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ASSEMBLEE DES DEPARTEMENTS DE FRANCE

GRENELLE DE LOENVI RONNEMENT

GROUPE TEC HNIQUE « DEMARCHE QUALITE, LEVIER DU DEVELOPPEMENT DURABLE »
Le micro -guide d e | a gestion dur abl e a ®t ® pr ®sent @
conférence -débat organisée par | 6 ADF, l e 14 juin 2007, au Cor

Bas-Rhin, en présence de Philippe RICHERT, Président, Christian BRODHAG,

Délégué Interministériel au Développement Durable, Jacques BREGEON,

Directeur des Hautes Etudes de | 6Envi urablene ment
et Gilles DA COSTA, Di rect eur udkeTeritéribless t i t ut Nati

De format A 4, ce micro  -guide annonce la parution de cing mini -guides congus

pour sdembo” ter telles des matriochkas dont | 6a
juillet,  ors de | a r®union du groupe techniqgue cons:
« démarche qualité, levier du développement durable »,

Le rapport qui suit sanctionne les six premiers mois de réflexion de ce groupe

install ® par | 6 Axfquijdepuid, 7spastvi d®pl ac® ~ Tulle (I
Lyon (le 19 avril), & Montpellier (le 27 avril), a Lille (le 29 mai) et a Strasbourg

(le 14 juin).

1 intervient en amont du Granabhe®dpolU®EhGaUDDD
2007 et pour |l a pr®par atpirdam duwguwelt i hdo6ADE dobor
premiére séance de travalil, le 26 juin 2007, a laquelle ont assisté 32 personnes

représentant 25 conseils généraux.

ADF : RIQUELME Christian, Adjoint au Directeur Général

ADF : LATHAM Marine, Chargée de mission développe ment durable

ADF : WOLBROM Jean -Paul, Chargé de mission aménagement du territoire

ADF :MARCHAL-BECQ Thierry, Stagiaire de 1061 EP de Lille
Alpes Maritimes : BONET Mariana, Chargée de la politique développement durable

Cher : BALLAIRE Pierre, Directeur du dé veloppement durable

Clte d:NOGARGIOLAJean -Fran-o0i s, Directeur de | éagriculture et de | denvi
Cttes doAMARIOLET Gilles, Directeur adjoint agriculture et environnement

Dordogne : BRIZARD Gaétan, Chargé de mission

Dréme : PANARIN Nathalie , Mission développement durable

Doubs : THEVENET Cyril, Chef du service environnement

Hérault : CAMMAL Christian, Directeur Général adjoint environnement

Isére : NUCCI Christian, Vice Président

Jura : CALTRAN Hervé, Directeur adjoint du développement écono mi que et de | denvironnement
Loire Atlantique : VILBERT Christine, Chargée de mission économie/écologie des Moyens

Loret : LE COZ Christian, Directeur de | 6environnement

Lot et Garonne : GRANET Stéphane, Directeur départemental des Routes et de la Navigati on

Oise :HIVET Aurélie, Chargée de mission développement durable

Oise : MARTIN Claire, Chef du service environnement

Pyrénées Atlantiques : CAPERAN Michel, Directeur de | éenvironnement
Pyrénées Atlantiques : COUZINIER Alain, Directeur Général adjoint DAEE

Rhéne : GOFFINET Pierre, Directeur Général adjoint

Sadne et Loire : COURBE-l MBERT Joz*xll e, Charg®e de | 6agenda 21

Savoie : JACQUES LE SEI GNEUR Vincent, Secr®taire g®n®r al de I 86l nstit
Deux Sevres : MARTIN Francois, Directeur de | 6environnement

Tarn : CALVIERE Isabelle, Chef du service biodiversité végétale

Var : DUBOI S G®r ar d, Directeur de | 6environnement

Territoire de Belfort : ESTIENNE Michel, DGA développement local

Essonne : VAXELAIRE Elodie, Déléguée générale au développe ment durable et solidaire

Seine Saint Denis : CUVELIER Elizabeth, Chef de service

Val de Marne : GALANO Mercedes, Directrice des services de | denvironne

Val de Marne : ASCHER Judith, Chargée de mission.
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ASSEMBLEE DES DEPARTEMENTS DE FRANCE

A cours de c e téthanges @qua2®jaire200Y 6 , il a été rappelé que, dans le

cadre du Grenelle de | 6environnement ; 6 th®mati g
1. énergie, climat, transport s, déplacement, habitat, urbanisme
2. patrimoine naturel et ressources naturelles  : b iodiversité, ressour ces
halieutiques, péche
3. santé environnement, pollutions

4. agriculture , mode de production et de consommation durable, aménagement
durable, aménagement rural et périurbain
5. Gouvernance  pour une démocratie écologique . fiscalité, réforme des
institutions (CES , CNDD, commissions thématiques du Sénat et de | 6Assembl ®e) ,
indicateurs, Pl B vert
6. promouvoir des modes de développement favorables a la croissance
écologique et a la compétitivité : recyclage, économie de la fonctionnalité,
recherche innovation

Pour co nduire les travaux au sein des départements , ces 6 thématiques ont été

d®mul ti pli ®es en 15, avec " chagque fois d®si g

recueillir |l es propositions et déanimer | e r®sea
1. énergie : JACQUES LE SEIGNEUR Vincent, Secr ®t ai re g®n®r al de I
Nati onal de | 8Energi e sol aire

2. mobilit¢é : GRANET Stéphane, Directeur départemental des Routes et de la
Navigation au Conseil général du Lot et Garonne

3. plan climat : MARTIN Claire, Chef du service environnement au Conseil g énéral
de | 60i se

4. habitat : VILBERT Christine, chargée de mission économie/écologie des Moyens
au Conseil général de Loire Atlantique

5. biodiversité et les espaces naturels sensibles : Armnaud CALLEC, adjoint au
chef du service environnement au Conseil génér al de 1 61 s re
6. eau : CAPERAN Michel , Directeur de | 6environnemen
Pyrénées Atlantiques
7. plan déchets : BRIZARD Gaétan, chargé de mission au Conseil général de la
Dordogne
8. santé, environnement : BONET Mariana, chargée de la politique développement
durable au Conseil général des Alpes Maritimes
9. économie agricole : PANARIN Nathalie, mission développement durable au
Conseil général de la Drome
10. aménagement foncier et rural : INGARGIOLA Jean -Francgois, Directeur de
| 6agri cul t inrvd reotn nceanelnGée au Consei | g®n®r al de | a (
11. le service public et le citoyen . VAXELAIRE Elodie, Déléguée générale au
d®vel oppement durable et solidaire au Conseil g ®n
12. achat et gestion durables . Christian RIQUELME, adjoint au Directe ur Général
de | 6ADF
13. évaluation des politiques publiques : Christian RIQUELME
14. la critérisation des actions volontaristes des départements . BALLAIRE
Pierre, Directeur du développement durable au Conseil général du Cher
15. innovation et recherche : Christian R IQUELME.
Toutes |l es contributions seront centralis®es pa
exergue | es enj eux, | es p r orp oedalités denrsise énd act i on
Tuvre et déo®val uati on. Tous | es d®partements en

mail.
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ASSEMBLEE DES DEPARTEMENTS DE FRANCE

Le 3juill et au mat i n, | e Bur eau de | 6 ADF a ado
| 6ensemble du dispositif retenu, initi® en janyv
groupe technique «  démarche qualité, levier du développement durable », dont

les travaux croisent désormais l a pr®paration du Grenel lle de |
a notamment été convenu que la synthése des contributions recueillies au cours

de |1 6® ® ferait | 6objet dbébun rapport, pr®sent® a
Le 3 juillet aprés midi, une nouvelle réunion d ugroupe techniqgue sbest

si ge de | 6ADF. 47 personnes y ont particip®.

Qutre | es personnels de | 6ADF
Christian RIQUELME, Adjoint au Directeur général
Marine LATHAM, Chargée de mission
Augustin ROSSI, Chargé de mission
Jean-Paul WOLBROM, Chargé d e mission

30 personnes en provenance de 24 départements ont fait le déplacement X
Christine SIEBERT, charg®e de miAlieri on au Conseil g®n®r al de 106

Christine COFFIN, adjointe au service dWsmcueil familial au Conse
Catherine ROGE, r esponsable qualité au Conseil général de la Charente -Maritime

Francoise BARDIN, responsable qualité au Conseil général de la Creuse

Fabrice MATHIVET, Chargé de mission au Conseil général de la Dordogne

Bernard VOLTZENLOGEL, Chargé de mission au Conseil gén éral de la Dordogne

Mathilde BONY, Responsable qualité au Conseil général du Doubs

Nathalie PANARIN, Chargée de mission au Conseil général de la Dréme

Fabienne MOURIER, Responsable qualité au Conseil général de la Dréme

Marie -Pierre TROUILLET, Directriced u d®partement |l ogistique HéaultConseil g®n®ral de
Huguette GENDRIER, Directrice générale adjointe au Conseil général du Loir -et-Cher

Alexa WADLOW, Attachée a la Direction des Affaires économiques au Conseil général de la Marne

Martine MAJCHZAK, Cha rgée de mission au Conseil général de la Meurthe -et -Moselle

Thomas BAILLY, Chargé de mission au Conseil général de la Meurthe -et -Moselle

Vincent GEMIN, Chargé de mission au Conseil général du Morbihan

Luc ASTOUL, Responsable qualité au Conseil général du Puy -de -Déme

Norchen CHENOUFI, Directrice du LVD au Conseil général du Bas - Rhin

Yolande SCHNEIDER, Chargée de mission au Conseil général du Haut -Rhin

Jocelyne DEBRAY, Directrice de la DAEH au Conseil général de la Seine -Maritime

Aurélie GANTEIL, Conseil géné ralde la Seine -Maritime

Stéphane CHEVALIER, Responsable qualité au Conseil général des Deux -Sévres

Bastien HOURST, Chargé de mission stagiaire au Conseil général de la Seine -et-Marne

Brigitte SEQUENSE, Directeur territorial au Conseil général du Var

Valér ie PEREIRA-MARTINEAU, Chargée de mission au Conseil général de la Vendée

Syl vie SQUARCI ONI , Charg®e de misYonnen au Conseil g®n®r al de 16
Julie ELOY, Charg®e de missiEssonnau Conseil g®n®ral de 16

Elodie VAXELAIRE, Déléguée Développement durable au Conseil g®E&E®oneel de | 0

Céline PINERO, Conseillere en marché public au Conseil général de la Seine -Saint -Denis

Caroline TALON, Chargée de projets au Conseil général du Val-d 6 Oi s e

Al exis PASQUET, Responsabl e Agence de | duBMalvd 6 @inmement au Conseil

ainsi que de nombreux universitaires , étudiants et chercheurs
Nicolas BERLAND, Professeur en sciences de gestion, Université de Poitiers et Paris -Dauphine
Yannick DI SSART, Ensei gnRoiers ©~ | 6 Uni versit® de
Stéphane GUERARD, Maitrede conf ®r ences en droit puitelic ° | 6Universit® de
Jordi LLORENS, Master 2 | 61 nBorddauxu t d6Etudes Politigues de
Thierry MARCHAL -BECK, Etudi ant | 61 nsti tilet d6Etudes Politiques de
Nicolas MATYJAZIK, Doctorant CNRS -SPI RI T ~ I 61 n sPRolitiquastde dBdrEgaux d e
Benjamin MERAKCHI, MastermMangy2” | 6Universit® de
Juli e NAUDI N, Do ct or a nRoiters” |l 6Uni versit® de

Adrien PONROUCH, Doctorant  Ecoles des Mines/ADEME

et pIu3|eurs partenalres
Anne DESCOS, Analyste, BMJ RATINGS
Sylvie FERNA NDEZ, Responsable développement/environnement a AFNOR
Bertrand de QUATREBARBES, Directeur FRANCE QUALITE PUBLIQUE
Gérard STARINSKY, Directeur de | Indstitut de Management Professionnel
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ASSEMBLEE DES DEPARTEMENTS DE FRANCE

GUIDE DE LA GESTION DURABLE

RAPPORT
INTRODUCTIF

Comme le souligne F rance Qualit® Publique, dans son bul
« gqualité publique et développement durable sont intimement liés car ils

poursuivent les mémes buts et utilisent des outils communs, le management de

| 6am®l i oration conti nue, desldén@arched pamidipatioes tree x t er n e,
pédagogiques car le citoyen est acteur du développement durable comme de la

qualité publique.  »

Ce constat justifie | 6engagement de | 6ADF dans |
son groupe technique «  démarche qualité, lev ier du développement durable ».

Pour autant, il ne va pas de soi, car les textes de référence en matiere de qualité
publ i que n 6 ®v-owpewe-nedévplegppement durable, et réciproquement.

Le rapport présenté par Yves CANNAC sur le théme de « la qu alité des services

publics é nbaborde jamai s | e d®vel oppement durabl e
| 6expression qud”™ une seul e rephlimentionnet deaxdi s que
fois. Quant a la volumineuse thése consacrée par Jérdbme LERAT -PYTLAK au

« p as s ag ae cdrtifieation ISO 9001 a un management par la qualité totale »,

elle est, elle aussi, muette sur cette question. Exit le développement durable et

la responsabilité sociale et/ou sociétale. Le « territoire  » est-il tout juste cité une

fois dans ces 470 pages.

Du ¢c!t® du d®vel oppement durabl e, |l 6attrait p o
guére plus manifeste . Le cadr e de r ®f ®r ence pour | 6®I a
territoriaux de développement durable et Agendas 21 locaux ne parle jamais

dél SO, d e d ® rité oucdb gualitg publique, se limitant a glisser une fois

I 6 e x pr e sertifiaation epvironnementale ». A peine p lus précise, la stratégie

nationale de développement durable (SNDD), dans ses « objectifs stratégiques

et instruments  », énumere en une ph rase les « référentiels de progrés social et

environnemental (ISO 14001, EMAS, SD 21000, OHSAS 18001, SA 8000, AA

1000) », mais en les appliquant seulement aux entreprises. Toutefois, dans son

«progr amme d & laSNDDoplus prolixe, parle a neuf rep rises de normes

ISO, 14000 ou 26000.

Reste enfinque,comme en atteste |l e titre douArRQ,dfreoc hur e
EFQM et développement durable il y a bien « convergence des principes  ».

Des mots -clés rapprochent en effet développement durable et qua lité publique,

au premier rang desquels figurent « stratégie » et « évaluation ». Le tableau qui

suit en présente un florilége.
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ASSEMBLEE DES DEPARTEMENTS DE FRANCE

DEVELOPPEMENT DURABLE

QUALITE PUBLIQUE

Lanouvelle stratégie de | 6Union Eur
du développement durable dispose q ue « les Etats
membres qui élaborent leur premiere stratégie

devraient I'avoir mise au point d'ici juin 2007. Les futurs
examens des stratégies
durable devraient étre effectués a la lumiere de la
stratégie  révisée de lUE enfav eurdu DD, afin de
garantir compatibilité, cohérence et complémentarité, et
compte tenu de la situation propre a chaque Etat
membre. »Et el l e insiste
« toutes les institutions de I'UE devraient veiller a ce que
les décisions politiqgues importantes se basent sur des
propositions soumises a une évaluation
qualité, analysant de maniére objective les dimensions
sociale, environnementale et économique du
développement durable, et prenant en considération la
dimension ex terne du développement durable et les
colts de limmobilisme. L'  évaluation  ex-post des
impacts de la politique et la participation du public et des
parties prenantes sont également des outils permettant
d'améliorer I'élaboration des politiques. »

Autitre dela« cohérence »etde la«
prénées au niveau européen, la SNDD met en avant,
dans ses objectifs stratégiques, une « coordination
verticale légere et efficace », méme si« atitre
expérimental et sur une base volontaire, des
régionales de développement durable peuvent étre
élaborées conj oi ntement par |
acteurs régionaux concernés par le développement
durable, tels que les PNR.
aux départements dans les mémes conditions.  Les
différents niveaux de gouvernance se référant tous a la
SNDD dans leur stratégie  propre, la signature de
partenariats avec les différents acteurs économiques et
sociaux et |l a soci® ® ci
volet« pr ogr amme
en notant que «
acteurs est
une stratégie dodatt ®nuation, qui
des émissions de gaz a effet de serre pour tenter de
cont enir, & notre échelle, le processus de réchauffement
climatique ;une stratégie
nécessaire par le fait que le réchauffement climatique
déja engagé devrait croitre dans les décennies a venir,
selon les dires dbéexperts.
L@valuaton fait | d6objet doune
déobjecti fg fcarcails@sr | dai
publ i qu eévakition”
Il e d®vel oppement ddoutils
donner | dappui n®cessadre
fAigouvernancégaluations udoil mpact
posteriori des politiques publiques, en particulier par les

disciplines du droit, de |
politiques ;ut i | i ser | dapproche
dans ses trois piliers comme | un des ®I
| édaluation  des politiques publiques ; créer des

instruments
critéres du développement durable.

Etle guide « Planclimat € ddéen
correspond avant tout a un processus,
de la collectivité, de nouvelles méthodes de travail, plus
collectives, plus transversales. Les échanges et les
témoignages des territoires ayant déja entrepris des
agendas 21  -ou des démarches similaires - montre
leur action rep  ose sur cing éléments déterminants : la
participation des acteurs,
du pil odévauptmn .ITdus ces éléments devant
permettre de faire du projet de territoire une
do6am®I| i ocondinud .o>n

»

nationales de développement

@valuatioe mme

d'impact de

complémentarité

stratégies
6Et at ,

Cette faculté peut étre ouverte

v» [Ede s
d 9 deda SNDhde compléter

la mobilisation des territoires et de leurs
essentiel |l sratégiet our

déadaptation,

degpolitiques publiques, par

d e évalaasion r eintégrant lek 6

Cc que & lleDDe
il implique au sein

stratégie

op®er

»

pas:;

re

S®r i ¢

de
de; m
aux
a pr

0®co

du d/
®me n |

nt que

I a

Déapr s | e (CAard r2e0 Gds@laation o des
fonctions publiques) , « la maniére dont une organisation
coordonne ses activités interdépendantes contribue a sa
performance globale. Lbéorganis
missions et sa vision par une stratégie  claire, axée sur

les parties prenantes, assurant une cohérence entre les

politiques et objectifs du secteur public et les besoins des

autres parties prenantes, et soutenue par une gestion

sans cesse optimisée des ressources et des processus. La
stratégie  est traduite en plan s, en objectifs et en buts
mesurables. La planification et la stratégie  refletent la
d®marche de modernisation et d
|l 6organi sstratégen etLd a planificat
dans le cycle PDCA (« planifier, développer, contrdler,

adapter e). EIlles consistent d
informations sur les besoins présents et futurs des

parties prenantes.  »

Par ailleurs, le CAF martele a 124 reprises le mot « auto -

évaluaton € annon-ant doelen®F&etunque
outil, f bsationl, ppur didierdes organisations
publiques de toute | d6Europe

de management par la qualité pour améliorer leurs

performances. |1 f ourémauttonun ca
analogue aux principaux modeles de management par la
quali t ® total e, | 6EFQM en partic

spécialement congu pour les organisations du secteur

public. »

Pour Yves CANNAC , maitre des requétes au Consell
d6Etat, auteur en 2004 ladualittrdesp p
services publics  », il ne faitaucundo ute que

« finalement, les démarches qualité réussies sont celles

qui sont étroitement intégrées a la stratégie etala
gestion globale du serviceé La
service ou de | 6®tablissement

comme un programme qui viendra i
mais profondément intégrée dans la
et dans son action quotidienne.

Et | 6auteur d oOldvaleation e r au doulde sens

de mesure d'une part, et de recherche des causes des

écarts observés, d'autre part, est au coeur de toute

démarche qualité. Par suite, un effort important dont étre

fait pour en d®velopper | Ansipr a
quodil a ®t® rappel ® au commenc
la qualité des politiques publiques et celle des services

publ ics sont des notions différentes, et qui mettent en

jeu des responsabilités différentes. Il n‘en demeure pas

moins quéil y a entre elles de
fois technique et culturelle. C'est | 6ensembl e
d e évaldation qu'il fauti mpérativement développer

dans la sphére publique, au sens le plus large, a la fois

dans le champ des politiques publiques et dans celui des

services publics. Sur le premier point (les politiques
publiques ), la situation actuelle est celle d'un manque

comple t . En effet, | e éuauationt ®desm at
politiques publiques a cessé de fonctionner depuis deux

ans, et le Commissariat général du Plan, auquel il était

rattaché, a été déchargé de cette responsabilité. Ence

qui concerne I' évaluation  des service s publics , existe en
revanche une variété de dispositifs complémentaires

possibles, recensés plus haut, et qui doivent étre

développés au niveau des services ou de leurs

groupements, ou encore des ministeres : auto -

évaluation contrblée, audit interne, cont role de gestion,
certifications ou labellisations diverses, sans compter le

role des inspections.  La généralisation et le

développementde la  démarche qualité dans les services

de I'Etat implique  nt un recours fortement accru a ces
instances ou outils  d éva luation . Mais encore faut
leur utilisation soit suffisamment cohérente.

t sbéajouter
stratégie  du service
»

-il que

»
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Or, ces 2 termes sont ceux qui fragilisent la « chaine de la gestion publique »,
gue composent 6 maillons et dont ils représentent de fait les extrémités, avec en
amontlan ®cessit® doéaffirmer une strat®gie et en a\

de | a cha’  ne, | e programme que |l a ma tre dbébouvr
ses proc®dures dbdédachat, en mati re de concepti or
pour répondre aux objectifs d u programme et concevoir le projet), de réalisation

(march®s de travaux pour concr®tiser | 6op®rati o
fournitures et services pour entretenir, mai nt en

STRATEGIE PROGRAMME CONCEPTION REALISATION EXPLOITATION EVALUATION

c c c

PROJET OPERATION OUVRAGE
La grande | oi sur |l aquelle se 16iom8e704dul2na’” tri sce
juillet 1985, relative 7 licaet anses rapparts avecdab ouvr ag e
ma’  t r i seavre ¢rivée, dite loi MOP), affirme, dés son article 2 que,
«responsable princi,gdle dma It & @u wetpipene fangtien
déint ®r °t g®n®r al dont i»l Mais,ea aycenwendrois e, ele®met t r e

prononce les mots «  stratégie » ou « évaluation ».

Il en va de méme pour le Code des marchés publics qui fait abstraction de la
strat®gie et renvoil & elxdedmadidatads etades offres.

Or il ne faut pas croire que cette absenc e du mot « stratégie » est anecdotique

et sans conséquence. En effet, quand le nouveau Code des marchés du 1 °" aodt

2006 fixe la regle selon laquelle « l a nature et | 6® endue des bes
sont déterminées avec précision en prenant en compte des objectifs de
développement durable ¢ , on ne voit pas comment | e ma’ tre
sy conformer si, en amont, il néa pas explicitdea

sa stratégie en matiere de développement durable.

Doai | llecuculsredu 3 ao%t 2006 portant manuel déappli
mar c h®s publ i cs, néa pas perdu de temps pour t
ouverte par | e Code. 1 noéy e préoccyphtions deque st i on
développement durable €& que | e ma’  tr epeud® rendre eracgrepte ¢ »,

l orsquéil edwedespygeoqg déune d®mamwmche de co¥%t gl ob

Que reste -t-il, dans ces conditions, des objectifs de développement durable que

Vi se I e Code, par d®cl inai son de | a Charte d
constitutionnelle , qui, a son article 6, dispose que « les politiques publiques

doivent promouvoir un développement durable 3

Les « objectifs de développement durable € sont au c $SNDD quhed ellea

insiste sur la nécessité « ddéincorporer |l es obj ecntdufasle du d®v
dans les politiques territoriales ». Mais comment les « incorporer » si les

« objectifs » ne sont pas rattachés a une véritable stratégie ?
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Cette stratégie peut évidemment s 6 e x prr danseles Agendas 21 locaux qui,

selon le cadre de référence pr - odui t par | e Mini st re de | 6Ec
ambition de fixer «  des objectifs précis et mesurables a atteindre avec pour point
de mire les finalités du développement durable ».
Toutefois, S i | 6on sb6éen tient aux conclrilesi ons ¢
Réseau Action -Climat France, aproposde« | 6 ®val uati on des politiaqu
territoriales au regard des changements climatiques e, il appara’t gubden
ddAgendas 62kxp®rience montre qudil exd»ste deux ty
e « l@pproche g lobale : les collectivités locales concgoivent un projet de
territoire global, mettant en coh®rence | den:
ce qui correspond a ce que devr ait étre un Agenda 21 local »,
e « |@pproche sectorielle voire pragmatique : les collectiv ités locales
privil ®gi ent une entr ®e dans | 6Agenda 21 I
transports, @& 6auralora des sactioms trés concrétes (politique
ddbachat, construction HQEé) , et tentent pr o

approche aux autres secteurs ou dimensions du DD ».

Plus loin, ce méme rapport reléve que « | 6exp®rience montre aussi L
de situations, dans | e ad de | O ®dertaimesr at i on
collectivit®s | ocales favorisent | 6 ex pandiss si on e
gue dbéautres ont r®alis® | eur Agenda 21 en inter
ou de concertation, ce qui néen fait pas des Ag
21 local, cobest faire | e choix déinviter |l a po|
veut pour son territoire, cﬁest la faire partici
cbest surtout rendre |l es citoyens»acteurs de | eu

Séagi ssant du p&ke@appr oh entagldquelteafdit eéférence ce
rapport correspond lavision stratégique q u éiolnvi ent de promouvoir et
dans une dynamique dbéam®Ilioration continue.

Deux propositions peuvent étre avancées.

La premiere proposition concernerait la production et la mise a disposition des

collectivitéts d én guide mé thodologique pour la « prise en compte des enjeux du

DD dans la stratégie et le management », par r éférence au guide SD 21000, qui ,

aprés une solide version 2003 réservée aux entreprises, a donné lieu , en 2006 , a

lapubl i cat i opremigéréd werston réser vée aux collectivités territoriale s, ala
r®daction de |l aquelle aucun Conseequli, g®n ®réauls amy & 3
ddédun avi s, sg@vel®notirement insuffisante. Il faut donc la refondre et

mieux expliciter les enjeux territoriaux de dévelop pement durable , quels que

soient | es ni veauasa dedrisé entoeuvrey e,rpoui emsuite les décliner

en fonction des politiques et compétences départementales.

La deuxiéeme propositon consi sterait ~ ®l ever | 6dactuel cadr
hisseraurangde «cadr e d6ex>>c leal dompamison avec les démarches
gualit®, i sbagirait de passer de | a nor me | S
modél e ddexcellence de type EFQM.
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Sbagi ssant du second point, il ne faidppodpucun do
que « | 6expression et Il 61 mp | » soattindiepensalles spourci t oyens
« rendre les citoyens acteurs de leur développement »,

Le mot « citoyen » est en fait le troisieme terme qui, aux cétés de stratégie et

évaluation, rassemble qualité publi que et développement durable et leur

approche renouvelée de la gouvernance.

DEVELOPPEMENT DURABLE QUALITE PUBLIQUE
Selon la déclarationdeRio sur | denvironn¢D s | d6dintroduction de son ra
développement durable, adoptée en juin 1992, « la évoque les exigences des  citoyens : « la qualité des
meilleure fagon de traiter les ques tions services de I'Etat a longtemps été pour notre pays un
déoenvironnement est doassur e]| sujetdefierté etune réelle force. Aujourdhui, elle
les citoyens .»La strat ®gi e eur op ®e| pose sérieusement probleme. N on pas que nos agents
faut « renforcer la participation des citoyens ala publics ne soient plus attachés aux services dont ils
prise de décision ; mieux informer et mieux ont la charge. Ni que le volume global des crédits
sensibiliser I'opinion au développement dura ble ; affectés par I'Etat & la production de ces services ait
informer les citoyens  de leur influence sur di mi nu®, tant so6en faut ! Ma
I'environnement et des différentes maniéres dont ils est normal, les exige nces des citoyens /usagers se
peuvent opérer des choix plus durables. » Dela, la sont accrues. I'l's acceptent
conclusion que « I'éducation est indispensable pour trait®s en ¢ administr®s €& e
promouvoir un changement de comportement et davantage en « clients ». D'autre part, et surtout, nos
doter l'ensemble des citoyens des compétences services publics, particulierement ceux qui sont gérés
essentielles qui sont nécessaires pour parvenir au directement par I'Etat, souffrent de ses nombreuses
développement durable. L'éducation peut contribuer a faiblesses d'organisation et de fonctionnement :
un renforcement de la cohésion sociale et du bien - complexité et cloisonnement des structures,
étre par le biais de l'investissement dans le capital enchevétrement des pouvoirs, lourdeur hiérarchique,
social ainsi qu'en garantissant I'égalité des chances et rigidités de toute sorte, manque de clarté des
la participation des  citoyens , notamment des responsabilités, défaut  de culture managériale. »
groupes défavorisés, en vue de permettre une plus Quant au CAF 2006 il aborde, au titre du critere 4,
grande prise de conscience et une meilleure « partenariats et ressources », « la maniére dont
compréhension de la complexité et des nombreuses |l 6organi sation planifie-cB$ g
interdépendances e xistant dans le monde (particulierement avec les citoyens /clients) afin de
d'aujourd'hui.  » Cette thématique est relayée par la poursuivresastraté gi e et sa planific
stratégie nationale  de développement durable , avec une exploitation efficace de ses processus. » Etle
un objectif global  : « favoriser la participation de tous CAF dobdéen d®d pdurateindraleurs gbjectifs
les citoyens a la durabilité des territoires », une stratégiques, les organisations publiques sont
ambition :« créerune soci ®t ® f ond®e amenées a entretenir des relations avec des
sociale en tenant compte de la solidarité entre les organisations, aussi b ien du secteur public que du
générations et au sein de celles -ci, garantir et secteur privé € Les organisations ont de plus en plus
accroitre la qualité de vie des citoyens , condition besoin que les citoyens /clients jouent activement
préalable a un bien -étre individuel durable », mais leur réle de partenaires  -clés. Le terme de
aussi la reconnai  ssance explicite du role et de la place « citoyens /clients » vise a rendre compte de la
des collectivitts  dans cette dynamique :« les multiplicité de rdles joués par | e citoyen, aussi bien
collectivités territoriales sont des acteurs essentiels partie prenante qubdbusager de
pour conduire des politiques publiques concretes de crit re, |l e CAF so6int®resse
développement durable en adéquation avec les citoyens  ala définition des politiques publiques ainsi
besoins quotidie ns des citoyens . » qgud” | dattention port®e " e

Ce terme de « citoyen » est, lui également, ignoré des textes sur lesquels se
fonde |l a ma"trise dofauivrMdMQ@QR) patbl sgupepol itique dobac

marchés), qui pourtant a obligation de déterminer les besoins a satisfaire « en

tenant compte des objectifs de développe ment durable ».

Troisieme proposition m° me s |l e textelododMOPginbeste eka
modi fi ®, i serait opportun, dans sa mise en 1
alin®a de | darticle 2 :¢&ese fondantfsar -sa stratégie dev ant e

déve loppement durable | e ma’  tre ddéouvrage d®f i nit dans
objectifs de | 6op®ration et | e besoins qubdelle
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De la méme fagon  (proposition 4) ,sile premier al i n®a de | 6aloiMOR | e 7 d
demande au ma’  tr éeo ap@raunetréponsg architecturale, technique

et ®conomi que au progr amme [¢,u rmae' nt r @& edmdpo®ucvhrea
dernier, dans ses r glements de condorabler>set dobéaj oL
ainsi de renforcer le troisieme maillon de la chaine :la con ception.

Il est ainsi possi bl e dchagueimaillors ude la chaine de la gestion publique,

afin de la consolider et |, via | a mi syténatiguel wes mprnci pes du
développement durable, en faire une véritable « chaine de la gestion durable »,

La proposition 5 portesur | es pol i t i g,ucereespahdaat@uxangaillons 4

(réalisation) et 5 (exploitation), et qui pourraient introduire, dans la pratiqgue des

instructions budgétaires, le principe selon lequel « | 6engagement durabl e
pr ®c ®d e r geindntgunidiqgae  ».

o
@

Poursapart, au titre du maill on 6 cor rleGpGtadaxn t " I
dont la nouvelle version en cours de préparation devrait enfin faire la part belle a

«l a protection de > (futerrasidler6h R n elalaittet contre le travail

dissimulé » (article 31.5), « la gestion des déchets de chantier » (article 36) et

plus généralement « la gestion de la qualité » (futur article 28.4), pourrait

introduire également la notion de « bilan dbéop ®rmpliioqquant désdbensemb
parties int®ress®es (proposition 6), i ndi spensal
et © la professionnalisation de |l a ma " trise doo
débun cahier des pr®conisations (proposition 7).

Plus généra lement, et pour en revenir  aux fondamentaux de la gouvernance que

tendent a promouvoir qualité publique et développement durab le, il importe de
«remettre | 6®valuation des politiqgues»pdobhl i ques
| 6expr es s i onlaFpndéiont Gocorde,edans le ra pport distribué lors du

colloque tenu le 13 juin 2006.

Mot eur de | 6am®Il i orat iPDB8Aé omudinluleu settr edul agc r oue d
| 6 ®v al uestpalitmues publiques -dont il faut refondre les textes actuels qui

en délimitent les contours et modal it ®s de mi spmeutéte appréhendée

de trois facons complémentaires, avec en ligne de mire, et dans le but affirmé de

capitaliser et de mettre en perspective les résultats engrangés, tant dans les

bil ans déop®rati on gue dans igees pulliguas, daat i ons
product i on doéun r app oanbhuel¢pmpositon8).d® bi s

Bref, l a cha"ne de |l a gestion durable peut con
objectifs de développement durable, a en pérenniser la dynamique

déam®l i orati on ¢ ondrértes effetse t et Bnpactanmosluits. Pour ce

faire le projet 9 consiste a élaborer un « référentiel de la gestion durable »,
version durable des mod | es dbéexcellence, suppo
guobdils soient confi ®s ~ U nce partie, ®u, mieux ienca@e, e Xt ®r i e u
effectués en interne ou organisés de facon croisée par plusieurs collectivités qui

mutualiseraient ainsi leurs moyens et constitueraient des équipes communes

sp®ci al ement form®es aux audits qual amge®R®de une f ¢
bonnes pratiques, de faciliter la r®solution d
méthode et , par voie de conséquence , de susciter émulation et innovation.
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Le graphique ci -dessous visualise ces neuf propositions. Il montre comment, en
intégrant a chaq ue étape les principes du développement durable, il est possible
de faire de chaine de la gestion publique une chaine de la gestion durabl

CHAINE DE LA GESTION PUBLIQUE

Prise en compte des principes du déyeloppement durable

Proposition 2 : Proposition 3 : Proposition 4 : Proposition 5 : | 0 e enent durable Proposition 6 :
cadre dodexce article2 loiMOP réponse durable doitprécé derl 6engagement jur bilan ddop®r
z z d
z z 3
Z Z c
Proposition 1 E E E E (S Proposition 8 E E E E 6 Proposition 7 :
guide SD 21000 rapport de consolidation bisannuel cahier des précos
Projet 9 :
®| aboration ddéun r®f ®rentiel de | a gestion dur a
Le tableau qui suit reprend ces neuf propositions, et mention ne leur page.

1 Elaborer un guide 21000 explicitant  -tous niveaux de collectivités confondus - les enjeux du Page 39
développement durable, déclinés ensuite en fonction des politiques départementales.

2 Elaborer un cadr e do e x c @dnaneacvropiéter le cadre de référence et le placer dans une Page 38
dynami que doéam®l ioration continue.

3 Consi d®r ele 2 tedla loit MOP de la fagon suivante : « se fondant sur sa stratégie de Page 13
développement durable ,le ma'tre de |l 6ouvrage d®&finit dans
| 6op®ration et | es besoimns quodelle doit satisfaire.

4 Consi d®rer | 6 arloi MQ@PI de la Tacod suivahte «la mission de ma’tr Page 23
permettre dbébapporter une r®ponse ar chi tdumlleu raa pregramniee c
mentionn® ° bbdarticle 2.

5 Considérer que, dans la pratique comptable et pour | es march®s sur |l esquels | Pagel9
d®ci d® doexercer une vigilance apostdeurésyltaty obtengsuconmpardsa ® v a
ceux pr®vus, sbappliqluéedggagprmemci pceur:abl e doit pr ®c
juridique . »

6 Le bi | an d o o p @earnst de conmsolider les résultats enregistrés tout au long du processus de Page 24
conception/réalisation, avec comparaison au programme initial, appréciation de la qualité et de la
ma trise dbbouvrage, mai s aussi blecdkesmfarties intérassées) de fagoneac |
d®battre de | eurs propositions et critiques et ainsi
la collectivité.

7 Le cahier des préconisations permet de consolider | es r ®suektdactéer ( Page24
une batterie doindicateurs techniques et financiers.
des pieces constitutives des marchés, au titre des « annexes » que le futur CCAG travaux
envisagerait doéintroduire son article 3.1

8 Elaborer un rapport consolidé bisannuel permettant ddanal yser et d  Page29
| densemble des ®valuations de type PDCA 1 et PDCA
d®vel oppement durable, |1 6impact sur un territoire

9 Elaborer un référentiel de la gestion durable , non prescriptif, distinguant facteurs et résultats, a Page 39
la fois cadre unique de r®f ®rence et support dobéaudit
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MICRO -GUIDE DE LA GESTION DURABLE

MINI -GUI DE DE

LA MAITRI SE D6OUVRAGI

Responsable domnddifmn®t it g®n®r all dont i ne p
ma  tre dooDBCIDEgpe ¢
D étermine sa stratégie et ses besoins,
Evalue ses moyens
Choisit les modes de conception/réalisation/exploitation,
ldentifie Il es risques, interfaces et points |doéarr?®
D éfinit les résultats attendus ,
Engage | 6op®ration, | 6engagement durable devyant pr
MINI -GUI DE DE LO6ACHAT DURABLE
En tant gue donneur déordr e, | e ma' tre [doéouvr
gl obale de | 6achat dquirkaPESE»: qui compt e,
Politiqgue, elle ne so6en tient plus |l a seul e s®cu
Economique, elle tend a promouvoir innovation et développement,
Sociale, elle favorise | 6insertion et | 6emploi,
Environnemental e, elle contri bue constitntiernalle.e en T uvr e
Pour chaque op®ration doéinvestissement, sur | a b
et de I a r®ponse architectural e, techni dque, ®
retenue, |l e ma " tre dbébouvrage, en ICREE»ti on |avec s
Conce ption du projet,
R®al i sation de | 6op®ration,
Expl oitation de | 6ouvrage,
Evaluation des fournisseurs et bilan doéop®rati on.
MINI -GUI DE DE LG6EVALUATI ON DES POLITI QUES PUB
Gr ©c e | 6®valuation des politiqgques publifjqgues,
« PDCA e , roue de | 6am®lioration:continue ° tlrois v
Procédure Documentaire : Comparaison, A ppréciation
Processus Démocratique : Confrontation, A daptation
Politique Durable : Consolidation, Anticipation.
MINI - GUIDE DES DEMARCHES QUALITE
S 6 o u vtralers « les démarches qualité, leviers du développement durable »,
avec en |ligne de mire |l es mModEFMs :ddexcelllence d
Ecouter les besoins et attentes des parties intéressées,
Formaliser et finaliser une cartographie des processus,
Quantifier et qualifier | 6i mpact sur | a soci ® ® et | es
M oderniser durablement le service public.
MINI - GUIDE DU DEVELOPPEMENT DURABLE
Le développement durable est ainsi une voie nouvelle pour penser et « AGIR » :
Agenda 21 :du cadre de référenc e un cadre dbéexcell ence,
Guide SD 21000 : des enjeux transversaux déclinés par politique publique,
| SO 14001 et 26000: de la norme environnementale a la responsabilité sociétale,
R éférentiel qualité de la gestion durable un support commun pouwr | dau

REUNIONDU G ROUPE TECHNIQUE «  DEMARCHE QUALITE, LEVIER DU DEVELOPPEMENT DURABLE
3 JUILLET 2007

RAPPORT INTRODUCTIF DE CHRISTIAN RIQUELME, ADJOINT AU DIRECTEUR GENERAL

12



ASSEMBLEE DES DEPARTEMENTS DE FRANCE

INTRODUCTION
MINI -GUI DE DE LA MAI TRI SE D6OUVRAGE

Responsable déune fonction doéint®r °t g®n ®r al d

ma  tre dooDBCIDEgpe ¢
D étermine sa stratégie et ses besoins,
Evalue ses moyens ,

Choisit les modes de conception/réal isation/exploitation,

Identi fie Il es risques, interfaces et points |ddoarr?®
D éfinit les résultats attendus ,

Engage | 6op®ration, | édengagement durable devVvant pr

Le ma’  tre d«bdécide w.a g e

Ce terme est u tei 2l de a®OP, auk 66#es tles eerbes déterminer,

définir, choisir, retenus par le présent guide pour décliner les différentes facettes

de | a responsabilit® du ma tre dbébouvrage qui,
«remplit une foncti on dibnepetut®sdénettrg ®m®r al dont

1. LE MAI TRE D6OUVRAGE DETERMI NE SA STRATEGIE ET .

Le chapitre 1 " du titre Il du Code des marchés publics du 1 ¢ aolt 2006 est
intitulé «  détermination des besoins a satisfaire ».

(! d®bute par «ladatruriecl et 51 0®t endue des besoins
déterminés avec précision avant tout appel a la concurrence ou toute négociation

non pr®c®d®e dbéun appel “ |l a concurrence en prert
développement durable. »

« Besoins » et « objectifs » sont a us s i vi s®s ° | 6 @rMOPc kde 2 de
ma  tre de | 6ouvrage d®finit dans | e programme |
besoins qubdelle»doit satisfaire.

En revanche, dans un cas comme dans | 6autre,

«strattgie € du ma“ tre dobébouvrage.

Comment, dans ces conditions, envisager la prise en compte des « objectifs de
développement durable  », obligation r®gl ementaire dont I
expressément souhaité la mention, en application de la Charte de

| 6 eranmeément de portée constitutionnelle, si, en amont, ces objectifs ne sont

pas |l a traduction dbéune strat®gie globale de dO®v

Vd

Z
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Le graphique qui suit montre que, si laloi MOP et Code des mar ch®s
tiennent a la seule évocation des besoins, dont la détermination ne reléve que de

la collectivit®, sans plus de pr®cisions gquant
intéressées , t el nbdbest pas |l e cas du r®f ®rentiel EFQM

Son sous critere  2a associe besoins et stratégie

Il parle des « besoins et attentes actuels et futurs », Ce qui nous replonge dans
le concept fondateur du développement durable.

Au sous critere 2c, il rappell e gue l a strat®gi e ddéune col | e
« cohérente avec sa mission, sa vision et ses valeurs ».

Enfin, tout au long de ses préconisations, le référentiel EFQM insiste sur la

nN®cessit® doéi mpliquer | es parties pectvitéellet-es, ave
méme : ses clients, son personnel, ses partenaires et la société tout entiére, ce

gui suppose |l a mise en Tuvre dbébun v®ritable disp
De | ", |l e renvoi " l a contribution relative au

de réflexi on que devrait ouvrir la future norme ISO 26000.

BESOINS ‘

<

loi MOP et Code
des marchés

3
COLLECTIVITE

Z

CLIENT PERSONNEL z PARTENAIRES SOCIETE

Z Z Z Z Z

Mod | e déexcellence, de type EFQM

«La politique et drganisationrsentf@déesesur tbebedoids etles attentes actuels et futurs des
parties prenantesé LOéorganisation cer ne ckent b dwnpersannep e ddses b
partenaires ,dela Société etdesapropre collectivittc é EI | e dn@oiitique ¢t une stratégie qui soient
coh®rentes avec sa mission,» sa Vision, ses valeursé
______________ R BB B
Di spositif do®coute des parties int®ress®es
Z 13 Z
Panel dou STRATEGIE ISO 26000
CONTRIBUTION "
Aspects méthodologique s de | 6®valuati on

des services publics locaux :

Le cas du panel.

Kiane GOUDARZI, Maitre  de conférences en marketing, OIAE Aix -en-Provence,
Marcel GUENOUN, Doctorant en management public, IMPGT Aix -en-Provence
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