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1) Les problématiques managériales mises en
lumiere par la Covid 19

2) Des solutions possibles par 'amélioration du
pilotage des politiques locales
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Les problématiques managériales posées par la COVID

e A) Des problématiques stratégiques

v’ Limites dans les capacités des organisations publiques, a prévenir, a
planifier, ou a prioriser

v' Un droit a 'erreur peu développé,

v Conception cyclique et fermée des organisations publiques (Harris et
Albury, 2009)

v’ Faible utilisation des pratiques du management stratégique, d’analyse des
besoins sociétaux, ou encore de gestion des risques

v’ Faible anticipation, aux évolutions contextuelles et conjoncturelles, en
particulier sanitaires ou environnementales
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Les problématiques managériales posées par la COVID

e B) Des problématigues organisationnelles

v Limites dans la coordination et la coopération des différents acteurs de la
sphére publique, qu’ils soient Etatiques, institutionnels ou locaux, dans
une logique curative ou préventive

v' Complexité pour déterminer les responsabilités des acteurs publics et
privés a la réalisation des politiques locales

CHAIRE



Les problématiques managériales posées par la COVID

e () Des problématigues informationnelles

v' Difficultés de communication des informations entre les acteurs publics,
en particulier vers la population

v Faible maitrise par les pouvoirs publics des informations communiquées
par des acteurs indirects, comme les groupes d’intéréts ou les médias

v Faible prise en compte de la communication « remontante », le
fonctionnement des acteurs publics étant souvent endogéene
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Les problématiques managériales posées par la COVID a

e D) Des problématigues de gestion de ressources

v" Des choix publics souvent réalisés via le seul prisme financier, avec une
faible intégration des questions stratégiques sur les politiques publiques
menées

v" Une logique temporelle souvent court-termiste, au lieu d’intégrer les
évolutions a venir

v’ Faible prise en compte des ressources environnementales, dont celles
sanitaires et humaines, pour organiser la décision publique

CHAIRE
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2) Des solutions possibles par 'amélioration du
pilotage des politiques locales

 Un besoin renforcé de pilotage stratégique

Une interpellation organisationnelle, par le
renforcement de la coopération et de |la coordination
entre acteurs locaux

e Une nécessaire amélioration de la communication
territoriale

 Une autre gestion des ressources, moins endogéne et
court-termiste

SOMMAIRE

 \ers un changement de paradigme : le pilotage des
N4 0PTImA politiques publiques




Des solutions vers le pilotage des politiques locales

A) Un besoin renforcé de pilotage stratégique

v'Plusieurs outils d’anticipation peu utilisés : diagnostic stratégique,
segmentation / planification, modeéle stratégique, scénarisation, priorisation
/ choix / arbitrages, etc.

v'Plusieurs outils de créativité peu mobilisés : gamification (dont les serious
game), analogie, créativité frugale, acronyme, petits pas, cycle de vie du
service, etc.

v'Des dispositifs émergents mais a mieux mobiliser : laboratoire d’innovation
publique, boite a innovation, start-up publique, intraprenariat, etc.

v'Les managers doivent développer I'anticipation et I'invention



Des solutions vers le pilotage des politiques locales

A) Un besoin renforcé de pilotage stratégique

v Outil 1 possible : le scénario planning

o Identification des tendances et incertitudes clés :
» Société (réseaux sociaux, urbanisation, vieillissement, immigration, etc.)
* Technologie (capteurs / internet of things, IA, sécurité, etc.)
* Economie (colt énergie, uberisation / e-commerce, Silver éco., etc.)
* Politique (UE, global/local, tensions religieuses, réglementations, etc.)

A
o Combinaison des incertitudes générant des scénarii

ﬁ

o Croisement des scénarii pour développer des stratégies robustes

Alignement Retrait Nouveaux services | Réorganisation



Des solutions vers le pilotage des politiques locales

A) Un besoin renforcé de pilotage stratégique

v Outil 2 possible : |a priorisation des politiques publiques

Référentiel sélectionné

drd . Voir les détails du référentiel
Politique enfance-jeunesse bl talipealihat bl

Gramm de priorisation - Politique enfance-jeunesse

10 Assistance...
s -
C1. A renforcer / Rénover C2. A maintenir / Valoriser
9 AccueillEn...
8

Valeur interne
=
0
1)
L
]
(0]
o
U
:

5 AutroHpro...

C3. A simplifier / Abandonner

4 5 6 7 8 9 10
Valeur externe



Des solutions vers le pilotage des politiques locales

A) Un besoin renforcé de pilotage stratégique

Exemple: diagnostic stratégique

O O O O O O

Finance

RH

Patrimoine
Structure
Technologie
Opérationnelle

1. Le diagnostic général

d) Le diagnostic global
Détermination des FFOM

Potentiel fiscal important x Nouvelle équipe

i : R Offre importante de services
o Climat social x Apprentissage des élus
8 Equipements et installations récents

x Respect du prog.

x Potentiel informatique

® Des agents majoritairement volontaires
et dynamiques

8 Conscience du contexte financier actuel

x Foncier disponible

x Transferts / mutualisation CDAPP

o
o
o
o
=
3
c
<
5
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wn

x Réforme territoriale (positionnement /cdapp)

x Situation démographique et géographique

Pas de projet communal 3 Trop bien faire

¥ Endettement % Pas de politique RH

¥ Manque de vision partagée et transverse

%X Encadrement intermédiaire

FAIBLESSES

% Passif patrimonial et financier
% Balkanisation organisationnelle

® Formation des agents a la gestion de projet

x Résistance au changement
x Positionnement Elus/agents

% Crise financiére des CL

x Anarchie organisationnelle

® Eloignement de certains satellites

SIDVNIN

x Foncier cher, PLH
x Potentiel fiscal important

® Perte d'identité et de compétences / EPCI

45

O O O O O O

i
f"v/'c. Vit ‘,.cmc:a

LESCAR

Reglementaire
Politique
Institutionnelle
Partenariale / concur.
Démographique
Social/territoriale

Ambitions
Orientations
Priorités



Des solutions vers le pilotage des politiques locales

A) Un besoin renforcé de pilotage stratégique

Exemple: modele stratégique

/\ PRINCIPES D’ISEREADOM isere
£

I PLATEFORME
ISEREA/D_Q_M
BOUQUET DE SERVICES ‘Q; [ Immm] /ﬁ
ADAPTES & INDIVIDUALISE# Conseil
i Participe a la réflexion sur le modéle économique
sceeAcon @n expérimentant la vente de packs de services m
== ) ENTREE !

HoPI

BENEFICIAIRES
& AIDANTS

ad

2 Suivi sentinelle Acc Bien étre
~ Télé assistance Télé médecine

> ACHAT dans le cadre des compétences du Dept, de la CARSAT, de 'ARS, ...

O ® e QO ©)

} Je sécurise mon Je suis soutenu
~ Jevismieuxmon  logement o fnoe mop Y quotidien ¢ prends
hospitalisation cadre de vie soin de mol

®AIDES HUMAINES ET TECHNIQUES
A DOMICILE

Partage d'information
Collaboration avec les acteurs de la prise en charge
et les professionnels de la santé

2 ACHAT A LA CARTE

= e © A o
) J —_—

=
Infos Orientation Annuaire Evaluation

2 FORFAIT D'ACCES A LA PLATEFORME



Des solutions vers le pilotage des politiques locales

A) Un besoin renforcé de pilotage stratégique

?A Bém“ées

Communautéd Agglomératnon

Exemple : Le laboratoire d’ingénierie et d’innovation sociale

* C’est quoi ? : un moyen
v' D’expérimenter des projets en interne, de porter des projets innovants,
v’ De réfléchir sur le digital et I'action sociale,
v' De questionner les dispositifs et interroger leur modeéle économique,
v De révéler des talents et les accompagner dans leur développement,
v" De développer la culture de I'innovation et I'esprit d’entreprendre

e Avecqui?:
v’ Laville et I'Agglo
v' 2 personnes en lien avec les autres directions

e Comment?:
v’ Participation a une projet européen sur 'analyse des besoins sociaux
v’ Participation a la création de start-up du Civic Tech Social



Des solutions vers le pilotage des politiques locales

A) Un besoin renforcé de pilotage stratégique

Exemple : Le Lab 06 LOb M

DEPARTEMENT
sssssssssss

Y/
 Accompagner des projets : ateliers de créativité, de simplification
de processus administratifs, accélération de projets innovants @) DEPARTEMENT ()@

e Assurer une veille numérique et construire des partenariats avec
d’autres acteurs publics ou privés

* Faciliter I'appropriation de nouvelles méthodes de travail : design

de service, agilité... en devenant un lieu de formation action
Usagers

* Sensibiliser sur les enjeux du numérique

SOCI0-GONNECT Expérimentation
LEARNING CENTER

Intelligence collective



Des solutions vers le pilotage des politiques locales

A) Un besoin renforcé de pilotage stratégique

Exemple : La segmentation des politiques locales

Segmentation stratégique de la ville de Bordeaux

10 politigues : 2missions d'appui et de pilotage:
Rayonnement patrimonial - Pilotage stratégique dela
Relations internationales collectivite
Attractivitée - Performance de la collectivite

Developpement culturel

Développement urbain durable

Qualité des espaces publics de proximite
Prévention des risques et tranquillité
Développement sportif

Vie sociale

Vie democratique

Chacune de ces missions / politiques regroupe des programmes (57), correspondant a des
directions ou services de la ville et auxquels sont alloués des budgets. Par exemple:

Politique de rayonnement patrimonial

Programme Programme
Patrimoine urbain | Patrimoine culturel
Source : Projet « Glob » - Ville de Bordeaux

]
Programme
Mises en lumiére




Des solutions vers le pilotage des politiques locales

A) Un besoin renforcé de pilotage stratégique

Exemple : La carte stratégique de Saint-Paul les Dax

C’est quoi ? : un moyen

 de mettre en ceuvre le projet politique des élus et suivre les objectifs fixés,

 de mesurer l'efficacité de I'intervention publique,

e de rationaliser I'organisation de la collectivité et améliorer
la qualité des prestations,

e de placer |'agent au cceur du processus d’amélioration,

]

3 = Y e S T

€ |4 -1 19
Avec qui ? : élus, agents (cadres et non cadres) % e

e 0 0 -

g 270 appels appels 062 % 067 234 343
Comment ? : 3 ém_.m - x:ﬂ -
* Une démarche d’amélioration continue et permanente, % o e

* Une segmentation et un suivi d’indicateurs,
* Une institutionnalisation forte (suivi régulier, revue de direction, revue d’encadrement,
communication interne, entretiens annuels agents, un SID, etc.)
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2) Des solutions possibles par 'amélioration du
pilotage des politiques locales

 Un besoin renforcé de pilotage stratégique

 Une interpellation organisationnelle, par le
renforcement de la coopération et de la coordination
entre acteurs locaux

e Une nécessaire amélioration de la communication
territoriale

 Une autre gestion des ressources, moins endogéne et
court-termiste

 \ers un changement de paradigme : le pilotage des
politiques publiques



Des solutions vers le pilotage des politiques locales

B) Une interpellation organisationnelle, par le renforcement de la
coopération et de la coordination entre acteurs locaux

Exemple : Innova Brive

* Cl’est quoi ? : un moyen
v' d’adapter les actions et priorités en fonction des besoins/satisfactions des
usagers/citoyens et des évolutions actuelles
v" de créer une culture interne commune et de la transversalité

e Avecqui?: e geme game
L copll copil Copil
v" 80 cadres des 3 collectivités | | |
¥ COPROJ avec élus S I
v Séminaires d’information | 1 /
‘/ Groupes de travail '“Sta"ag‘,’{,} gmupes Rédaction des fiches action — Groupes de Travail

Rédaction Feuilles
de Route

e Comment?:

v" 1 Feuille de route des collectivités

v Une douzaine de fiches actions

Plan d’actions



Des solutions vers le pilotage des politiques locales

B) Une interpellation organisationnelle, par le renforcement de la
coopération et de la coordination entre acteurs locaux

Exemple : le Département 64 et son projet 2016/20

P

PYRENEES
ATLANTIQUES

e une réflexion étalée sur une année mélant élus, LE DEPARTEMENT
cadres et agents
* un mode projet avec COPIL et COPROJ, des GT
représentatifs des différentes DGA/Dir. :

. ; i Ameénagement et
* 6 chantiers appréhendant les compétences déplacements
départementales
* des objectifs et un plan d’ action co-produits

Orientations Objectifs Objectifs Objectifs Objectifs
générales opérationnels stratégiques politiques individ.
Fin 2015 Début 2016 Fin 2016 Début 2017 Mi 2017

Solidarités territoriales

Solidarités humaines

Attractivités
territoriales

Numeérique Ressources




Des solutions vers le pilotage des politiques locales

B) Une interpellation organisationnelle, par le renforcement de la
coopération et de la coordination entre acteurs locaux
Beoa

I’!g

GASCOGNE

Exemple : La Convention Territoriale Globale Gersoise des Solidarités

Le schéma départemental des
Le Schéma Les plans d’action Les analyses des  services aux familles et les

Conseil départemental sanitaires et sociaux besoins sociaux  conventions territoriales globales
.""U".".'UU'."."l'.".l'l'.l'."'l"l.'l'l'll.'l""ll'll'llll'll'll"'l"ll"'ll'lIIUIIUIR

Départemental
du Gers

: Cadre peu formalisé :
i i contributions peu

i actives aux travaux Organisent, Convention M‘/J:g‘g::gé
d:f’"a,lyfe et coordonnent territoriale
i i dingénierie et structurent  globale
Encadre Nourrissent
» Projets de >
territoire
dé:;?tsefnuent D P Participent,
es ABS pas réalisées animent et
ou menées avec une produisent

logique interne et
quantitative

Les bénéficiaires,
institutionnels les aidants et les
portant I'expertise citoyens portant
technique Acteurs locaux Elus portant la I'expertise d’usage
portant I'expertise dimension

technique stratégique

Professionnels
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2) Des solutions possibles par 'amélioration du
pilotage des politiques locales

 Un besoin renforcé de pilotage stratégique

 Une interpellation organisationnelle, par le
renforcement de la coopération et de |la coordination

entre acteurs locaux

e Une nécessaire amélioration de la communication
territoriale

 Une autre gestion des ressources, moins endogéne et
court-termiste

 \ers un changement de paradigme : le pilotage des
politiques publiques



Des solutions vers le pilotage des politiques locales

C) Une nécessaire amélioration de la communication territoriale

Exemple : La communication externe

Mai 2012 In°a
. POLITIQUE PUBLIQUE DES SPORTS

Animation sportive municipale :
comment favoriser
la pratique du sport ?

2 Plus de 330 associations sportives pour 120 disciplines existent a Nantes, ce qui

- représente plus de 60 000 licenciés. Il existe aussi une offre proposée par les asso-
ciations intervenant dans le champ de I'animation sociale et culturelle. De son
coOté, I'animation sportive municipale s'est déployée il y a maintenant trente ans
pour initier enfants et adolescents au sport. Confrontée aujourd’hui a de nouvelles
attentes, il est apparu nécessaire de s'interroger sur les finalités et les nouvelles

. actions a mettre en ceuvre dans le cadre de la politique publique des Sports.

LR J

SOMMAIRE ENJEUX

MARIE-FRANCOISE CLERGEAU, députée, adjointe

-4

ENJEUX BAGES 142 en charge de la politique sportive activités socio-
Entretien avec Marie-Frangoise Clergeau, députée, et socio- en milieu iatif,
adjointe en charge de la politique sportive, activités grands équipements sportifs.
socio-éducatives et socio-culturelles en milieu associa- = o
tif, grands équipements sportifs 'ALLER PLUS LOIN DANS L'ACCES

AU SPORT POUR TOUS"
METHODE PAGES 2 et 3

La politique publique des Sports a été

Une démarche en quatre volets A PN eat.
9 construite pour qu‘a Nantes, il y ait des disci-

ANALYSE PAGES33a7 plines sportives pour tous et tous les golts.
Promouvoir la pratique des le plus jeune age : L'animation sportive municipale a été mise en
un véritable enjeu place pour permettre aux enfants et aux ado-

- lescents d'accéder a de multiples sports et de
PRECONISATIONS PAGE 8 p iser leur démarche en club. Le travail [l [l 1l
Cinq axes de travail prioritaires pour améliorer mené au fil des années est positif. Mais il faut
et développer l'acceés a |'offre sportive aller plus loin.

Pourquoi cette évaluation ?

L'animation sportive municipale existe depuis trente
ans. Son objectif initial était d'aller au pied des im-
meubles, a la rencontre des jeunes. Petit & petit, 'ani-




Des solutions vers le pilotage des politiques locales

C) Une nécessaire amélioration de la communication territoriale

Si@uval

Toulousain

Exemple : La communication interne et externe

* C’est quoi ? : un moyen
v" D’innover/coopérer/faire participer/informer/valoriser avec comme
préoccupation l'usager au centre

v' D’aider a la décision pour la collectivité
Cartographie

v’ De valoriser I'image du Sicoval des acteurs uusicoval
v" De rénover la gouvernance O
[ Avec qUi ? : Dialogue de proximité

v" Elus et cadres (COPROJ, COPIL)
v’ Bénéficiaires

e Comment ? : depuis 2015
v' Gestion de la relation a la population
v" Ouverture des données, Civic Tech
v' Rénovation de |la gouvernance locale
v' Segmentation stratégique / évaluation
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2) Des solutions possibles par 'amélioration du
pilotage des politiques locales

 Un besoin renforcé de pilotage stratégique

 Une interpellation organisationnelle, par le
renforcement de la coopération et de |la coordination

entre acteurs locaux

e Une nécessaire amélioration de la communication
territoriale

 Une autre gestion des ressources, moins endogéne et
court-termiste

 \ers un changement de paradigme : le pilotage des
politiques publiques



Des solutions vers le pilotage des politiques locales

D) Une autre gestion des ressources, moins endogéne et court-

termiste P
/4
Exemple : La relecture des politiques publiques

Questions posées ? : que développe-t-on ? Qu’arréte-t-on ? Que devons
nous faire différemment ? Que continuons-nous a faire ?

Démarche transversale : ville, CCAS, Métropole

Méthode : ouverte / collaborative, élus/agents, métiers/support, mode
projet, rapide (6 mois) mais dans le temps long (dés 2000), en transversalité

Outils/résultats : diagnostic (FFOM), segmentation stratégique (priorités,
politiques, axes d’intervention), arbre a objectifs, indicateurs d’évaluation,
budget par politiques publiques, SIAD, proposition d’action par axes
d’intervention (économies / développement de recettes, réorganisation,
réorientations stratégiques)



Des solutions vers le pilotage des politiques locales

D) Une autre gestion des ressources, moins endogéne et court-
termiste

Exemple : Les virages a prendre (Blue Nove, 2014)

NUMERIQUE

¥ Dématérialisation
¥ Nouveaux services numeriques
¥ Open data, big data

v Développement des usages
INNOVATION
TERRITORIALE CO-CONCEPTION

v Territoires v Design de service
v’ Role des élus v Prototypage
v Développement local v’ Start-up d'Etat

durable v Changement d'échelle
v' Nouveau dialogue ¥ Culture entrepreneuriale

INNOVATION INNOVATION
OUVERTE MANAGERIALE

v Ecosystémes v Innovation participative
v' Partenariats d’innovation v Empowerment

v Coopérations (start-up, grands v Réseaux sociaux d’entreprise
groupes, entlepreneurs v Formation
sociaux, .. v Nouvelles compétences

INTELLIGENCE
COLLECTIVE

¥ Nouvelles formes de
participation citoyenne
¥ Gouvernance participative
¥ Action collective
v Communautés éphémeres bluenove

CpeTIng inscvatsn

Blusnove - Likenos Crestive Commaons BY-NC-ND
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2) Des solutions possibles par 'amélioration du
pilotage des politiques locales

 Un besoin renforcé de pilotage stratégique

 Une interpellation organisationnelle, par le
renforcement de la coopération et de |la coordination

entre acteurs locaux

e Une nécessaire amélioration de la communication
territoriale

 Une autre gestion des ressources, moins endogéne et
court-termiste

* Vers un changement de paradigme : le pilotage des
politiques publiques
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E) Vers un changement de paradigme concernant le

Paradigme de I'excellence | Paradigme de la performance
/ valeur

Nature de l'offre

Type de stratégie

Type de
biens/produits

Type d’organisation
Objectif
Objets de gestion

Leaders

Offre « maximale » sans
contraintes

Top down - endogéene
Standardisation
Suivi des plans, hiérarchique
Maitriser I'activité
Moyens/Structures, CT

Acteurs ressources

Offre « optimale » sous contraintes

Itérative - exogene
Personnalisation

Agilité, autonomie

Satisfaire les besoins des
usagers/citoyens

Services publics, MT/LT

Elus et administratifs, Fonctions
métiers et supports
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E) Vers un changement de paradigme concernant la

Composantes Logique passive / Logique active /
fermée ouverte

1) Stratégique

2) Décisionnel

3) Informationnel

4) Relationnel

5) Structurel

Dispositifs,
Globalisation, « Clientélism
e »

« Pré-carré », Individuel,
Pouvoir, Endogéne, Moyens

Opacité

Distance forte,
Cloisonnement, bilatéral

Bureaucratie, Hiérarchie,
Rigidité

Priorités, Ambitions, Sens,
Politiques publiques,
Personnalisation, Projet

Choix, Arbitrages, Exogéne,
Usagers, Coopération,
Leadership, Apprentissage

Transparence

Transversalité, Mode projet,
Proximité, Réseaux,
Collaboratif

Simplification



Des solutions vers le pilotage des politiques locales

E) Vers un changement de paradigme concernant les pratiques
managériales

Controle deS |y Pilotagede |3 Pilotage

moyens gestion stratégique
Court-terme Long-terme
Quantitatif Qualitatif
Surveillance - onCR 1) Objectifs Optimisation
90‘\\“ eso,-ns

4) Impacts

Economie

Conformité 3) Réalisations gatisfaction

< Collectivité x Environnement —m>
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E) Vers un changement de paradigme concernant les
(Desmarais, 2009)

Roles traditionnels (modele Roles induits par la nouvelle gestion
bureaucratique) publique

Traduction (pilotage des commandes
politiques, prise en compte des
attentes des usagers et des

Transmission (mise en ceuvre
des consignes, contrble, retour

Objectifs au niveau supérieur) : expertise .
. collaborateurs) : expertise
de mise en ceuvre et .. :
). . décisionnelle et de conduite du
d’information
changement.
Logique Surveillance (Performance = Maitrise (Performance = efficacité,
&1q respect des procédures) efficience et effets des politiques pub.)
Pilotage relationnel (sens, écoute,
. . ., : information, esprit d’équipe,
Relations Supervision hiérarchique e s P quip
) : , créativité, accompagnement vers
humaines (consignes, procédures, etc.).

I'autonomie et la responsabilisation,
valorisation)

Ressources Exécution des moyens Adaptation des moyens
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