
Pilotage opérationnel et  dialogue de gestion 

Caravane de partage et de sensibilisation autour de la Loi 

Organique relative à la loi de Finances   

M. FIRADI : Adjoint au Directeur des Affaires Administratives et Générales chargé du pôle formation 

   -Directeur de l'Institut des Finances- 



I-  Démarche de performance: cadre global et enjeux  

II-  Pilotage opérationnel: activités, outils et positionnement  
 

PLAN DE L’INTERVENTION 

III-   Dialogue de gestion 

 
 

IV-   Synthèse, illustrations et facteurs clès de succès 

 
 



Démarche de performance – les objectifs 

La démarche de performance est un dispositif de pilotage des administrations pour l'atteinte 

des résultats prévus.  

 

Elle vise les objectifs suivants : 

 

I 

Renforcer la 
transparence pour 
mieux informer le 
Parlement sur les 

objectifs escomptés et 
les résultats obtenus 

Accroître la 
responsabilisation 
des gestionnaires 

quant à leurs 
obligations de rendre 

compte de leurs 
performances et de 

leurs résultats 

Améliorer l’efficacité 
et l’efficience de la 

dépense publique et 
la qualité du service 



Démarche de performance – Cadre global 

Le cadre de la démarche 
de performance s'articule 

autour des étapes 
suivantes: 

• Présentation de la stratégie du ministère; 

• Traduction de la stratégie du ministère en programmes; 

• Définition de la stratégie des programmes; 

• Fixation des objectifs par programme; 

• Identification des indicateurs par programme permettant 
d'apprécier le degré d'atteinte des objectifs; 

• Elaboration des projets de performance pour s’engager sur 
les objectifs et des rapports de performances de rendre compte 
de leurs performances et de leurs résultats; 

I 



Dépôt PLF 

Présentation aux commissions des 

finances  : 

 L’évolution de l’économie nationale ; 

 L’état d’avancement de l’exécution 

de la loi de finances en cours à la 

date du 30 juin ; 

 Les données relatives à la politique 

économique et financière ; 

 La programmation budgétaire 

triennale globale. 

15 Mars 

Circulaire  qui formalise 

les procédures de : 
  

Commissions de programmation 

 et de  performance  

Présentation  au CG : 

 L’état d’avancement de 

l’exécution de la loi de 

finances en cours à la 

date du 30 juin 

 PBT des ressources et 

des charges de l’Etat 

 PBT des départements 

ministériels 

Plafonds des 

dépenses 

par ministère 

(n à n+2) 

15 Mai 15 Avril 15 Juin 

Préparation de la note 

d’orientation du PLF 

15 Juillet 31Juillet 

Réception des PdP et 

exécution budgétaire 
Note 

d’orientation 

du PLF 

Lettres de 

cadrages 

Calendrier 

des 

commissions 

1 Sept. 15 Sept. 20 Oct. 1er Oct. 

Arbitrage 
Commissions 

budgétaires 

Préparation des Morasses (crédits  

et effectifs), PdP et tableaux de 

concordance 

Vote 

PLF 

Actualisation 

Morasses et  

PDP 

Morasses 

actualisées 

PdP/PBT 

actualisés 

Morasse par 

département et 

PdP 

PdP/PBT 

actualisés 

Commissions 

sectorielles du 

Parlement : 

•Morasse par 

département 

•PdP 

Décembre Janvier 

Démarche de performance – Alignement au calendrier budgétaire I 

DP 

DP 

DP DP 

DP 

DP 



Pilotage opérationnel: Activités II 

Décisions stratégiques 

Décisions tactiques 

 Décisions opérationnelles 

Gestion stratégique 

Gestion courante à moyen terme 

Gestion quotidienne 

Stratégique 

Niveaux de Pilotage Niveaux de décision Niveaux de gestion 

Opérationnel 

Le pilotage opérationnel (parfois dénommé contrôle de gestion dans certaines organisations) ne 

constitue pas un instrument de contrôle au sens normatif du terme, 
 

Ainsi, le pilotage opérationnel n’a pas vocation à porter un jugement sur l’opportunité d’une politique 

publique, mais à analyser les conditions de sa mise en œuvre 



Pilotage opérationnel: Activités II 

Les modes D’organisation 

Stratégie 

Projets 

Encadrement 

 
 

Modes de  

contractualisation 

Sens intérêt général 

Déconcentration 

Régionalisation 

 

Triangle d’or 

 

Objectifs 

Efficience 



Evaluation des PP 

Contrôle interne 

Mission d’assistance 

Le Pilotage 

opérationnel n’est pas 

Le pilotage 

opérationnel est  

Contrôle budgétaire 

Suivi des activités 

Succédant à l’action 

Substitut de services 

 

Avant, pendant et après 

Objectifs/moyens/résultats 

Centré sur la performance 

Maîtrise de la gestion 

Apprentissage  

Outil d’aide aux managers et gestionnaires 

Pilotage opérationnel: Activités II 



Processus de pilotage opérationnel 

Suivi 

Pilotage opérationnel: Activités II 

- cohérence du projet stratégique 
- définition d’objectifs/d’indicateurs 
- déclinaison des objectifs  

- collecte et analyse de données 
- production d’indicateurs  
- alimentation périodique des TB  
- suivi des effectifs  
- pilotage masse salariale 

- analyse performance 
- éclaire le pilotage stratégique 
- dialogue des acteurs  
- diffusion de bonnes pratiques 



1. Evaluation infra-annuel :  
 

 participation à l’élaboration/suivi des budgets 

 analyse transversale des résultats  

 dialogue avec les services : mission pédagogique, conseil et alerte  

 apport d’expertise, animation et coordination (partage bonnes pratiques) 

2. Evaluation en fin d’exercice par:  

 

 élaboration du rapport d’exécution budgétaire  

 analyse de la performance (3  E)  (5  E) 

 élabore des documents supports du dialogue de gestion et du reporting : déclinaison régionale 

des objectifs de performance nationaux, tableaux de bord, indicateurs de contexte, de performance 

(nationaux, territorialisés et locaux), chartes/protocoles de gestion, plannings, identification des acteurs 

du dialogue de gestion, plans d’action. 

Pilotage opérationnel: Outils (évaluations, indicateurs, TB et SI) II 



3. Les indicateurs 
 

La formulation des objectifs opérationnels est issue d’une réflexion stratégique au niveau de 

chaque programme. Ces objectifs opérationnels sont évalués par des indicateurs qui 

constituent la colonne vertébrale du pilotage opérationnel. 

Objectifs de performance nationaux PdP 

Indicateur élaborés par les RPROG 

II Pilotage opérationnel: Outils (évaluations, indicateurs, TB et SI) 



Un bon indicateur :  

 

 s’inscrit dans une stratégie 

 

 dispose d’un responsable identifié  

 

 est facile à interpréter  

 

 est facile à construire et à produire 

 

 requiert d’être durable 

 

 permet des comparaisons chronologiques/géographiques 

 

II 

S 

M 

A 

R 

T 

Simple  

Mesurable 

Accessible 

Réaliste 

Temporel 

Pilotage opérationnel: Outils (évaluations, indicateurs, TB et SI) 



Un indicateur peut être exprimé de différentes façons : 
 

•  en unités physiques (nombre d'appels / de dossiers / d'adhérents), 
•  en unités monétaires (dirhams, dollars…), 
•  en temps de travail (nombre d'heures d'utilisation …), 
•  en délais 
•  en pourcentage etc… 

Un indicateur n'a de sens que par rapport à un (des) objectif(s) à atteindre : 
On peut souhaiter : 

• son augmentation 
• sa diminution 
• sa stabilité 

Un indicateur n'a du sens que s'il peut être comparé à une référence : 
 

• une norme (réglementaire – technique) 
• un standard 
• un historique 

! 

! 

II Pilotage opérationnel: Outils (évaluations, indicateurs, TB et SI) 



Quoi? 

10% 30% 

44% 

50% 

1. Signalisation 

Pourquoi? 

2. Analyse 
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3. Prospection 

Comment? 

Date Heure entrée Heure départ Temps de présence 

12.10.2007 10:59:00 15:03:00 04:04:00 

01.10.2007 11:05:00 15:16:00 04:11:00 

08.10.2007 10:48:00 15:18:00 04:30:00 

04.10.2007 10:05:00 14:46:00 04:41:00 

01.10.2007 10:06:00 14:56:00 04:50:00 

09.10.2007 10:01:00 14:53:00 04:52:00 

08.10.2007 09:55:00 14:51:00 04:56:00 

01.10.2007 09:49:00 14:54:00 05:05:00 

04.10.2007 09:45:00 14:53:00 05:08:00 

10.10.2007 09:15:00 14:31:00 05:16:00 

12.10.2007 09:05:00 14:28:00 05:23:00 

01.10.2007 09:20:00 14:56:00 05:36:00 

05.10.2007 09:08:00 14:45:00 05:37:00 

01.10.2007 09:26:00 15:04:00 05:38:00 

05.10.2007 09:35:00 15:14:00 05:39:00 

02.10.2007 10:12:00 15:51:00 05:39:00 

03.10.2007 09:21:00 15:00:00 05:39:00 

09.10.2007 10:04:00 15:43:00 05:39:00 

 

 Crédits de  Paiement Crédits d'Engagement 

 Crédits Virements Solde Crédits Virements Solde 

AC 27 028 500 6 043 278 33 071 778 31 040 000 -11 350 000 19 690 000 

AJR 900 000 0 900 000 1 000 000   1 000 000 

DAAG 5 700 000 -2 000 000 3 700 000 0 0 0 

DB 6 860 000 2 997 000 9 857 000 10 500 000.00 0.00 10 500 000.00 

DTFE 3 400 000 0 3 400 000 2 600 000 0 2 600 000 

DEPF 900 000 0 900 000 400 000 0 400 000 

IGF 4 400 000 -2 000 000 2 400 000 6 000 000 0 6 000 000 

DEPP 4 500 000 0 4 500 000 7 000 000 0 7 000 000 

DAPS 1 500 000 0 1 500 000 3 000 000 0 3 000 000 

Total budget 

Investissement  
55 188 500 13 040 278 60 228 778 61 540 000 -11 350 000 50 190 000 

Taux des virements   24%   18%  

 

II 

Un tableau de bord est composé d’un ensemble d’indicateurs, centré sur les points-clés de 

l’activité et outil d’aide à la décision et au pilotage  

Pilotage opérationnel: Outils (évaluations, indicateurs, TB et SI) 



II 

 mettre en place une démarche de pilotage opérationnel pour faciliter 
l’appropriation par l’ensemble des agents concourant à la réalisation des objectifs.  

Pilotage opérationnel: Outils (évaluations, indicateurs, TB et SI) 



 

UNITE                                               UNITE                                               

= PERIMETRE DE  = PERIMETRE DE  

RESPONSABILITERESPONSABILITE

Indicateurs                    

de                           

pilotage

Indicateurs de  reporting

AUTORITE HIERARCHIQUE

Pilotage = dispositif mis en 

place par le responsable local 

pour sa propre gouverne                                         

= indicateurs ’’ locaux’’

Reporting = information du 

responsable hiérarchique sur 

les résultats obtenus                               

= indicateurs ’’ remontants’’

Source: P Source: P LorinoLorino

UNITE                                               UNITE                                               

= PERIMETRE DE  = PERIMETRE DE  

RESPONSABILITERESPONSABILITE

Indicateurs                    

de                           

pilotage

Indicateurs de  reporting

AUTORITE HIERARCHIQUE

Pilotage = dispositif mis en 

place par le responsable local 

pour sa propre gouverne                                         

= indicateurs ’’ locaux’’

Reporting = information du 

responsable hiérarchique sur 

les résultats obtenus                               

= indicateurs ’’ remontants’’

UNITE                                               UNITE                                               

= PERIMETRE DE  = PERIMETRE DE  

RESPONSABILITERESPONSABILITE

Indicateurs                    

de                           

pilotage

Indicateurs de  reporting

AUTORITE HIERARCHIQUE

Pilotage = dispositif mis en 

place par le responsable local 

pour sa propre gouverne                                         

= indicateurs ’’ locaux’’

Reporting = information du 

responsable hiérarchique sur 

les résultats obtenus                               

= indicateurs ’’ remontants’’

Source: P Source: P LorinoLorino

II Pilotage opérationnel: Outils (évaluations, indicateurs, TB et SI) 



5. le système d’information doit fournir des données fiables relatives :  
 

 à l’activité des services (production, relations avec les usagers, la clientèle/les fournisseurs, …),  

 aux moyens physiques et financiers engagés (personnel, patrimoine, recettes, dépenses, …).  

Le pilotage opérationnel, par sa dimension transverse, est dépendant des données issues des systèmes 

d’information. Il produit des indicateurs, tableaux de bord, rapports ou comptes rendus d’exécution 

budgétaire et autres outils de décision pertinents à disposition des acteurs en charge des arbitrages.  

II Pilotage opérationnel: Outils (évaluations, indicateurs, TB et SI) 



Pilotage opérationnel: positionnement II 

Taille Taille de 
l’organisation 

Mode de 
fonctionnement 

Objectifs de 
l’organisation 

Moyens 
disponibles 

PO PO 

PO 



Pilotage opérationnel central  

(au niveau ministériel – SG / DAF) 

Pilotage opérationnel   

(au niveau des programmes ou des directions opérationnelles) 

SI Analyse des coûts 

Programme  

1 
Programme  

3 

Objectifs / Indicateurs 

Programme  

2 

Pilotage opérationnel: positionnement II 

• Consolider les informations de gestion 
• Réaliser des études ponctuelles  
• Fournir des explications des écarts  
• proposer des actions correctives 
• Élaborer les rapports de gestion  

• Structurer la doctrine  
• Normaliser les procédures et le vocabulaire 
• Fournir les outils techniques  
• Animer les processus de gestion 

• Conseiller les opérationnels et les décisionnels 
• Garantir le respect des procédures de gestion  
• Assurer l’obtention des informations de qualité  
• Faciliter le pilotage de l’entité 



Dialogue de gestion 

Le dialogue de gestion est un processus par lequel différents échelons administratifs 

échangent des informations et parviennent à une décision concertée.  

 

Mobilisant le secrétaire général du ministère ou le DAF, les directions de programme et les 

services déconcentrés, les discussions portent sur:  

 

 la mesure de la performance de l’année N-1/N,  

 

 les missions prioritaires et l’allocation des moyens de l’année N+1,  

 

 la trajectoire prévue au budget pluriannuel.  

 

Les chargés du pilotage opérationnel, tant en administration centrale qu’en services déconcentrés 

sont mobilisés pour préparer le dialogue de gestion, national et local.  

 

III 



Dialogue de gestion III 

Top Management Mstre,SG,.. 

Vision & ambition 

Réalités du terrain 
 

Gestionnaires & opérationnels 

Directions, AC, S. ext 

Objectifs 
Indicateurs 

Contrats 
 

Top down 

•Recueillir les attentes du Top management 

•Cibler les priorités 

•Identifier la cible 

Bottom up 

•Etre à l’écoute de l’ensemble du personnel 

•Recueillir les attentes des régions/dir 

•Fédérer l’ensemble autour de la vision 



Dialogue  

de gestion 

Démarche  

de performance 
Outils Positionnement 

Synthèse et Illustrations IV 



Dialogue  

de gestion 

Démarche  

de performance 
Outils Positionnement 

Synthèse et Illustrations IV 



Dialogue  

de gestion 

Démarche  

de performance 
Outils Positionnement 

Synthèse et Illustrations IV 



Dialogue  

de gestion 

Démarche  

de performance 
Outils Positionnement 

Synthèse et Illustrations IV 



Dialogue  

de gestion 

Démarche  

de performance 
Outils Positionnement 

Synthèse et Illustrations IV 
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Étalement actions  

Taux global de rejets : - 1 point   

Taux de rejets  Engagement : - 7 points   

Taux de rejets Diminution : - 12 points   

Taux de rejets Lancement : + 8 points  



Dialogue  

de gestion 

Démarche  

de performance 
Outils Positionnement 

Synthèse et Illustrations IV 



Dialogue  

de gestion 

Démarche  

de performance 
Outils Positionnement 

Synthèse et Illustrations IV 

Direction des Affaires 

Administratives et Générales

Division de de l'organisation 

et du contrôle de gestion

service de l'audit interne

service de l'organisation, de la 

coordination et du partenariat

service du contrôle de gestion

Division de la communication 

et de l'information

service de la gestion de 

l'information et de l’accueil

service de l’événementiel et de 

la presse

service des publications

service du contenu des portails 

internet

Division de la formation et de 

la coopération

service de l'ingénierie de la 

formation et de la coopération

service de la formation à 

distance

service de la qualification des 

compétences

Division des ressources 

humaines,

service de l'action sociale

service de la centralisation et 

des affaires générales

service de la gestion des 

carrières

service de la gestion 

prévisionnelle des ressources 

humaines

service des concours et 

examens professionnels

Division du budget et de la 

comptabilité

service de la centralisation 

comptable

service de la programmation 

budgétaire

service des comptes spéciaux du 

trésor et des charges communes

service du budget général

Division du patrimoine et de 

la logistique

service des achats

service des moyens logistiques

service du patrimoine immobilier

service du transport et des 

prestations supports

Division du système 

d’information

service de la qualité et des 

prestations partagées

service de l’administration des 

réseaux

service de l’exploitation

service des équipements 

informatiques et de la 

maintenance

service des études et du 

développement

Principales missions :

La DAAG est composée de 7 divisions et 28 services. Elle est chargée, notamment, de coordonner et de veiller à la mise en œuvre des schémas 
d'organisation des services du Ministère, de concevoir et de participer à la mise en œuvre des actions de modernisation et de promotion des 
méthodes de management au sein du Ministère. Elle définit la politique des ressources humaines, assure la formation et gère les ressources 
budgétaires et logistiques du Ministère. Elle est chargée, également, de définir, coordonner et assurer la mise en œuvre des systèmes d’information 
et de communication. 



Décret 24 Juillet 2014: 
« Art. 3-8.-Sauf dérogation prévue par décret et sans préjudice d'autres attributions qui 
peuvent lui être conférées par le décret régissant l'organisation du ministère, le secrétaire 
général a la responsabilité, pour l'ensemble du ministère, des fonctions transverses 
suivantes :  
« 1° La fonction financière ;  
« 2° Le contrôle de gestion et le pilotage des dispositifs de contrôle interne ;  
« …. » 

Synthèse et Illustrations IV 

24 OCTOBRE 2014. - Arrêté du Gouvernement de la Région de Bruxelles-Capitale 
concernant les modalités du contrôle de gestion 
 
Le contrôle de gestion mesure la réalisation des objectifs stratégiques et opérationnels fixés 
dans les notes d'orientation, les lettres d'orientation, les contrats de gestion, les plans 
stratégiques des mandataires des services du Gouvernement et des organismes et dans les 
plans opérationnels annuels des unités administratives…. 

Circulaire du 06 juillet 2016 relative au contrôle de gestion dans le 
cadre de l’élaboration et l’exécution des budgets 
Le contrôle de gestion dans l'approche programme est un système de pilotage mis en œuvre au sein 
d'un département ministériel ou d'une administration,… 



L’efficacité du système repose sur la qualité des outils mis en place à tous les 
niveaux de décision et de gestion. Mais, la réussite dépend plus encore de facteurs plus 
culturels relevant du management. 

Pour engager les directions et services dans une démarche de performance, il faut au 
préalable répondre aux besoins fondamentaux ci-après:  

• Un cadre normatif clair et opérationnel 

• Des orientations claires avec une hiérarchisation des objectifs 

• Des outils (dispositifs, méthodes,…) pour l'action 

• Des moyens humains adaptés à leurs activités 

• Des crédits adaptés à la réalisation des objectifs 

• Un cadre d'évaluation de leur action 

• Un accès à l'expertise dont ils ont besoin, trouver l'information utile  

• L'effet d'expérience de l'ensemble des services du Ministère par une capitalisation 
des expériences (« bonnes pratiques ») et des savoirs faire (animation réseau) 

Facteurs de succès IV 



Non concernés Les opposants 

Les avocats 

Les relais 

Les détracteurs 

Les déchirés 

Implication 

Résistance au changement 

Facteurs de succès IV 



Pilotage opérationnel et  dialogue de gestion 

Caravane de partage et de sensibilisation autour de la Loi 
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