur le budget de I’Etat, confi¢e au CENEAP début
1998, qui remet son rapport final en juin 1999. Les conclusions de cette
é¢tude ont principalement confirmé les décisions et appuis les
recommandations du comité interministériel .

En 2000, une étude réalisée par le bureau d’étude SOFNAL. Au terme
de cette étude, ce bureau a proposé le maintien du « forfait hopitaux »
comme mode de financement des établissements publics de santé, mais il a
insisté sur I’introduction de paramétre plus précis quant a I’allocation des
ressources. Cette allocation des ressources sera traduite par la répartition de

A Ay L L. . 14
I’enveloppe financicre arrétée par région et par wilaya .

2.4. Phase de coordination interministérielle des 2002

En 2002, le comité interministéricl a envisagé de développer de
nouvelles modalités de financement dont le but ultime est de préserver
I’équité et I’accés aux soins pour toute la population. Ces modes de
financement sont le prix moyen de la journée d’hospitalisation et le forfait
par pathologie.

+* Prix moyen de la journée d’hospitalisation

La facturation selon ce mode de paiement serait opérée sur la base
d’un prix moyen de la journée d’hospitalisation par type d’établissement et
par groupe de spécialités homogenes. (Cf. tableau 02 ).

* Chaouche A.: OP cit.
' Foudi B.: « « La contractualisation dans les systémes de santé algérien et marocain :
... »mop.cit. P 136.
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Tableau 02 : les prix moyens de la journée d’hospitalisation (PMJH)
en (DA).

G.S.H CHU EHS Secteur sanitaire
Médicale 6000 5000 4000
Chirurgicale 8000 7000 6000
Maternité 7000 7000 7000
Psychiatrique 2000 2500 2000
couteuses 15000 15000 11000

Source : Ministére de la Santé; « mise en ceuvre de la contractualisation »,
2003.

Par ailleurs, la nécessité d’évaluation périodique de ce mode de
paiement devra permettre de mieux connaitre et de normaliser a travers
I’ensemble des établissements publics de santé la durée moyenne de séjour.
Ce parameétre permettra aussi d’apprécier la performance des établissements
de sant¢é et d’établir des comparaisons entre les différentes structures en vue
d’une émulation vers I’efficience et I’efficacité.

% Le forfait par pathologie

Il s’agit d’une démarche dont la réalisation exigera plus de temps. Elle
nécessite en effet le recours a des travaux d’experts devant aboutir a
I’¢laboration de consensus thérapeutiques par pathologie. Ce mode de
financement a pour base de calcul des références médicales consensuelles
fondées sur des critéres scientifiques professionnels objectifs. Les schémas
diagnostiques et thérapeutiques arrétées par les groupes d’experts, serviront
a I’évaluation des forfaits par pathologie auxquels s’ajouteront les forfaits
d’hétellerie et de restauration.

Le rapport 31 décembre 2002 propose I’engagement d’une premicre
phase de mise en ceuvre par une simulation de la facturation basée sur le
colt moyen de la journée d’hospitalisation par type d’établissement et par
groupe de spécialités homogenes.dix établissements de santé sont retenus :

-CHU : Constantine, Mustapha, Blida
-EHS : El Bouni, Erriadh
-Secteurs Sanitaires : Médéa, Arzew, Ain Turk et Ouargla.



Economie & Société N° 10 /2014

Par ailleurs, le groupe de travail a exigé de faire appel aux
représentants du Ministére de I’Emploi et de la Solidarité Nationale pour
déterminer avec rigueur et précision la partie des patients démunis pour
qu’ils puissent bénéficier des subventions et 1’aide de I’Etat, et écarter de
cette partie ceux qui ne sont ni assurés ni démunis a travers 1’application
rigoureuse de I’identification du statut du patient.

Ainsi, le programme d’action 2004 porte sur :

» La généralisation de l'opération a l'ensemble des établissements
publics de santé, en ce qui concerne, notamment, les supports de
gestion standardisés et validés.

» La définition et mise en ceuvre d'un programme de formation en
direction de I'ensemble des personnels impliqués dans ce processus.

» La généralisation de l'utilisation de l'outil informatique dans les
différentes étapes du processus.

» L’intégration au comité interministériel d'un représentant du
Ministére de 1'Intérieur et des Collectivités Locales, en vue
d'accélérer et faciliter 1'identification des démunis, mission en grande
partie a la charge des APC.

Par ailleurs, il y a la publication du Décret exécutif n°04/101 du 01
avril 2004. 11 porte sur les modalités de contribution financiere des
organismes de sécurité sociale au financement des établissements publics de
santé'’. Les Dispositions principales de ce décret sont :

» Les organismes de sécurité sociale procéderont au versement de leur
contribution financiére annuelle aux budgets des établissements
publics de santé par tranche trimestrielle, sur la base des
informations communiquées par ces derniers. Ces informations
portent sur I’identification des assurés sociaux ou de leur ayants
droits hospitalisés, le service, la durée du séjour, la nature et le
montant des prestations fournies.

5 Décret exécutif N°04-101 du 01 avril 2004.
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» L'intervention du controle médical par les organismes de sécurité
sociale.

» L'obligation pour les organismes de sécurité sociale de mettre en
. A e .. 16 ., N o
place des "services hopitaux cliniques" ~ destinés a faciliter la
reconnaissance de 1’ouverture du droit a la prise en charge.

» L'organisation de campagnes d’information et de sensibilisation en
direction de la population sur le contenu et les objectifs de la
démarche par les secteurs concernés.

2.5. Phase de P’installation des commissions de la nomenclature et de la
tarification des actes médicaux

Depuis 2007, une cinqui¢me étape est engagée avec I’installation des
commissions de la nomenclature et de la tarification des actes médicaux.
Ainsi, la nouvelle nomenclature comporte prés de 8000 actes soit plus de
400 % d’augmentation du nombre d’actes médicaux, chirurgicaux et
d’imagerie.

De plus, en 2007, le ministére chargé de la sécurité sociale a congu et
mis en circulation la carte « CHIFFA». Cette derni¢re est une carte a puce
permettant d’identifier I’assuré ainsi que ses ayants droits au moment de
bénéficier des prestations de la sécurité sociale. Ainsi, les bénéficiaires du
systéme tiers payant peuvent ainsi présenter la carte chez le médecin, le
dentiste, les pharmacies, les hdpitaux et les différents établissements de
soins pour bénéficier des soins ainsi que des médicaments sans paiement.

Par contre, les autres catégories d’assurés peuvent depuis le premier
aout 2011, prétendre aux avantages de la carte CHIFFA et ne payeront que
20% du montant de la prestation ou de I’ordonnance.

La carte CHIFFA est une nouvelle forme de relation des relations
entre la sécurité sociale, les assurés et les prestataires de soins.

' Le service hépitaux cliniques procéde, le cas échéant, en liaison avec le centre
d’affiliation de I’assuré, a I’identification des malades qui n’ont pu étre identifiés au niveau
du bureau des entrées et consulte quotidiennement les logiciels SIGAS et SIGCM. Comme,
il proceéde a la validation des titres de perception concernant les assurés sociaux ou ayants
droit d’assurés sociaux relevant des autres wilayas.
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Une autre initiative en préparation par le ministére chargé de la

sécurité sociale est le conventionnement entre les caisses de sécurité sociale

et les médecins traitants, prémisse d’une nouvelle forme de relation entre le
. r . ;o .. .1

prestataire-le payeur et ’assuré, ou ayant-droit, bénéficiaire des soins'’.

3. Les objectifs de la contractualisation en Algérie

La contractualisation est un axe fondamental de la politique du pays et

de la réforme hospitaliere. Les objectifs visés par la contractualisation sont
les suivants :

» Connaitre de fagon rigoureuse le statut des personnes admises dans
le systéme de soins pour mieux cibler I’aide de I’Etat vers les
personnes nécessiteuses.

Une plus grande transparence dans les relations entre les bailleurs de
fonds et les prestataires de soins. Les organismes de sécurité sociale
pourront connaitre de fagon au plan quantitatif et qualitatif les soins
fournis aux assurés sociaux.

Une meilleure maitrise des dépenses de santé de sécurité sociale;

Une plus grande efficacité dans le fonctionnement du systéme public
de soins et des organismes de sécurité sociale, permettant une
utilisation rationnelle des ressources. Rétablit le role de I’Etat arbitre
(arbitrage entre les établissements de santé et les organismes
payeurs);

Rétablir les vertus de la négociation, de la concertation et de la
transparence (optimisation des ressources - concurrence);

Rétablir les responsabilités des financeurs et des gestionnaires
(rationalisation des ressources).

La contractualisation permet le controle de I’allure des dépenses de santé
pour préserver les équilibres financiers des organismes de sécurité sociale.

"7 Chougrani Saada et Kaddar Miloud, Expérience de la contractualisation dans le secteur
de la santé en Algérie,
Journal de gestion et d’économie médicale, 2010/5 Volume 28, p. 179-193.
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Conclusion

Les hopitaux publics sont soumis a des contraintes qui leur imposent
de développer le mode gestion. En effet, le renforcement des contraintes
¢conomiques, les mutations technologiques et 1’évolution des besoins des
patients leur exigent de mieux maitriser leur performance. Dans ce contexte,
la contractualisation constitue une opportunité pour mettre en ceuvre les
outils et les méthodes permettant de réaliser cet objectif.

En Algérie, la contractualisation est un nouveau mode de régulation
pour freiner la croissance rapide de ses dépenses de soins. Elle est ainsi
congue pour revoir les modalités de financement des structures publiques de
soins (Hopitaux publics) par les bailleurs de fonds (sécurité sociale). Il
s’agissait effectivement d’une révision d’une partie du financement du
systéme de santé, a savoir 1’achat des services de soins par les organismes
de sécurité sociale.

Le mécanisme de la contractualisation est encore inopérant. Les
obstacles qui bloquent cette réforme résident dans les modalités et les
instruments de la mise en ceuvre. En effet, il y a la lenteur dans I’application
des différentes étapes de la mise en place notamment I’identification du
statut des patients et la révision de la nomenclature des actes professionnels.
De plus, il y a une absence de volonté réelle des acteurs d’accomplir cette
transition de maniere transparente et concertée.
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Résumé

Des efforts considérables sont déployés par 1I’Etat dans le cadre de la réhabilitation du
service public et de son developpement. Ce qui va se traduire par un ensemble d’action qui
doivent étre apporter au niveau des structures notamment par la consécration de moyens
financiers important afin d’assurer des prestations de service de qualité et rapprocher
I’administration du citoyen.

Nonobstant ces efforts, le constat établi aujourd’hui fait ressortir une crise dans la
gestion des services publics tant au plan de la gestion de la relation administration et
citoyen, qu’au plan du fonctionnement méme des services publics qui connait plusieurs
dysfonctionnements et insuffisances voir méme la propagation d’attitudes et de
comportements incompatible avec la notion de service public elle-méme.

Conscient de cette situation, les pouvoirs publics se sont engagés dans un ambitieux
programme de modernisation et de mise a niveau des différentes structures chargées de la
gestion des services publics.

Notre problématique se concentre sur la place de la qualité de service dans la gestion de
I’interface administration publique/ usager. C’est précisément, dans ce cadre 1a que nos
collectivités locales sont appelées a repenser leurs infrastructures organisationnelles selon
une approche stratégique, avec un accent particulier sur le développement de nouveaux
modes de prestations de services et I'établissement de rapports de confiance et de progres
avec le citoyen. En effet et comme nous allons le montrer a travers cet article, 1’action
publique centrée sur la question de la qualité trouvera son expression dans la maitrise des
processus de servuction et 'implication du personnel de base.

Mots clés

Qualité de service, systéme de servuction, marketing des services, administration publique,
communication et personnels en contact.
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Introduction

Aujourd’hui, ’administration publique ne doit se limiter a la maitrise
du processus de fabrication de ces services. Une des taches primordiales
consiste en la gestion de la relation avec les citoyens et assurer par la
communication le suivi de la satisfaction de ces derniers. Prendre
connaissance des doléances et bien informer par I’orientation et le conseil
sont des conditions nécessaires mais communiquer c’est aussi et surtout
¢tablir des relations harmonieuses entre le front-office d’'une administration
(personnels en contact) et les usagers. L’établissement de ces relations passe
par I’écoute réciproque, le dialogue, la considération et la reconnaissance.

La prise en compte par I’administration publique de la qualité du
service rendu au citoyen a engendré une transformation importante de ses
modes d’organisation et de travail, ce qui va la conduire dans I’amélioration
de ces relations avec les usagers et ainsi bien gérer cet interface.

En effet, I'étendue du role que peut jouer I'agent d’état civil au profit
d’un citoyen se présentant au guichetier pour se faire délivrer un acte
d’extrait de naissance va au-dela de la simple prise en charge de ce dernier.
Car, en sa qualité de personnels en contact entre 1’administration publique et
le citoyen, il assume une mission a double tranchant : d'un coté, il se charge
d'effectuer une série de taches d'ordre technique et administratif. De 1'autre
coté, il représente I’Etat aupres du citoyen, et ainsi, il s'engage a mener a
bonne fin l'opération de service en pourvoyons aux besoins du public en
matiere d'information et en assurant la consommation du service dans de
meilleures conditions.

Choix et intérét du théme

Notre motivation trouve son origine dans le fait, que malgré tous les
efforts déployés par I’Etat dans le cadre de la réhabilitation du service, le
constat établi aujourd’hui fait ressortir une crise dans la gestion des services
publics tant au plan de la gestion de la relation administration et citoyen.
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De ce fait, la qualité de service fournis par un agent peut influer sur
I'image de marque de I’administration publique et affecter sa capacité¢ a
satisfaire la population. L’administration publique a donc tout intérét a
concevoir le service du personnel en contact qui le représente de sorte a ce
qu'il détient les atouts lui permettant d’offrir un service de qualité a la
communauté.

Objet de article

L’objet de cette réflexion est donc, de démontrer la place de la
qualité de service dans la gestion de I’interface administration publique/
usager. C’est précisément, dans ce cadre la que nos collectivités locales sont
appelées a repenser leurs architectures organisationnelles selon une
approche stratégique, avec un accent particulier sur le développement de
nouveaux modes de prestations de services et I'établissement de rapports de
confiance et de progres avec le citoyen.

A- La nécessité d’une politique de service

Aujourd’hui, notre administration publique est désormais appelée a
rendre ses services a des populations de plus en plus exigeantes et informées
de leurs droits et obligations. Son activité ne doit pas donc se limiter a la
diffusion d’attitude passive et la gestion des comportements régaliens.

Avec I’évolution des rythmes de vie, des structures familiales, la relation
des citoyens a I’administration s’est transformée. Les usagers attendent des
services plus proches, des démarches plus simples, plus rapides et des
réponses qui tiennent compte de leur situation personnelle. Désormais,
I’administration doit s’adapter a I'usager et non plus lui imposer des
procédures qu’il ne maitrise pas. Cela signifie passer d’une logique
administrative traditionnelle a une approche centrée sur le partenariat.

Le client est a la base de la demande, 1’administration doit s’efforcer de
bien le connaitre pour mieux le comprendre et le satisfaire en réalisant ses
objectifs. L’administration publique doit impérativement marquer le passage
de la politique de 'offre de service a celle fondée sur la demande. Le
marketing doit donc permettre d’adapter les services publics aux besoins
des usagers.

L’effort de ’administration ne va pas se porter seulement en externe
mais doit étre focalisé aussi en interne et cela par 1’établissement du service
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a ceux qui vont le fournir aux usagers. Le marketing des services est selon
Christopher Lovelock et Denis Lapert « une coopération étroite entre les
marketeurs, les managers opérationnels et les ressources humaines, justifiant
ainsi la nécessité d’une certaine transversalité dans les activités accomplies
par chacun au sein de 1’entreprise »'.

Le succeés d’une organisation prestataire de service dépend de sa
capacit¢ a établir des relations permanentes et satisfaisantes entre son
systéme d’organisation interne, son personnel en contact et ses clients.

L’interaction entre de ces €léments constituent le néologisme servuction
proposé par Eglier et Langeard, qui est le résultat de la contraction des
termes service et production. Ce qui va se vérifié par la définition donnée
par ces deux auteurs du marketing des services en ce qui concerne le
processus de servuction et qui selon eux « I’organisation systématique et
cohérente de tout les ¢léments physiques et humains de I’interface client,
entreprise nécessaire a la réalisation d’une prestation de service, dont les
caractéristiques commerciales et les niveaux de la qualit¢ ont é&té
déterminées »” .

C’est la spécificité du service qui fait du marketing des services un

marketing différent de celui des biens tangibles.
Pierre Yve Leo, rappel que « traditionnellement quartes dimensions
fondamentales du service sont identifiées par les auteurs du marketing :
I’intangibilité, coproduction du service, hétérogénéité de la qualité et la non
sociabilité »° .

Les services sont immatériels donc difficile a présenter et a représenter.
Ils ne peuvent étre stocké et implique la participation du client et du
personnels en contact dans 1’élaboration. Le systéme de production d’un
service ne fonctionne pas de la méme facon que celui d’une production d’un
bien. La principale différence, tient dans le fait que le service est fabriqué et

! Lovelock.Cristopher et Lapert Denis « marketing des services », Edition publi-union, Paris
2002, p 10.

? Eiglier.Pierre et Langeard. Eric « la servuction, le marketing des services », Edition
McGraw-Hill, Paris, 1981, p15.

* Jean Marc Lehin « I’encyclopédie du marketing », édition d’organisation, Paris 2004,
p729
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consomm¢ simultanément dans le cadre d’une relation directe entre
I’organisation et le client. On parle plus de production mais de servuction.
Ce terme de servuction désigne selon COUSSERGUES Sylvie « /e
processus de fabrication d’un service qui résulte de ’interaction de trois
éléments : un support physique, du personnel et un client »”.

La servuction au niveau de 1’administration publique se traduit par
I’organisation systématique et cohérente de tous les éléments physiques et
humains ( service, 'usager, matériels et guichetier) nécessaires a la
réalisation de la prestation de service dont le niveau de qualité a été
préalablement déterminé. Ces quatre grandes interactions, combinée les uns
aux autres, permettent de poser la définition du systéme de servuction de
I’administration publique. Par ailleurs, le service offert par I’administration
publique (état civil) a deux grandes finalités :

» Finalité tangible, c'est-a-dire, le résultat physique et visible (acte de
naissance).

» Finalité intangible, c'est-a-dire, le résultat immatériel (service).

Le processus de servuction demande beaucoup d’énergie (ressources
humaines), d’attention ou de suivi, une efficacité sans faille de
I’organisation interne, des moyens matériels conséquents et surtout la
participation et la contribution du client a la servuction. « La gestion de la
qualité de service nécessite donc la présence de certains éléments aptes a
satisfaire les besoins des clients tout au long du processus de prestation de
service »°.

1- L’usager/ client

Il est I’élément primordial dans le processus de servuction car, il intervient
dans presque I’ensemble des étapes constituant la fabrication du service.
Son intervention porte sur la définition du service en exprimant ses besoins

* COUSSERGUE Sylvie « Gestion de la banque », édition Dunod, Paris 2002, p204.

®> COMPIN. Vincent « Qualité et organisation, comment améliorer la qualité de la

formation »,EFMA documentation n°9549, Edition Paris, 1993, p 21.
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et attentes qui serviront comme ¢lément de réflexion a 1’organisation mais
¢galement, son intervention s’inscrit aussi lors de la phase de distribution du
service et cela en demandant puis en fournissant des ¢léments qui vont lui
permettre de réaliser la prestation.
La présence de 1'usager est absolument indispensable car sans lui, le service
ne peut exister.

2- Le personnel de I’entreprise

Il regroupe I’ensemble de personnes employées et dont le travail nécessite
un contact direct avec les usagers. Il est I’é1ément le plus important dans une
organisation de service et cela par son niveau de contact.

Il représente I’enseigne de I’organisation, ce qui fait qu’il doit étre
constamment motivé pour donner de son mieux et assurer une bonne
prestation de service. Ce personnel en contact a une position critique dans
l'organisation car il doit jouer un rdle relationnel et opérationnel.

«Son rdle essentiel dans la régulation du fonctionnement global de
I’agence et dans larticulation entre les différentes fonctions conseil,
administratif, technique et accueil »° . Ce role n’est efficace que s’il est bien
percu par le client usager car ce dernier se focalise sur trois niveaux
d’appréciation a savoir :

- Le visuel (propreté, ordre, état du support physique)

- Le gestuel (disponibilité, sourire, mettre a I’aise le client/ usager)

- Le verbal (le professionnalisme, la politesse et les expressions

verbales).

L’activité accueil des usagers au sein des administrations doit étre
valorisée en mettant ’accent sur la dimension relationnelle de I’activité.

« L’accueil peut intervenir a plusieurs moments de la relation avec le
public.

- Il intervient lors de 1’orientation du public dans I’administration ou,

dans le cas d’un appel téléphonique, lors de I’orientation vers le
service concerné.

® Bobillier Chaumon, Dubois Michel et Retour Didier « relation de service », édition
Deboeck, Paris2010, p 146.
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- Il intervient également au début et tout au long de la relation par une
écoute attentive du client et enfin dans la réponse a la demande, en
vérifiant bien que le client a eu satisfaction, et en concluant la
relation » .

L’agent d’accueil doit savoir tout a la fois :

» Observer, ¢couter, comprendre les publics et les situations
rencontrées.

» Mettre en confiance les usagers/clients et créer une relation de
qualité.

» Informer utilement les usagers/clients, fournir des explications et
obtenir leur adhésion quand le service doit étre co-construit.

» S’ajuster a 'imprévisibilité des situations et des demandes et trouver
des solutions originales pour répondre de fagon satisfaisante.

» Gérer les mécontentements et les conflits.

» Suivre en permanence les changements d’organigramme, de
procédures ou d’organisation.

Les situations d’accueil appellent ainsi tout un ensemble de savoirs en
action (savoir, savoir faire et savoir étre) exigeant un réel apprentissage et
non pas seulement de simples qualités de courtoisie et d’hospitalité.

Toute démarche d’amélioration de ’accueil doit étre tributaire de la
sensibilisation du personnel aux différents objectifs de I’entreprise dans ses
relations avec la clientéle. Elle doit obtenir I’engagement des responsables
concernés par I’accueil, mobiliser le personnel et les différents partenaires
internes et externes de I’entreprise et enfin, informer réguliérement
I’ensemble des stackeholders (usagers, personnel, partenaires.) de
I’avancement du projet et des résultats obtenus.

La mise en place de systeme de gestion de fille d’attente permettant la

distribution de tickets indiquant aux usagers leur numéro d’ordre dans la
file.
Ce systeme a ainsi 1’avantage d’éviter aux usagers de devoir attendre
debout devant les guichets : ils peuvent soit s’asseoir dans la salle, soit
revenir un peu plus tard en fonction du temps d’attente indiqué. En outre, en
fournissant une connaissance précise de la répartition des flux en temps réel,
ce qui facilitera la gestion des clients et 1’évacuation de la pression.

" Hermel Laurent « L’accueil client », édition afnor, Paris 2004, p 07.
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3- Le support physique

Il est constitué de I’ensemble d’instruments nécessaires au service matériel
et de Dl’environnement matériecl ou se passe le service. «Il a pour
caractéristique principale d’étre ambivalent c'est-a-dire qu’il a un coté
fonctionnel mais en méme temps, il apporte par son esthétique et sa
décoration une importante contribution a 1’atmosphére et a ’ambiance qui
va régner dans 1’unité »".

Les instruments nécessaires au service sont constitués par tous les objets
meubles ou machines mis a la disposition du personnel en contact / ou client
usager. Leur utilisation par I'un ou l'autre permettra la réalisation de ce
service.

L’utilisation du support physique dans le domaine du service répond a
des objectifs différents mais complémentaires a savoir rendre les
administrations plus attractives pour les clients usager, faciliter et rendre
I’accueil plus agréable, I’attente, le conseil et d’une maniere générale la
circulation de la clientele au sein de I’administration, améliorer la qualité et
les conditions de vie et de travail du personnel.

Bien qu’ils ne soient pas explicitement formulés, ces objectifs figurent dans
les souhaits de tous managers d’administration publique.

Le support physique nous permet d’atteindre un certain nombre
d’objectifs a savoir :

v' L’aménagement de I’espace au sein duquel évolue la clientéle revét
une grande importance car il peut faciliter ou au contraire contrarier
la libre circulation des usagers. Cet aménagement de I’agence en
terme de disposition des différents espaces de service doit étre basé
sur les orientations de développement de ’administration c'est-a-dire
sur les structures et les besoins et non sur des principes
architecturaux rigides c’est parce qu’une administration est avant
tout une surface de service, d’accueil, d’information et de conseil et
c’est dans cette optique qu’elle doit étre aménagege.

La décoration et [D’animation est le domaine dans lequel les

administrations publiques doivent consentir des efforts et cela en

® Eglier Pierre « Marketing et stratégie des services », édition economica, Paris 2004, p47.
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transformant les points de service en points d’accueil. Ils sont des moyens
de [l’action commerciale et qu’elles peuvent jouer un rdle de
communication et de distribution en contribuant a donner une bonne image
de ’administration.

La réorganisation de 1’accueil physique au niveau des administrations
publique doit se traduire par la suppression des vitres des guichets qui
séparaient les agents d’accueil des usagers et leur remplacement par des
bureaux larges (suffisamment pour éviter que le geste violent d’un usager
puisse atteindre 1’agent) et ’aménagement d’espaces ouverts derricre les
bureaux permettant aux agents de communiquer entre eux et de ne pas se
sentir trop isolés face aux usagers.

B- La gestion de la qualité de service

La qualité des organisations publique est devenue un important souci
pour les gestionnaires et le personnel qui procurent les services mais surtout
pour les citoyens qu’ils les financent. A cette fin I’administration publique
doit s’intéressée a I’amélioration des rapports entre administration /
personnel de contact et les usagers. La qualité pour 1’organisation, est donc
une politique qui va prendre en charge la mobilisation permanente de tous
ses membres et cela pour améliorer le service, le fonctionnement, les
objectifs, en relation avec 1’évolution de son environnement. Dans cet esprit,
le manager est le moteur de cette politique.

1- La notion de qualité

La qualit¢ est définie par plusieurs auteurs et spécialistes, selon
JOSEPH JURAN, la mission fondamentale de toutes entreprises de service
est de fournir un service qui répond aux besoins de ses clients, cette mission
essentielle (satisfaire les besoins de la clientéle) nous donne une premicre
définition de la qualité. « La qualité est donc une aptitude a 1”’emploi »” .

° JURAN (J). « La qualité de service dans les entreprises », éd d’organisation, Paris, 2001,
P11
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Elle est aussi définit comme « la satisfaction globale que prouve
I’ensemble des services élémentaire proposés par I’entreprise aux clients et
1 : . 10
qui déterminent le niveau de performance »"".

L’efficacité de ’administration se mesure donc par 1’appréciation de la
qualité des prestations offertes au public. L’¢laboration d’un programme de
modernisation peut étre arrété autour des volets que sont 1’allégement des
procédures administratives, I’amélioration de la communication interne
(entre les services administratifs) et externe avec les usagers, I’amélioration
de la gestion des ressources humaines et I’introduction de technologies
nouvelles.

1-1 L’allégement des procédures administratives

Afin de répondre aux attentes des citoyens/ usagers, le gouvernement s’est
engagé a moderniser son cadre législatif et réglementaire des textes et
décrets pour faciliter ’acceés au service public et mieux insérer I’Algérie
dans la société de I’information. Il annonce dans ce cadre qu’un décret sur
I’état civil est en cours d’étude au niveau du gouvernement visant la
réduction du nombre de documents de ’état civil exigés par I’administration
aux citoyens de 36 a 10 documents mais également, il décide de
confectionner un seul numéro d’identification en ce qui concerne les fichiers
administratifs ( passeport, carte d’identité, carte grise, casier judiciaire etc.).
Dr’ailleurs, le ministre des collectivités locales a précisé que dans un peu de
temps, le citoyen pourra se faire délivrer, ou qu’il soit, son acte de naissance
et autres documents d’état civil de la commune la plus proche sans se
déplacer au lieu de sa résidence. L’Etat doit donc renoncer a exiger des
pieces non indispensables dans un dossier administratif et substituer autant
que faire se peut, au remplissage de formulaires et au rapport écrit, le
transfert de données informatisées. En matiére de création d’entreprise par
exemple, la complexité des procédures est souvent percue comme une
entrave au développement des entreprises et comme un frein a la croissance
des investissements.

L’engagement du gouvernement d’ceuvrer a garantir au citoyen un
service tourné vers la satisfaction du public, doit viser la limpidité et la

Y"HARMEL (L). « la qualité de service », ed Saint-Denis, 2005, P 82
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rapidité en matiere de ses décisions. Aujourd’hui, « la concertation doit
remplacer la décision unilatérale et autoritaire, il faut passer au stade de
I’usager-partenaire, en lui permettant de se prononcer franchement sur la
marche des services publics et prendre ses propositions en considération »''

Les nouvelles technologies de I’information sont le moyen efficace pour
simplifier les procédures et réduire les dysfonctionnements résultant de la
complexité de la centralisation excessive.

1-2 L’amélioration de la communication

Aujourd’hui, I’organisation évolue dans une sphére ou la
communication est désormais considérée comme un facteur clé¢ de
succes. « Communiquer consiste donc ~ a mettre en commun des
informations, des messages, des pratiques mais aussi des sensibilités, des
modes de pensés et des visions du monde »."

« Le fait de communiquer étant celui de transmettre des informations
dans le but d’obtenir de la part du destinataire une modification du
comportement ou d’attitudes »'°.

La définition et la mise en ceuvre d’une politique de communication est
I’objectif de toute organisation qui veut favoriser une compréhension
mutuelle entre elle et ses publics.

L’objectif premier de la communication publique doit étre I’écoute de
I’environnement, soit pour devancer les aspirations, soit pour rectifier le tir
et ou soit pour justifier une situation. En effet, pour gérer des
préoccupations sociales, il est essentiel de prendre en compte les données

11 . . ™ s, . .. .
Driss Alaoui Ismaili « revue Idara de I’école nationale d’administration », volume 2, n°1-
1992, p39.

12 AMOUREUX (Guy), Diriger et motiver, édition d’Organisation, Paris, 1997, P73.
3 Helfer et Orsoni « marketing »,édition Vuibert, 1995, p 219.
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qui émanent des publics ; cet objectif peut étre atteint en faisant recours aux
¢tudes de marché, sondage d’opinion et attitudes qui sont des moyens nous
permettant d’organiser une relation directe avec 1’usager.

Le deuxiéme objectif est la recherche d’un dialogue permanent avec le
public. Ceci implique la création d’une cellule d’orientation et d’information
confiée a des cadres compétents afin de pouvoir renseigner, expliquer et
orienter les citoyens/ usagers. Entreprendre une telle actionne veut
aucunement dire que l’organisation va créer un bureau pour dire ou se
trouve monsieur tel ou tel, mais de vous dire ou se trouve la solution a tel ou
tel probléme car ce qui est répugnant pour un usager c’est de se faire
renvoyer d’un bureau a un autre. Le role d’une administration est d’aller au
devant de son public, I’accueillir, I’écouter et le consulter pour favoriser non
seulement sa sympathie et son adhésion mais aussi la mise en ceuvre d’une
politique de changement.

En ce qui concerne les mesures d’amélioration, il convient de mettre en
place un systtme de boite a idées interne et installer une commission
chargée d’étudier les suggestions et les avis émis par le personnel de
I’organisation mais également, définir les critéres d’intéressements des
agents dont les idées seraient retenues. L’engagement de 1’équipe dirigeante
doit étre inscrit dans un cadre de management participatif créant
I’événement par une communication forte et faciliter la compréhension des
acteurs. « L’accent doit étre mis sur I’actualisation et le développement des
compétences de leurs collaborateurs, encourageant chacun a s’exprimer et a
prendre des responsabilités »'*.

Sur le plan externe, une plus grande importance devra étre accordée aux
veeux, suggestions, et réclamations des usagers dans la prise de décision
grace a des mesures telles que :

- L’installation de boites a idées pour recueillir toutes les suggestions
sur le fonctionnement des services et cela en matiére d’accueil,
procédures, information.

1 Leboyer Claude Lévy « remotiver au travail », Edition d’organisation, Paris 2007, p 143.
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- Confection d'un guide de 'usager pour mieux l’orienter vers les
services dont il a besoin et I'informer sur ce qui lui revient de droit
et ce qu’il devra accomplir en matiere d’obligation.

1-3 L’amélioration de la gestion des ressources humaines

Les usagers doivent étre assurés de rencontrer dans 1I’administration des
interlocuteurs capables de comprendre leurs difficultés et soucieux de les
aider a les résoudre. Chaque agent public doit se sentir personnellement
responsable des taches qu’il doit accomplir et savoir exactement ce que
I’Etat et le citoyen attendent de lui et sur quelle base sera apprécié son
travail.

Le constat établit aujourd’hui est que « l’administration, demeure
largement sous encadrée et sous qualifiée : pour la commune, par exemple,
le taux d’encadrement est de 5.2% ; prés de 90% du personnel sont des
agents d’exécution ; prés de 40% sont des agents temporaires (contractuels
et vacataires) »'*. Il est important a ce que les autorités centrales mettent en
place une véritable politique du personnel.

La richesse de notre administration doit résidée essentiellement dans la
qualité de ses ressources humaines. La qualification de ces ressources, leur
motivation et leur capacité d'exprimer dans le travail quotidien toutes leurs
possibilités, constituent un gage fondamental de l'efficacité des services
publics. A cet égard, il est manifeste que les politiques
de gestion des ressources humaines demeurent dans I'ensemble incohérentes
et inadaptées. Sur ce plan, l'objectif doit viser la mise en place d'une
véritable stratégie de valorisation du potentiel humain de notre
Administration.

A cet effet, il convient de mettre en place au sein des administrations
publiques une gestion prévisionnelle moderne et performante des effectifs,
des emplois et des carricres de nature a garantir une cohérence entre
I'évolution des missions de I'administration e les qualifications du personnel
et la mobilité de ce dernier.

> Article de Taib Said sur I'administration locale algérienne « revue du
cread »,N°25,année 2002,p 80
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Par ailleurs, la formation continue et le perfectionnement du personnel

doivent jouer pleinement leur rdle d'instruments privilégiés de valorisation
des ressources humaines et de garantic de leur rendement et de leur
performance.
Aussi, importe-t-il de déterminer dans chaque collectivité publique les
priorités et les objectifs dans ce domaine a partir d'une réflexion sur
I'évolution des missions et des fonctions et de l'analyse des besoins
exprimés par les fonctionnaires et agents eux-mémes.

En outre, des formations- actions orientées vers des objectifs
pratiques et des transformations concrétes de situations de travail doivent
étre développées en fonction des besoins. Enfin, toute politique crédible de
valorisation des ressources humaines ne saurait négliger la nécessité d'une
motivation réelle et appropri¢e de ces ressources sur la base d'une politique
cohérente et rationnelle de promotion professionnelle, de rémunération
équitable et de participation au processus de prise de décision dans le cadre
d'un systéme adéquat de responsabilisation et de délégation.

La motivation et I'implication des salariés, le développement et la
mobilisation des ressources et compétences contribuent a la création de la
valeur.

Aujourd’hui, «la fonction ressources humaines occupe une place
importante dans 1’organisation et les problémes humains viennent au centre
. . 16
des préoccupations de tous les managers » .

En ce qui concerne les mesures d’amélioration, il convient d’insister
sur le role primordial de I’encadrement dans la promotion du facteur
humain. « Cette promotion revét plusieurs aspects que nous énumérons
briévement »'” :

- L’appel aux cadres multidisciplinaires et de haut niveau.

'° F.Bianchot et Wacheux.F : concilier I’économique et le social « revue de gestion des
ressources humaine », numéro 57, Juillet-Aout-Septembre, 2005, édition ESKA, p 3.

17 . . ™ s, . .. .
Driss Alaoui Ismaili « revue Idara de I’école nationale d’administration », volume 2, n°1-
1992, p42.
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- Le renforcement de la formation initiale des cadres et des agents
grace au programme d’insertion des cadres, aux séminaires, journées
d’études, stages et aux missions d’information effectuées aux
services extérieurs.

- Responsabilisation des cadres grace a 1’¢laboration de programme
d’action concertée.

La nouvelle approche de [D’action administrative suppose le
fagonnement d’un agent de type nouveau débarrassé¢ de ses reflexes
conservateurs, avec des habiletés et des attitudes orientée vers la créativité et
I’esprit d’initiative.

La rénovation du service public doit trouver son expression dans
I’aptitude de I’administration a analyser d’abord ses forces et ses faiblisses,
a s’inscrire dans le dépassement d’attitude hiérarchique et évaluer le
potentiel humain par rapport a la finalisation de I’activité de service.

1-4 L’introduction de technologies nouvelles

Avec le développement des nouvelles technologies de I’information et
des communications (NTIC), ’amélioration du service public devient une
nécessité impérieuse pour toute organisation soucieuse de fournir une
prestation de qualité au citoyen /usager. L’utilisation de ces technologies,
engendrera une transformation importante des modes d’organisation et de
travail, ce qui va favoriser la décentralisation de [I’information et
I’amélioration de la qualité du processus de prise de décision.

L’informatisation de la gestion présente des particularités qui sont loin
d’étre négligeables, ce qui nous assure des gains de temps considérable que
procurent la saisie et le controle instantanés des données mais également
une constance totale dans les traitements.

L’informatisation de la gestion va nous conduire a la manipulation d’un
nombre important d’information en un temps record et va rendre facile
I’exécution des travaux administratifs, ce qui nous permettra d’éviter les
déviations, les fantaisies, les gestes inutiles et involontaires.
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2- Renforcement de la complémentarité front office/ back office

L’amélioration de I’accueil et de la qualité du service va étre effectif que
si on arrive a mettre fin a I’opposition qui existe entre le front office et le
back office.

La mission du management est donc de créer I’osmose entre les services
assurant le processus de servuction et les services au contact du public mais
également, garantir 1’articulation. Ceci veut dire, que la complémentarité
front office/ back office est en effet la condition nécessaire permettant
d’atteindre une performance globale.

Le management doit donc constamment veiller a favoriser les relations
et la circulation de I’information de I’'un a 1’autre.

L’effort de Dentreprise se concentrera dans « l’intégration d’une
coopération étroite entre marketeurs, managers opérationnels et les
ressources humaines, justifiant ainsi la nécessité d’une certaine
transversalité  dans les activités accomplies par chacun au sein de
I’entreprise ».'®

Les frontiéres entre le front office et le back office, matérialisée dans
I’architecture des bureaux (Mode¢le verticaux), tend a devenir de plus en plus
mouvante du fait des technologies de I’information et de la communication.
L’emploi des NTIC peut faciliter la communication entre les deux parties,
par I’intermédiaire des intranets et des bases de connaissances.

L’articulation entre les services du front office et du back office
interpelle la direction dans son ensemble. L’énoncé d’une politique et
d’objectif clair est un signal qui doit venir du plus haut niveau.
L’engagement de la direction doit étre inscrit dans le cadre de management
participatif créant 1’événement par une communication forte et faciliter la
compréhension des acteurs.

Le personnel a tous les niveaux constitue I’essence méme d’une
organisation et leur implication permet de mettre leurs compétences au
service de I’organisation. Il s’agit de faire comprendre a tous le personnel
son rdle et son importance dans 1’organisation et fixer avec eux des objectifs
motivants en les responsabilisant.

'® Levelock Christopher et Lapert Denis « marketing des services », édition publi-union,
Paris 2002, p 10
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Il est notamment important de faire régulicrement un bilan de
compétence et de proposer un plan de formation afin de faire évoluer chacun
dans son métier. L’organisation ne peut obtenir des fonctionnaires une
adhésion a ces différentes missions qu’a travers le concept d’implication qui
décrit les attitudes des salari¢s vis-a-vis d’elle. En effet, I’implication met
’accent sur la relation qui s’est tissée entre la personne et son travail.

La répartition des responsabilités, l'affectation des moyens et la
définition des pratiques internes détermine directement l'efficience de
l'organisation et le niveau qualité de son offte.

la qualit¢ reléve donc de la responsabilit¢ de la direction, de
l'encadrement, elle concerne également tout acteur dont le droit et le devoir
consistent a accomplir un travail bien fait dans le but de répondre aux
attentes des clients, ce qui implique que chacun du personnel de
l'organisation réfléchisse sur ses activités quotidiennes afin de se donner les
moyens d'autocontrdler directement les différents aspects de ses activités et
de chercher les améliorations et modifications potentielles.

CONCLUSION

La modernisation de la gestion du service public a pour objectif de
mieux répondre aux aspirations des fonctionnaires, des agents et aux
attentes des citoyens. L’attention du gouvernement doit se porter non pas
seulement sur 1’allégement des procédures mais aussi sur 1’introduction et
I’application du marketing dans la sphére non marchande et cela en raison
de la participation personnelle du client dans la création du service qui lui
est offert.

Les clients/usagers sont indispensables a la survie de 'entreprise. C'est
pourquoi l'amélioration de la qualité et de la productivité est un objectif
permanent qui ne doit souffrir d'aucun compromis. L'importance des enjeux
fait que la qualité ne peut pas étre considérée comme une heureuse retombée
du respect des procédures de fabrication ou de conception. La qualité doit
étre gérée en tant que telle, c'est-a-dire qu'elle doit étre pensée et pilotée
pour dégager un résultat’

Mettre en place une démarche qualité dans les administrations passe
nécessairement par l'engagement des dirigeants mais aussi et surtout par la
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formation et I'implication des employés qui sont la force motrice de cette
démarche.

Evaluer la qualité du service public, c’est essayer de mesurer la qualité
percue par les clients/ usager, par rapport a la qualité réalisée par le
prestataire de service. Il est donc essentiel pour I’organisation d’agir sur les
moyens disponibles pour réussir et développer la qualité des services.
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L’ ADMINISTRATION PUBLIC PAR L’ARCHIVAGE ELECTRONIQUE ; ENTRE LES
IMPERATIFS DE LA MODERNISATION ET LES OBSTACLES REGLEMENTAIRES

HOUARI MAGHNIA et Malika SLIMANI
Université de Saida Université de Mascara

Résumé :

L’importance croissante que prend la société de l’information a entrainé des
changements des attentes des citoyens ainsi que des structures, des cultures et des méthodes
de travail. Afin de rester réceptives aux besoins des citoyens, les administrations vont
devoir suivre le rythme et adopter la société de I’information. L’impact de celle-ci au
niveau le plus large est simplement une meilleure administration, étant donné qu’elle
permet d’obtenir de meilleurs résultats, des services de meilleure qualité

Les enjeux de I'administration électronique sont multiples : vecteur d'amélioration de la
relation administration / citoyen car elle permet le développement d'une offre de services
publics plus performants ; elle est aussi au coeur de la problématique de la modernisation de
I'administration elle-méme, dans ses procédures mais également ses colits de
fonctionnement.

Et l’archive électronique avec ses qualités de non amortissable et partageable est devenu
un impératif de modernisation de 1’administration public ; et I’Objectif est de connaitre les
notions de base, les concepts et les problématiques principales liées a I’archivage
¢électronique, découvrir D’environnement technique et normatif, 1’environnement
bureaucratique ou réglementaire, et les arguments en faveur de I’administration publique
par I’archivage électronique.

Présentation de deux exemples: service extrait de naissance n°12 direction communal de
sidi bel abbés et les services judicaires du tribunal a sidi belle abbés.

Mot clés : administration publique, administration ¢€lectronique, archivage électronique,
modernisation, la qualité des biens publics.

111



L’administration public par 1’archivage électronique MAGHNIA et SLIMANI

road Ll

Al 8 g caainall dalall Clad gl 3l paad ) Gle shaall ainal ) skl ol S8
s A8 g Bagaal) 5y o gty Gl sl Glala Bl o G mll 5 cagles daai
Sl o Jpmal) K05 Al Al @0 o B Jisn 5 i 5 Sloslaal) aaine

daga ST Claad g Jaadl

BN Omle ABVall Gpuad 8 JiaB & g b A g SV 5 laY) 4al g Al sl
LNE) araa 8 ol 5 Ll LS el ST dpagae cladd gy mansi LY (bl gallg
il CallSs 5 olelya) e 4gsad e JDA e clgild aa 8 dpa gaal) B 10y Euans

Lpdia maal @A ALLE ae 5 AS L) 8 Afidial adpald ae s SN Cind Y
Aaliall Apuns 1 Llzaill 5 asaliall 5 lanli) 46 jea sa Gl (e Ciagd) s caladl 5 laY) Caaail
Slalag¥ls ¢ Adal gyl Aol cpalanilly ) Al LASIL) e I A8E YU

Ay IV A8E YY1 g Aaladl 5 laY) DA (e AiSaall

5 12685 Daall 33l i Tpalilly el el g panl ilarll S clie (s g
Aaal) 3 pad) Adinaa 5 Aaniall Cin 8 Alaad) Cilasa SIS

el B3 s ¢ 35 IV G N1 i g SV B IaY 1 A sand) 5 laY) rdpalibal) cilalsl)
4aa ganll

Introduction et problématique :

Ce travail a pour objectif d’aborder les leviers de I’amélioration de la
qualité des services du l’administration publique par I’adoption de la
socié¢té ! de I'information ainsi que leur mise en ceuvre de I’archivage
¢lectronique.

Nous apporterons des réponses aux questions suivantes :
- Pourquoi le management électronique permet 1’amélioration de la
qualité de service ?
- Sur quels points précis faut-il agir pour améliorer la qualité de
service ?
- Qu'est-ce qu'une archives électronique ? et est ce qu’il peut assurer
un équivalent support papier/électronique ?

Le présent travail se penche sur les principaux moteurs de
I’administration électronique et 1’archivage électronique, et la réforme de
I’administration publique suivant I’évolution de la société de I’information.
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Il étudie également le role de 1’archivage électronique comme un élément
essentiel dans I’administration électronique.

I.  Définitions de DI’administration électronique: L’administration
¢lectronique est un concept qui est apparu dans les administrations
publiques vers la fin des années 807%, est définit par la communauté
européenne comme «l'utilisation des technologies de l'information et des
communications (TIC) dans les administrations publiques, associée a des
changements au niveau de l'organisation et de nouvelles aptitudes du
personnel. L'objectif est d'améliorer les services publics, renforcer les
processus démocratiques et de soutien aux politiques publiques.»

Il existe de nombreuses définitions de I’administration électronique et le
terme lui-méme n’est pas universellement utilisé, les différences ne sont pas
seulement sémantiques et peuvent refléter certaines priorités des stratégies
publiques. Les définitions se répartissent en trois catégories :

e L’administration électronique est définie comme la fourniture de
services (enligne) sur l’internet et d’autres activités en rapport avec
I’internet, comme la consultation électronique.

e [’administration électronique est assimilée a I'usage des TIC dans
I’administration. Alors que la priorité est généralement donnée a la
fourniture des services et au traitement, la définition la plus large comprend
tous les aspects de I’activité¢ de ’administration.

e L’administration électronique est définie comme la capacité de
transformer 1’administration publique au moyen des TIC ou de fait est
utilisée pour décrire une nouvelle forme d’administration batie autour des
TIC. Cet aspect est habituellement lié a [I'usage de [Dinternet.
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Définition de I’administration électronique selon ’OCDE

L’utilisation des technologies de [I’information et de la
communication et en particulier de I’internet en tant qu’un outil permettant
de mettre en place une administration de meilleure qualité.

II. Arguments en faveur de ’administration électronique :

1. L’administration électronique contribue a améliorer I’efficience
de Padministration. Les TIC sont nécessaires pour dynamiser les réformes
touchant aux modes de fonctionnement de I’administration publique. Le
perfectionnement des systémes d’exploitation internes — systémes de
financement, modalités d’achat et de paiement, communications internes et
échange d’informations — et des méthodes de traitement et d’exécution des
programmes peuvent ¢&tre un facteur d’efficience et améliorer la
performance.

L’utilisation des TIC dans ’administration a souvent été dictée par la
nécessité¢ d’économiser les ressources, qu’il s’agisse de réduire les dépenses
générales ou d’affecter les crédits a des domaines jugés plus prioritaires.

Avec la généralisation de services publics homogénes en ligne,
I’efficience devrait s’améliorer & I’avenir grace a la multiplication des
¢changes de données au sein de I’administration et entre I’administration et
certains d’autre secteurs d’activité, notamment les soins de santé et les
services d’aide sociale. Les mesures qui permettent réutiliser les données,
peuvent accroitre I’efficience en réduisant la nécessité de collecter plusieurs
fois les mémes données aupres du méme usager, de rapprocher et de vérifier
les données et enfin, du point de vue de 1’'usager, le besoin pur et simple de
certains services. S’il y a des progres a faire, ils devraient porter en priorité
la protection de la vie privée et sur la nécessité d’intégrer le fonctionnement
des déférents organismes concernés dans un cadre commun
d’interopérabilité.

Juger de D’efficience dans les administrations est une tache ardue.
Les réalisations de ’administration sont difficiles a quantifier; comme dans
les autres industries de service I’amélioration de la qualité est difficile a
mesurer.

2. L’élévation de la qualité des services et la diminution des cofits :
Hazlett et Hill (2003) présentent la mani¢re d'utiliser 1'Administration
¢lectronique pour mener a l'amélioration de la prestation de services offerts
par le secteur public au Royaume-Uni. Ils soulignent les enjeux importants
qui émergent de cette relation, a savoir le dilemme entre deux principaux
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objectifs qui sont I'amélioration de la qualité de la prestation de services et
la diminution des colits. En effet, il semble y avoir peu de résultats qui
confirment que l'utilisation des TIC aboutit forcément a une amélioration de
la qualité de services publics et & moins de rigidité bureaucratique dans les
organisations publiques. Toutefois, ces constats ajoutés au nombre
important d'échecs des projets d'administration électronique au Royaume-
Uni ne semblent pas réduire le développement ® de 1’administration
¢lectronique dans ce gouvernement.

L’¢lévation de la qualité des services a été au cceur de la réforme
de I’administration publique aux cours des deux derniéres décennies et le
meilleur fonctionnement des services apportés par 1’utilisation des TIC I'une
des motivations essentielles des efforts en faveur de I’administration
¢lectronique. Ainsi, le recours a ’internet a considérablement développé les
services intégrés et centrés sur la satisfaction des clients, qui visent a
s’affranchir de la structure de I’administration publique. On considére de
plus en plus que les services en ligne s’inscrivent dans une stratégie de
service plus large, avec a la clé d’importants avantage aux usagers et une
efficacité sensiblement accrue. Etant donné que les usagers des services
publics sont souvent obligés d’entrer en rapport avec 1’administration, leur
mécontentement a 1’égard de la qualité de ces services peut rapidement
devenir un probléme politique majeur. *

e [’administration électronique améliore la qualité des services :

Des politiques de prestation de services spécifiques ont été¢ développées par
les gouvernements pour améliorer la qualité de leurs services destinés aux
usagers. Et P’adoption d’une politique centrée sur le client visant
spécifiquement a offrir aux citoyens et aux entreprises une interface
cohérente avec l’administration qui reflete leurs besoins plutdt que la
structure de 1’administration. Cette préoccupation est présente depuis
longtemps dans le grand mouvement de réforme de la gestion du secteur
public et elle précéde la généralisation de I'internet comme mécanisme de
prestation de services.

L’introduction de services de gestion individuelle, qui rassemble des
ressources de plusieurs programmes pour mieux répondre aux besoins des
particuliers, reléve de la méme logique.

Les citoyens tirent avantage des services en ligne, puisque il peuvent
prendre connaissances des changements des politiques les concernant,
d’activités locales spécifiques ou de propositions au niveau local et qu’ils
peuvent réaliser plus commodément certaines transactions courantes avec
les services publics comme les paiements.
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Parmi les initiatives en ligne spécifiques adoptées pour améliorer la
qualité des services, on peut citer :

e Développement de portails en ligne thématique ou s’adressant a des
groupes spécifiques, qi rassemblent des informations et des transactions
relatives au sujet ou au group en question.

e Mécanismes permettant a des catégories d’usagers de cibler leurs
demandes par exemple faciliter 1’accés a des informations par zone
géographique.

e Utilisation de listes d’adresses électroniques pou communiquer des
informations, par exemple publication par les bureaux nationaux des
statistiques récentes, spécialement destinées a certaines catégories
d’usagers.

eServices qui permettent a utilisateurs particuliers identifiés
d’accéder a des informations et a des services adaptés a leurs besoins. Il peut
s’agir, par exemple, d’un accés a des informations ciblées ou de la
possibilité de soumettre une déclaration d’imp6t ou d’autre formulaire.

3. L’administration électronique accroit ’efficacité des politiques

Il est reconnait que le recours a cet instrument peut contribuer a I’obtention
de résultats importants dans des domaines d’action stratégiques, comme la
santé, I’éducation, la lutte contre la criminalité¢ et la sécurité. L apport de
I’administration électronique aux résultats de I’action gouvernementale peut
prendre plusieurs formes mais dans ce domaine, la réussite passe par
I’exploitation des possibilités de mise en réseaux offertes par I’internet pour
faire partager plus efficacement des données a un ensemble de participants
dispersés.

Pour augmenter I’efficacité d’un programme grasse a 1’'usage des
TIC, il import de veiller aux points suivants :

e Un cadre d’analyse permettant de déterminer et d’évaluer la
contribution potentielle & I’objectif pertinent de 1’action gouvernementale.

e Reconnaitre qu’il n’est pas simple de mettre en évidence les
avantages d’une meilleure circulation des informations et des réseaux en
général dans des secteurs tels que la santé et ’aide sociale et que les parties
prenantes devront faire preuve de patience et d’un engagement sans réserve.

e [’échange d’informations concernant des particuliers entre
différents services administratifs et entre les administrations souleve des
questions touchant au respect de la vie privée. L obligation de justifier ces
échanges renforce la nécessit¢ d’expliquer clairement les avantages
escomptes.
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4. L’administration électronique contribue a atteindre les objectifs
de politique économique :

L’administration ¢électronique peut aider les gouvernements a faire
des économies, en supprimant certains postes de dépenses.

Et les services en ligne jouent un rdle déterminant dans
I’amélioration de la productivité des entreprises et I’aide au démarrage
de nouvelles entreprises.

L’administration électronique est également considérée comme un
moyen de promouvoir des politiques de plus grande portée en matiere de
société de linformation et de commerce électronique. Et mettre un
system °d’information fiscal rénové. ..

5. L’administration électronique en réseau facilite I’écoute au
client :
Avec plus de 50% d’internautes et un développement massif de
I’'usage marchand et social d’internet, les réflexes d’usage et le référentiel de
qualité de service ont considérablement changé’
Les internautes qui utilisent les services publics ce sont aussi ceux qui
utilisent Google, Youtube,...etc.
Ils attendent du secteur public un méme professionnalisme et niveau de
qualité de services sur le web que dans le secteur privé
Ils veulent une prise en charge personnalisée. ['usager veut que
I’administration traite son cas personnel et lui apporte une réponse globale a
sa situation.
Les usagers attendent une relation plus individualisée avec les services de
I’administration; ce qui implique pour eux d’avoir une démarche centrée «
clients », répondant aux attentes et aux besoins précis des citoyens. La
sociéteé.
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6. L’administration électronique peut contribuer a faire progresser
le programme de réforme publique

L’administration électronique peut contribuer a faire progresser le
programme de réforme, articulée avec des objectifs de modernisation, la
mise en place de ’administration électronique peut aider les administrations
a concentrer leur efforts sur les autres changements nécessaires pour relever
les défis posés par la satisfaction de services et la pratique d’une bonne
gouvernance. En méme temps, elle fournit de précieux instruments de
réforme et mobilise les hautes responsables et les employés des
administrations en faveur de réalisation de ces objectifs.

Et la modernisation des structures et des procédures
administratives en vue de répondre a la demande d’administration
électronique aura des incidences fondamentales sur le mode de fourniture
des services. Par exemple le modele actuel d’administration publique est
caractéris¢ par la limite d’échange d’information parce que la collecte et
I’'usage des données sont segmentés, a I’instar de 1’administration elle-
méme. Toutefois, cette séparation liée aux fonctions sert aussi a protéger la
vie privée des citoyens. La mise en place une administration plus cohérente
entrainera, pour les pouvoirs publics 1’obligation de trouver un juste
équilibre entre la protection de la vie privée des citoyens et 1’objectif de
mieux répondre aux besoins par des services plus efficients et plus
dynamiques. Ce qui commence comme une mesure destinée a mettre au
point des programmes et des services davantage axés sur les besoins des
usagers se transforme en une opération de gouvernance.

7. Engagement et confiance des citoyens

Grace a I’engagement des citoyens, I’administration électronique peut
améliorer la relation générale de confiance entre le gouvernement et
I’administration publique. Parce qu’elle favorise les flux d’informations et
encourage la participation active des citoyens, I’administration électronique
est de plus en plus considérée comme un outil précieux pour renforcer la
confiance entre les administrations et les citoyens.

Réaliser ces objectifs peut supposer de faire des compromis entre
efficience et efficacité, efficience et ouverture, obligation de rendre compte
et satisfaction des usagers. Lorsque c’est le cas, il faut fixer des priorités,
mais il ne faut pas présumer que de tels arbitrages sont inévitables.

118



Economie & Société N°10/2014

III. Qu'est-ce qu'une archive ?

Une archive, c'est un document ancien, et essentiellement sous forme
papier, C'est un document administratif, de la "paperasse" dont on n'a plus
besoin, mais qu'on est obligé de garder... Alors on le stocke.

La notion traditionnelle de document a totalement évolu¢ depuis
l'avénement de l'informatique : Un fichier texte ou un e-mail est-il un
document ? Oui, si l'on se référe a l'usage qu'on en fera, mais évidemment
non dans sa forme ! Une archive n'est pas nécessairement ancienne. En fait
des lors qu'il n'est plus appelé a évoluer, un document est éligible au statut
d'archive. Par exemple, une facture émise n'évoluera plus jamais. Méme si
elle comporte des erreurs, on émettra un avoir, ou une autre facture, mais la
facture initiale ne sera pas modifiée pour autant et devra étre conservée

1. Définition informelle de 1a notion d'archive :

Les archives sont I'ensemble des documents produits dans I'exercice
d'une activité pour garder trace des actions d'une personne, ou d'une
organisation publique ou privée a travers des supports variés tels des
papiers, des photographies, des données électroniques... mais aussi des films
sur support photographique, ou encore des données ¢électroniques stockées
sur une disquette ou sur un cédérom...

Terminologie :

Dans l'usage courant, les termes enregistrer, sauvegarder ou archiver, qui
traitent du stockage de l'information, sont souvent utilisés de fagon
globalement équivalente. Or ces termes ont des sens bien précis dans le
domaine de I'informatique® :

Enregistrer : action qui consiste a stocker l'information sur la mémoire de
masse de son ordinateur (disque dur, disque SSD, etc.)

Sauvegarder : action qui consiste a dupliquer l'information (par exemple
sur un disque dur externe) afin de pouvoir la restaurer en cas de probléme.
Archiver : action qui consiste a conserver les données de maniére fiable et
fidele dans le temps

Dans le domaine juridique, une distinction est importante par rapport
au domaine de l'informatique : le stockage de l'information est un acte
matériel alors que l'archivage est un acte juridique.
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2. Qu'est ce que I'archivage ?

L'ensemble des actions, outils et méthodes mises en ceuvre pour conserver a
moyen ou long terme des informations, dans le but de les exploiter
éventuellement ultérieurement.

L'archivage électronique :

- Définition de AFNOR : « Ensemble des actions, outils et
méthodes mis en ceuvre pour conserver a moyen et long terme des
informations dans le but de les exploiter ».

- L'archivage de contenus numériques est l'ensemble des actions,
outils et méthodes mis en ceuvre pour réunir, identifier, classer et conserver
des contenus électroniques sur un support sécuris¢ dans le but de les rendre
accessibles dans le temps , que ce soit a titre de preuve ou a titre informatif.

Problématique

Jusqu'a une période extrémement récente, l'archivage ne reposait que sur la
conservation physique de supports documentaires. Grace au développement
des technologies de l'information, on dispose maintenant d'une alternative a
ces méthodes : Parchivage électronique.’

Les motivations et finalités de celle-ci sont bien évidemment les
mémes que celles de l'archivage traditionnel, mais l'utilisation de supports
numériques pose plusieurs questions :

* Techniquement, comment faire ? En particulier parce que le contenu
archivé est considéré comme figé et ne doit donc pas pouvoir étre modifié.

* Les technologies utilisées évoluant trés rapidement, que retrouvera-t-on
dans dix ou vingt ans ?

+ L'utilisation de supports numériques permet-elle de garantir que les
documents produits auront la moindre valeur de preuve ?

De plus, la réflexion est différente selon qu'il s'agit de :

» Numériser des documents papier en vue de l'archivage.

» Archiver des documents qui sont numériques deés leur création (mails,
factures électroniques...).
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3. Une obligation d'archiver pour assurer une équivalente des supports
papier/électronique :

L'archivage de documents sous forme ¢électronique est une
obligation afin de se prévaloir d'une équivalence entre le support papier et la
forme électronique de I'écrit.

En effet selon les termes de l'article 323 ter.(nouveau) du code civil —
d’Algérie —"L'écrit sous forme électronique est admis en preuve au méme
titre que 1'écrit sur support papier, a la condition que puisse étre diiment
identifiée la personne dont il émane et qu'il soit établi et conservé dans des
conditions de nature a en garantir l'intégrité".

Cet article énonce donc clairement deux conditions :

e la personne dont émane I'écrit sous forme électronique doit pouvoir étre
diiment identifiée,

o [Il'écrit sous forme électronique doit étre établi et conservé dans des
conditions de nature a en garantir I'intégrité.

L'archivage électronique, lorsqu'il respecte les dispositions de la
norme apporte donc des garanties qui peuvent étre utilisée dans le cadre d'un
contentieux pour démontrer la valeur probante d'un document.

Un SAE n’est pas une sauvegarde informatique : L’archivage
n’est pas la sauvegarde informatique qui est, en réalité, une copie sécurisée.
Dans un univers normatif.

Le Record Management n’est qu’une partie d’un SAE : Le
Record Management organise les documents / données dans le but de
satisfaire les exigences de tracabilité, d’intégrité, de sécurité et de pérennité
des informations (conservation légale).

121



L’administration public par 1’archivage électronique MAGHNIA et SLIMANI

4.  Coffre-fort électronique :

Systéme spécialement congu pour gérer l'acces et la conservation des
documents électroniques a valeur légale conservés dans l'administration,
en assurant leur authenticité, leur tragabilité, leur fiabilité et leur intégrité.
Le coffre-fort électronique ne doit pas étre confondu avec la plate-forme
d'archivage a long terme, qui a pour but de conserver les documents
historiques sur le trés long terme. Le coffre-fort numérique vient compléter
une application de gestion des documents numériques traditionnelle '’

On trouve dans la littérature professionnelle tout un ensemble de
termes liés a ces concepts ainsi qu'a la gestion du contenu et au Records
Management: ECM (Electronic Content Management), EDMS (Electronic
Document Management System), ERMS (Electronic Records Management
System), GED (Gestion électronique des documents), SAE (systéme
d'archivage électronique), SGDA (systtme de gestion des documents
d'activités), etc. Nous rendons le lecteur attentif au fait que ce vocabulaire
n'est pas toujours trés bien fixé. Le contenu placé sous ces termes est
souvent flou et fluctue en fonction des interlocuteurs.

5. Plate-forme d'archivage électronique a long terme (PAE):

Une plate-forme d'archivage électronique a long terme (ou plate-
forme de pérennisation) est l'outil permettant de répondre aux besoins de
l'archivage ¢électronique a long terme. Les documents ¢électroniques
conservés aux SAE n'étant jamais détruits, la solution technique proposée
doit en assurer la pérennité malgré les changements de technologie sur les
plans logiciel et matériel. La norme OAIS (ISO 14721) définit le cadre dans
lequel une telle plate-forme peut garantir la conservation des documents
électroniques sur des durées de l'ordre du siécle.''

La plate-forme d'archivage électronique a long terme ne doit pas étre
confondue avec le coffre-fort électronique, qui a pour but de gérer le partage
et la conservation des documents électroniques a valeur légale au sein de
I'administration pour leur durée d'utilité administrative et Iégale. On
rencontre parfois ce concept dans la littérature sous l'appellation de PAE
(plate-forme d'archivage électronique)
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Iv. Archives publiques :

Les archives publiques de manicre assez simple : constituent I'ensemble des
documents produits par les collectivités et établissements publics. Selon
(Article L 211-4) Le Code du Patrimoine francais.

Spécificités de 1'archivage public :

J les archives courantes qui correspondent aux documents utilisés
pour le traitement quotidien des affaires dont la conservation est assurée
dans le service d'origine.

J les archives intermédiaires qui correspondent aux documents qui,
n'étant plus d'un usage courant, doivent néanmoins étre conservés
temporairement a proximité des services d'origine pour les besoins
administratifs ou juridiques.

J les archives définitives qui correspondent aux documents qui sont
conservés indéfiniment, pour les besoins de la gestion et de la justification
des droits des personnes pour la documentation historique de la recherche.
Ces archives définitives ou historiques sont constituées aprés tri et
¢limination, a partir des archives intermédiaires.

Cycle de vie : variantes terminologiques

Le cycle de vie de l'information

échéance
légale ou
interne

validation
fixation

production
des données

stockage éloigné

T-1 <~ T1 —> le Z

] I
[ archives courantes ] archives intew
[ document ][ record (current, non current) ] archive

Source : Marie-Anne Chabin, Records management et gestion des archives,
Stage12 Archives de France, Paris, 29 novembre 2007
www.archivel7.fr
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V. Position de départ et besoin d'actions

Le progres rapide des technologies de l'information exerce une influence
irrésistible sur la vie privée et publique. De plus en plus, les renseignements
sont échangés via e-mail et Internet, les affaires se déroulent électroniquement,
les connaissances professionnelles sont stockées dans des banques de données
et les documents sont élaborés et échangés sous forme numérique.

1. Les Archives se trouvent devant un nouveau défi
considérable qui ne peut pas étre surmonté avec les
ressources disponibles.

Ce développement n’est pas sans impact direct sur l'activité des
Archives publiques. Elles ont la mission, d’effectuer le choix des
enregistrements dignes de conservation parmi ceux produits dans la marche des
affaires des organes publics et de se préoccuper de ’accessibilité durable des
enregistrements archivés. Pour qu'elles puissent remplir leur mission également
dans l'environnement ¢électronique, les Archives doivent adapter leurs
méthodes et leurs moyens techniques a cette nouvelle donne. Un besoin urgent
existe notamment dans trois domaines:

e La définition des métadonnées qui donnent des renseignements sur le
contexte de création des données a archiver,

e Des formats qui puissent étre acceptés lors de la prise en charge des données
d'archives,

e La prise en charge de données des systémes opérationnels de
'administration dans les systémes d'archivage spécialisés.

2. L’importance grandissante des documents é¢lectroniques a

aussi des effets sur I'administration dans son ensemble.

Le développement de I’électronique représente un formidable défi
non seulement pour les Archives, mais pour tous les secteurs de
I’administration: pour maitriser l'abondance d'information, les processus de
production et de recherche des documents doivent étre optimisés, les
redondances entre les différents systémes de gestion éliminées, les ruptures
entre les supports de données surmontées; de plus, des bases de connaissances
explicites doivent étre élaborées et des processus administratifs devront, dans
de nombreux cas, étre repensés.
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Les possibilités d'accés et la qualit¢ des documents administratifs
sont de la plus grande importance stratégique pour le contrdle des processus
administratifs. Sous le nom de Records management, cette thématique s’est
développée comme une notion-clé dans la discussion actuelle autour de I’e
Gouvernement.

3. La gestion de l'information et des connaissances se

développent comme un facteur clé pour le secteur public.

Les connaissances disponibles dans une organisation sont des
ressources centrales de l'entreprise. Les renseignements nécessaires doivent
pouvoir étre mis a disposition au moment nécessaire, en la forme nécessaire et
a l'endroit nécessaire. Aujourd'hui, grace a l'utilisation des moyens
informatiques et lorsque la structure d’organisation adéquate est a disposition,
ce désir est réalisable. Dans le secteur public, de nombreux projets vont
émerger ces prochaines années sur le thématique ,,management de
l'information et management des connaissances™. Les premiers pas ont
commencés avec 'introduction de nouveaux systémes, en particulier sous les
titres de « Content Management », « Intranet », « Internet », « Knowledge-
Management », « Workflow-Management » ou « Document-Management ».

4. Bénéfices :

e [lest assuré que la mission légale peut étre remplie

e Grace a une gestion systématisée de documents, a l'utilisation de moyens
informatiques appropriés et a [Dattribution légale de nouvelles
compétences, la productivité des Archives est augmentée.

e Au niveau national et international, des travaux préalables décisifs sont
déja effectifs et on peut profiter des expériences acquises (par ex. normes
de métadonnées de 1’administration fédérale, projets ELGAR et PRISMA
du canton Bale-Ville, Norme ISO 15489 pour le Records management).

e I existe une haute disposition aux coopérations entre Archives. Cela
contribue a une utilisation optimale des ressources disponibles.

e Plus rapidement des mesures seront prises, plus la quantité¢ des
documents électroniques qui devront étre saisis et archivés
ultérieurement sera moindre.

e Le renforcement systématique de la gestion des documents, I'utilisation
des moyens informatiques les plus modernes et les nouvelles
compétences professionnelles des collaborateurs ouvrent de nouvelles
perspectives pour le role des Archives a l'intérieur de 'administration (le
conseil, la collaboration dans les projets).
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o Les stratégies décrites et les recommandations permettent une
démarche par étapes.
5. La construction d’une infrastructure pour I'archivage électronique a
long terme :

Les besoins des Archives doivent étre mieux défendus dans' le
cadre des stratégies et des applications informatiques. Le renforcement des
Archives avec les technologies informatiques commence par l'introduction
d'un systéme d'enregistrement électronique. Celui-ci soutient la gestion
interne des dossiers d'archives et le classement pré-archivistique. Par étapes
successives, le systéme doit étre étendu a toute 1'administration et tre reli¢
aux systémes opérationnels par des interfaces automatisés.
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VI. L’archivage des actes d’état civil et les services judiciaires en
Algérie :

La plupart des réformes engagées en faveur d’une administration
ouverte ont pour objectif de renforcer la confiance du public. Les
gouvernements sont de plus en plus conscients qu’ils ne parviendront pas a
mettre en ceuvre efficacement leurs politiques, aussi bonnes soient-elles, si
celles-ci ne sont pas comprises et soutenues par les citoyens et les
entreprises.

1. L’archivage des actes d’état civil

Le ministeére Intérieur et des collectivités locales algérienne a
Comptés plus de un million sept cent mille certificat de naissance n ° 12
ont été extraites dans seulement trois semaines, depuis la réalisation de la
mise en place du registre national de 1'état civil numérique, I’autorité a
assemblé une base de donnée de 1541 communes connectées a travers un
réseau de débit élevé (intranet fibre optique réalisé par Algérie télécom),
cette opération permet aux citoyens d’extraire plus de 135mille certificat de
naissance n°12 par jour ,a travers toutes les communes d’ Algérie.

Dix mille techniciens veillent sur le bon déroulement de cette
opération selon la déclaration de ministre de I’intérieur.

L’archivage ¢électronique des actes de naissance n°l2  permet
d’améliorer les produits de I’état civil fourni par les services communaux.

2. Les avantages de I’archivage électronique des actes d’état
civil :

e J’archive électronique est non amortissable durée de vie tres
importante selon les normes de stockage... norme OAIS.

e J’archive électronique est partageable : 1’accés de n’import quelle
machine identifie dans un réseau intranet de n’import quelle commune sur le
territoire algérien, ce qui méne a la décompression de la fille d’attente dans
les communes centrales surtout ou se trouve la maternité, la possibilité de
travailler en réseau a consacrer la division de travail entre les services des
¢tats civiles dans la méme commune (Annexes) ou entres communes, et a
s’isoler les unes des autres. Pour que donner qu’un exemple.

e La commune de Sidi bel abbés seule comporte plus de 100 mille
actes de naissances archivée dans des registres chaque registre contient 200
actes, c'est-a-dire plus de 500 registre qui rend la tache d’extraire un acte de
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naissance selon I’ancien méthode difficile et qui aura besoin plus de 10
personnes pour complété la tache. Mais avec I’archive électronique il
garantir la conservation des fichiers, et diminuer les délais de traitement et
de faciliter la recherche et I’acces aux fichiers garce un system qui demande
seulement la date de naissance et le n° d’acte. Et cette opération nécessite un
operateur et une machine relie au réseau intranet.

3. L’archivage électronique des actes judiciaires et certificat de
nationalité :

L’amélioration est ¢également perceptible, avec les nouvelles
technologies, dans le domaine de I’information de citoyens et du traitement
de leurs demandes, lorsqu’ils ont affaire a I’institution judiciaire, notamment
pour réduire le temps de traitement des dossiers.

Le ministére de justice a été le premier qui a établé le service de
I’administration électronique par I’archivage publique, a travers cinq centres
régionaux des archives judiciaires connectés par un réseau intranet.

ANNEXE
CENTRES REGIONAUX DES ARCHIVES JUDICIAIRES

CENTRE SIEGE COMPETENCE TERRITORIALE
Centre régional des archives Oran Cours et tribunaux administratifs d’Oran, Tlemcen, Tiaret, Sidi
judiciaires d’Oran Bel Abbes, Mostaganem, Mascara, Tissemsilt, Ain
Témouchent et Relizane.
Centre régional des archives Constantine Cours et tribunaux administratifs de Constantine, Oum
judiciaires de Constantine El Bouaghi, Batna, Béjaia, Tébessa, Jijel, Sétif, Skikda,

Annaba, Guelma, Bordj Bou Arréridj, El Tarf, Khenchela,
Souk Ahras et Mila.

Centre régional des archives Ouargla Cours et tribunaux administratifs de Ouargla, Tamenghasset,
judiciaires de Ouargla = Illizi, Ghardaia, Biskra, El Oued, Laghouat et Djelfa.
Centre régional des archives Alger Cours supréme, conseil d’Etat et tribunal des conflits

Judiciaires d’Alger Cours et tribunaux administratifs d”Alger, Chlef, Blida, Bouira,

Tizi-Ouzou, Médéa, M’Sila, Boumerdes, Tipaza et Ain Defla.

Cours et tribunaux administratifs de Béchar, Tindouf, Adrar,

CopRC ks RNty Béchar El Bayadh, Saida et Nadma.

judiciaires de Béchar

Décret exécutif n°® 12-409 du 24 Moharrem 1434 correspondant au 8
décembre 2012 portant création des centres régionaux des archives
judiciaires et fixant les modalités de leur organisation et
fonctionnement.
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Art. 21. Le département de I'informatique est chargé notamment :

e de la gestion et de la conservation informatiques des archives
judiciaires ;

e de garantir la conservation des fichiers, de diminuer les délais de

traitement et de faciliter la recherche et 1’accés aux fichiers ;

d'administrer et de sécuriser les bases de données ;

d'assurer la maintenance et la sécurit¢ du réseau informatique

reliant le centre aux juridictions ;

e de garantir la maintenance de tous les Equipements
informatiques du centre.

Art. 22. L'organisation interne du centre est fixée par arrété conjoint du
ministre de la justice, garde des sceaux, du ministre chargé des finances et
de l'autorité chargée de la fonction publique.

Le tribunal de sidi bel abbés a délivré 33227 certificats de nationalités en
2013.

Et 53997 casiers judiciaires n° 3 et 4880 casiers judiciaires n° 2 en 2013.
Avec diminution des délais de traitement et de faciliter la recherche et
I’accés aux fichiers.

Conclusion

Il faut faire de I’e-gouvernement un outil pour la réforme de
I’administration et un outil pour la réforme de I’Etat avec tous les impératifs
de performance. Ce qui permettra de batir la société¢ de demain, et d’en faire
émerger la Société Algérienne du Savoir et de la Connaissance, et
renforcement de I’infrastructure de télécommunication a haut débit par la
mise a niveau de I'infrastructure nationale de Télécommunications.

* Sécurisation des réseaux.
* Qualité de service des résecaux.
* Gestion efficace du nom de domaine « .dz ».
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Résumé

La modernisation de 1’administration publique Algérienne constitue depuis
prés de deux ans la pierre angulaire d'une politique ambitieuse menée par le
gouvernement. Dans ce contexte, la culture organisationnelle peut constituer un
levier de performance et un outil de motivation des fonctionnaires de
I’administration publique pour une amélioration du service rendu aux citoyens.

Dans le cadre de cet article, ’accent est mis sur les liens qui existent entre
culture organisationnelle et mobilisation des énergies des fonctionnaires.

Mots-clés : Administration publique Algérienne, Culture organisationnelle,
Performance, Sentiment d’appartenance, service public.
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La modernisation de la gestion publique en général et
I’administration publique en particulier constitue depuis pres de deux ans la
pierre angulaire d'une politique ambitieuse menée par le gouvernement.
Cette politique vise la mise a niveau générale de l'administration algérienne
pour qu'elle puisse jouer un réle moteur dans la croissance et la prospérité
de la nation. Relever un tel défi suppose que les responsables (sommet
stratégique) ont bien comprit que le succes passe avant tout par une réelle
réhabilitation du fonctionnaire algérien. Il est entendu que toute organisation
progresse grace a son capital humain. Mais seule une organisation
éminemment bien gérée traite l'intelligence et le potentiel humain comme
ressources a développer activement et consciemment.

En effet, pour tendre vers une administration publique moderne, les
responsables du projet de modernisation de l'administration publique se
trouvent donc devant le défi de mobiliser chaque jour les femmes et les
hommes, leur intelligence, leur cceur, leur esprit critique, leur golt du jeu,
du réve, leur talent de création, de communication, d'observation, bref leur
richesse et leur diversité.

La mobilisation des énergies des fonctionnaires de I’administration
publique semble étre une des réponses pour améliorer le service public
rendu aux citoyens. La principale conséquence de cette mobilisation est une
performance supérieure au travail. Un fonctionnaire motivé ressent un lien
affectif pour I’administration et qui le pousse a fournir volontairement des
efforts au-dessus de la moyenne.

Parallelement & ces grandes évolutions, on remarque que les
administrations publiques dans des pays développés ne sont jamais autant
intéressés sur leurs valeurs et leur culture qu’aujourd’hui pour mobiliser les
énergies de leurs fonctionnaires. Avec le temps, et plus particuliérement
dans la derniere décennie, les valeurs de la culture organisationnelle ont été
de plus en plus reconnues a titre de fondement et de cadre de référence pour
guider le comportement des individus et des organisations. Le role des
valeurs partagées comme force d’intégration et de dynamisme au sein des
organisations a ¢été établi de maniere convaincante : « les valeurs demeurent
la force unificatrice des organisations a forte identité, dans de tels cas, il
s’agit d’un systéme de valeurs auquel les employés s’identifient, en vertu
duquel ils sont préts a s’engager et dont découlera un sentiment de fierté et
de loyauté envers 1’organisation »'.
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Dans ce cadre, ’objet de cette communication a pour but de
comprendre les liens et les croisements qui peuvent exister entre les deux
variables de cette recherche, en ’occurrence, la culture organisationnelle et
la mobilisation des énergies des fonctionnaires de 1’administration publique
dans le but d’une amélioration du service public. Ce qui nous pousse a poser
la question ci-apres : une culture organisationnelle forte développée dans
I’administration publique Algérienne peut-il contribuer a la mobilisation des
énergies des fonctionnaires pour une amélioration du service rendu au
citoyen ?

Pour répondre a cette question nous avons opté pour une approche
théorique et empirique. La premicre partie de cette communication consiste
aprés une étude du comportement humain au sein de l’organisation a
comprendre I’importance de la culture organisationnelle dans le
développement chez le fonctionnaire d’un sentiment d’appartenance et
d’identification a ’administration publique qui le pousse a rendre service
conformément aux normes déontologiques de la profession. La deuxiéme
partie est consacrée a 1’étude pratique réalisée au niveau de ’APC de la
wilaya de Tlemcen.

1- Cadre conceptuel et formulation de I’hypothése:

Avant d’analyser I’impact de la culture organisationnelle sur la performance
de I’administration publique, il nous parait essentiel de comprendre le
processus de comportement humain au sein de 1’organisation.

1-1 Comportement humain au sein de I’organisation :

Les organisations sont composées par des individus, dont la compréhension
de leurs comportements et le développement de leurs compétences
constituent une activité vitale pour leur survie. Pour Thévenet, c’est étre
dans une impasse que de penser que le management peut agir sur les
personnes pour améliorer la qualité de leur relation a I’organisation. Il faut
avant tout comprendre la logique de I’individu, sa rationalité, non pas pour
changer mais pour trouver des compromis et des terrains d’entente”.

1-1-1 Processus de comportement :

Le comportement est défini selon Savall et Zardet comme « un ensemble de

manifestations de ’homme effectivement observées et qui ont une incidence
. . . 3

sur son environnement physique et social »”.
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Selon Leavitt, les processus de comportement sont similaires pour tous les
individus. Il souligne la présence de trois ¢léments qui sont simultanément
en inter-relation : les comportements causés, motivés et orientés par les
objectifs.

Figure 1 : Modéle basique du comportement”.

L’individu
(Motivation)
(Cause) Besoin (Orientation)
Désir —
Stimuli — | Tension —> Objectif
Non confortable T
Comportement

Source : B. Marcela et R. Briones:« Les enjeux de I’interaction entre les

comportements et les compétences ». These présenté a I’Université Jean
Moulin Lyon3, P 30.

Dans la figure 1, ’auteur considére que le comportement est déterminé par
la réaction aux stimuli (ou causes), lesquels sont filtrés par les besoins, les
désirs, les tensions, etc.

Le processus de comportement est le méme pour tous les individus, mais les
processus psychologiques se différencient selon les comportements des
individus, qu’ils sont influencés par des caractéristique individuelle (la
personnalité, attitudes, perception) et ’environnement de travail.

1-1-2 Déterminants du comportement des individus au travail :

Une proposition fondamentale tirée des travaux de Kurt Lewin C =f (P "E)
selon laquelle le comportement humain (C) est fonction de la personne (P)
en interaction avec l'environnement (E) dans lequel elle se trouve. En
modifiant le E, il est théoriquement possible d’orienter dans un sens donné
des comportements de la majorité des individus vivant sous I'emprise du E.
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Evidemment, I’intensité du changement des conduites individuelles variera
d'un individu a l'autre, car le facteur P modulera les effets du E.

L’environnement de travail (E) regroupe un ensemble de facteurs tels que la
culture d’organisationnelle, les objectifs et les politiques de 1’organisation,
phénoméne de leadership, la structure interne des groupes, la
communication. Ce sont 1a des facteurs importants qui peuvent se conjuguer
avec la personnalité, les perceptions et les attitudes de la personne (P) et
influencer le comportement de ce dernier”.

L’étude du comportement humain au sein des organisations invitera les
managers et des chefs hiérarchiques de cerner les points par lesquels ils
peuvent mieux motiver leur personnel et les impliquer dans le processus
général de I’organisation dont ils sont membre. Parmi lesquelles il est
important d’étudier dans cet article I'impact de la culture véhiculé dans
I’administration publique sur la mobilisation des énergies des fonctionnaires
dans le but d’une amélioration du service public.

1-2 Culture et performance : le nouveau souffle de ’administration
publique

Chaque peuple a un mode de vie et de pensée qui le distingue des autres :
ses idées, ses coutumes, ses croyances, sa langue. Chaque communauté
humaine (famille, association...) présente également un ensemble de
particularités.

Les entreprises, les administrations n’échappent pas a la regle, chacune
d’elle est un microsome spécifique et possede une culture, méme si ceux qui
y travaillent ne la pergoivent pas toujours de fagon consciente.

L’administration, instrument premier de la stabilité mais aussi de la
transformation de nos sociétés, nous intéresse en premier lieu. Les
nombreuses vagues de modernisation et de réforme, ainsi que les recherches
menées sur les systémes administratifs depuis les années 50, montrent que la
culture organisationnelle est a la fois facteur de stabilité et de performance.

1-2-1 Comprendre la culture organisationnelle :

Nous avons relevé plusieurs définitions de la culture organisationnelle, c’est
dire combien les vues peuvent diverger a ce sujet.

Pour Aktouf, la culture organisationnelle a été définie comme un « systéme
de valeurs partagées et de croyances en interaction avec la population d’une
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entreprise, ses structures organisationnelles et ses systémes de contrdle pour
: 6
produire de normes de comportement »°.

Selon Maurice Thévenet, la culture organisationnelle est « un ensemble de
références partagées dans I’organisation et construites tout au long de son
histoire en réponse aux problémes rencontrés par I’entreprise. C’est aussi un
mode de description de ’entreprise »'.

E.Schein a proposé une premicre définition de la culture organisationnelle,
qui est considérée comme la plus aboutie dans le management. Il s’agit de «
la structure des valeurs de base partagées par un groupe, qui les a inventées,
découvertes ou développées, en apprenant a surmonter ses problémes
d’adaptation externe ou d’intégration interne, valeurs qui ont suffisamment
bien fonctionné pour étre considérées comme opérationnelles et, a ce titre,
étre enseignées aux nouveaux membres du groupe comme étant la bonne
fagon de percevoir, réfléchir et ressentir les problemes similaires a résoudre
». Pour lui, la culture est composée de 3 niveaux :

1) A la surface nous trouvons les artefacts (structure de 1’organisation,
processus de gestion) qui matérialisent les deux autres niveaux.

2) En-dessous desquels reposent les valeurs et les normes de
comportement : le cadre général retenu par 1’organisation pour conduire
son action (stratégie, objectifs de I’organisation et philosophie générale).

3) Au niveau le plus bas, un nceud de croyances et d’hypothéses, il dépasse
la conscience des acteurs, ce qui le rend de fait invisible a I’observation
directe.

Figure 2 : Modéle de culture selon Schein®

Les croyances et Les artefacts
les hypotheses
es valeurs les normes
comportement

Source : J.C Sardas : « Comprendre et organiser: Quels apports des sciences
humaines et sociales ». Ed. Harmattan, 2007, P63.

1-2-2 La relation entre culture et performance dans I’organisation
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L’étude menée par Kotter et Heskett et qui a débuté au cours de 1’été 1987.
En I’espace de quatre ans, ils ont effectué¢ des études qui avaient pour but de
déterminer s’il existe une relation de causalit¢ entre la culture
organisationnelle et ses résultats. Les résultats déclarés par Kotter et
Heskett articulés autour de deux théories qui expliquent la relation entre
culture et performance.

- Théorie 1 : « Les cultures fortes exercent une influence positive sur les
performances de I’organisation parce qu’elles permettent de motiver le
personnel ».

Cette théorie associe la puissance de la culture et I’excellence des
performances. Une culture organisationnelle forte c'est l'identification, la
compréhension et l'exécution des valeurs, qui permet au personnel de se
mobiliser et de se responsabiliser. Plus ces aspects sont explicites, plus les
décisions que prend le personnel au quotidien sont en harmonie et en
synergie avec l'orientation de l’organisation, ce qui améne assurément a
provoquer un sentiment d’appartenance.

Dans une organisation a culture forte, les messages et les symboles rattachés
a une culture se transmissent a l’individu par des moyens formels et
informels qui poussent I’individu a batir dans son propre psychisme une
image, une idée de ce qui est I’organisation. Le mécanisme d’intégration
s’opere en effet par ’adhésion aux valeurs de I’organisation. Le grand
avantage de ce mécanisme est que le projet individuel se confond avec le
projet de ’organisation. Pour réussir et maximiser son utilité, I’individu doit
tout mettre en ceuvre pour servir son organisation. L’identification se
manifeste donc par un profond attachement a 1’organisation et par un
sentiment de valorisation personnel. Cette identification constitue un facteur
de motivation.
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Figure3 : Processus d’identification a I’organisation’

Construction du sens
(Références et représentations)

Comportements

v

Identification

Sources : M. Thévenet : « La culture d’entreprise ». Ed. Presses Université
de France, 1993, P96.

- Théorie 2 : « La culture a pour raison d’étre de motiver le personnel
et d’orienter son action en tenant compte du contexte dans lequel elle
s’inscrit. Le concept clé n’est plus I’intensit¢é mais 1’adaptation
».Cette théorie insiste plus sur D’adaptation de la culture a
I’environnement que sur sa puissance.

Ce que véhicule la culture est plus important que sa puissance. Par contexte,
il faut entendre soit la situation générale de I’organisation, soit I’objectif
qu’elle cherche a atteindre. En ce sens, seule la culture respectueuse du
contexte ou I’environnement dans lequel s’inscrit garantit des résultats
significatifs.

John P.Kotter observe que les entreprises confrontées & un environnement
concurrentiel présentent une philosophie de I’organisation et des mentalités
axés sur des valeurs comme le golit du risque, la confiance, I’initiative,
I’amour de I’action. Les individus associent spontanément leurs efforts pour
résoudre des problémes et mettre en ceuvre des solutions. Il régne dans
I’entreprise un sentiment de confiance qui donne a chacun I’assurance qu’il
est capable d’affronter toutes les difficultés et de maitriser toutes les
situations qui se présentent. Et lorsque la philosophie de I’organisation
autorise I’initiative a tous les échelons de la hiérarchie, cela favorise la prise
de risque, I’innovation, la communication et I’implication du personnel. Ce
genre de cultures fond¢ sur des valeurs qui permet au personnel de se
mobiliser et de se responsabiliser. Et de s’adapter plus rapidement aux
fluctuations de I’environnement.
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Ces derniéres années, certaines valeurs ont joué un role prépondérant dans
I’évolution de I’administration publique Canadienne, il s’agit des valeurs
généralement associées a Dintérét public comme la responsabilité,
I’efficacité, et la qualité du service public. Ces valeurs servent a canaliser
I’énergie humaine au sein de I’administration et créer un climat ou régnent
vitalité et la fierté. Par le biais de ces valeurs les fonctionnaires mettent au
défi de donner au public un service de premier ordre.

Cette théorie insiste sur les valeurs et les comportements qui rendent
possible I’adaptation au contexte. Elle posséde le mérite de compléter la
premicre théorie

Les développements qui ont été faits, relativement aux ces deux théories de
la relation entre culture et performance, sont objectivement transférables a
I’administration publique.

La culture de ’administration publique s'identifiera a peu de choses pres, a
la culture des organisations. En ce sens qu'elle se penchera également sur la
nécessité d'optimiser le rendement de 'organisation. La différence notoire
entre les deux concepts se situe au niveau de la finalit¢ du rendement qui
cherche pour I'un, a satisfaire les besoins du public, et pour l'autre, a faire du
profit.

Cette littérature nous conduit donc a formuler I’hypothése suivante :

« La performance de I’administration publique Algérienne est tributaire
au deéveloppement d’'une culture organisationnelle forte capable de motiver
le fonctionnaire et d’orienter son action ».

2- Méthodologie de la recherche :

La présente étude vise a réintroduire dans I'Administration, une culture du
sens de l'intérét général et du respect de la chose publique, a faire naitre
chez les fonctionnaires, la vision économique de la rentabilisation des
capitaux investis, mais également le souci majeur de valorisation de
I'Homme (usager ou agent public) en tant que finalité de I'action menée.

Comme terrain d’investigation, nous avons choisi de nous pencher sur
I’administration de 1’assemblé populaire communal (APC) de la wilaya de
Tlemcen soumise ces derniéres années a un processus de réforme pour
modernisation.
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2-1 Collecte des données

Notre recherche débute par la collecte et I’analyse des données et
informations (des documents, des réglements, etc.) sur I’administration de
I’APC de la wilaya de Tlemcen. On a approfondi ces informations par des
rencontres avec des cadres responsables. Et comme notre recherche
concernait plus la culture organisationnelle on était censé de rapprocher des
différents services. Un questionnaire a ¢été ensuite administré a un
¢échantillon. La taille de I’échantillon que nous avons retenu, est 20
fonctionnaires soit des agents de réception, des agents de bureau ou des
cadres responsables qui travaillent dans ’administration de ’APC de la
wilaya de Tlemcen.

2-2 Résultats :

Les résultats du questionnaire et les entretiens avec les fonctionnaires nous
ont permis d’obtenir un ensemble de faits intéressants :

- L'Administration objet d’étude se trouve emprisonnée dans un cadre
de fonctionnement rigide et traditionnel ou la communication interne
est réduite a la transmission d'informations descendantes sous forme
écrite (notes de services, directives...) en empruntant la voie
hiérarchique.

- Le climat social de I’administration n’est pas sain, car nous avons
remarqué un certain nombre de conflits entre les membres de
I’administration qui ont eu des effets sur les relations
interpersonnelles et sur la communication.

La communication qui existe dans I’APC de Tlemcen :

9% Nombre |Pourcentage
' Excellente 2 9%
50% Assez bonne 8 41%
aL% Mauvaise 10 50%
Total 20 100%
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- Nous avons constaté sur le terrain et quotidiennement 1’inexistence
de wvaleurs communes partagées entre les membres de
I’administration. Aucun document est adressé aux fonctionnaires
afin qu’ils s’imprégnent de ces valeurs.

Connaissez-vous les valeurs de conduite de votre administration ?

|
20% Nombre Pourcentage
I Oui 4 20%
Non 16 80%
80% Total 20 100%

- Nous avons relevé que la culture managériale de ’administration de
I’APC de la wilaya de Tlemcen comme toutes les autres
administrations publiques algériennes est empreint des vicissitudes
du passé car I’héritage n’est pas seulement dans les formes et les
normes institutionnelles mais aussi et surtout il est dans les
comportements véhiculé au quotidien. Cette culture hérité du passé a
contribu¢é de fagon décisive a [’émergence de certaines
comportements et de valeurs négatives observés dans le quotidien de
la part de D’individu tel: taux d’absentéisme élevé, un certain
comportement de laisser-aller, faire passer les intéréts personnels
bien avant ceux de I’administration.

- L'actuel systéme de fonctionnement de I'administration de I’APC de
la wilaya de Tlemcen ne permet plus a cette derni¢re de renouveler
son image auprés de ses propres fonctionnaires et de ses usagers
traditionnels.

L’image interne (fonctionnement global) de I’administration présente-
elle pour vous un signe de motivation ?
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|
177' Nombre Pourcentage
Oui 3 17%
Non 17 83%
83% Total 20 100%

2-3 Discussion :

L’administration moderne, n’est pas seulement un instrument de la
puissance publique, elle doit €tre aussi et surtout au service du public,
autrement dit elle doit améliorer la fourniture des prestations de service
public aux usagers selon des régles d’efficacité, d’efficience et de
transparence.

L’étude menée dans I’administration de I’APC de la wilaya de Tlemcen,
nous a permis de constater un certain nombre d’insuffisances en matiere de
rendement et du service rendu au citoyen. Cela s’explique par la culture
faible qui est véhiculée dans I’administration caractérisée par I’inexistence
de valeurs communes et de comportements identiques entre les membres de
I’administration, d’une part et le climat social mal sain qui bloque ainsi la
cohésion.

Cette situation observée dans I’administration objet d’étude nuire au
développement d’un sentiment d’appartenance et d’identification chez le
fonctionnaire. Elle a poussé beaucoup de fonctionnaire a faire leur travail

par routine sans chercher a s’améliorer et pour certains a faire passer leurs
intéréts personnels bien avant ceux de I’administration.

La réalit¢ que nous avons constatée ne permet pas a [’administration
publique Algérienne de faire face aux attentes accrues des citoyens dans un
environnement caractérisé par l'accroissement graduel de la mondialisation.
De ce fait, la volonté de faire renforcer la culture d’organisationnelle est
nécessaire pour mobiliser les ressources humaines. La réussite de cette
démarche ne sera opérée que si on arrivera effectivement a :

(SR

- L’¢laboration de manuels de procédures administratives, destinés
introduire de nouvelles attitudes et aptitudes managériales, et
restaurer 1'orthodoxie d'un service public.
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- Réfléchir aux wvaleurs sur lesquelles on choisira d’orienter
I’administration.

- Le respect des valeurs par les fonctionnaires doit étre vérifié par des
actes quotidiens.

- Instaurer un climat social favorable et une communication
satisfaisante entre les membres de I’administration.

- Enrayer les habitudes et les comportements négatifs décelés chez les
fonctionnaires.

La concrétisation de ces actions n’est pas chose facile. L’effacement des
habitudes négatives, le changement de mode de gestion et les valeurs
véhiculées dans I’administration sont difficiles a réaliser car cette culture
existe dans I’administration objet d’étude est ancrée dans la mémoire
collective. De ce fait, ’évolution de la culture organisationnelle reste donc
avant tout, conditionnée par le changement de I’état d’esprit des différents
acteurs sociaux.

Alors, ce ne sera que dans le combat par la levée de ces contraintes que
I’administration publique algérienne parviendra & produire une nouvelle
culture congue comme la synthése entre 1’informel et le formel. Elle aurait
donc pour fonction essentielle de canaliser les comportements des
fonctionnaires d’origine sociale diversifiée, dans le sens de 1’amélioration
du service rendu au citoyen et le respect de la chose publique.

Conclusion :

L’administration publique a toujours occupé une position particuliére au
sein de la société algérienne en raison de la conception méme de I’Etat dans
I’esprit des citoyens et de I’importance attachée au concept de puissance
publique. Dans cette perspective, nombreux sont les défis qui attendent
aujourd’hui I’administration publique Algérienne. Parmi les plus importants,
il faut citer la demande de la part du public d’un plus grand nombre de
réformes et de modernisation.

Pour faire face a ces défis, il faut une administration publique performante
que celle d’aujourd’hui, mais qui aurait cependant besoin d’étre beaucoup
plus ouverte dans ses relations avec les Algériennes, et beaucoup plus
souple dans son fonctionnement interne. Il faudrait parvenir a créer une
mentalité axée sur le service public.
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Devant cette complexit¢é que vivent nos administrations publiques,
I’implantation d’une culture organisationnelle forte va constituer un
nouveau souffle. Elle permettra a canaliser I’énergie des fonctionnaires vers
la réalisation des objectifs de I’administration. La dimension individuelle
sera prise en compte non de fagon partielle (dimension économique limitée
aux salaires) mais de facon totale (dimension psychologique, culturelle). A
cela, nous nous referons a ce qu’a cit¢ Boudon « la rationalité¢ axiologique
(Pacteur agit en fonction d’un code de valeurs qui ne s’inscrit pas toujours
dans le sens de ses intéréts) prenne le pas sur la rationalité utilitariste
(I’acteur agit uniquement en fonction de ses intéréts matériels) dominante de
nos jours »' .

La performance de I’administration publique algérienne reste donc un grand
enjeu pour I’Etat dans les décennies a venir et la culture organisationnelle
pourrait certainement apporter des réponses dans ce nouveau cadre de
réflexion.
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