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59 Overheidscongres
Knowledge and Performance in Public Sector

Executive dinner

Het geheugen van de overheid gaat met pensioen

Meer dan 180 aanwezigen woonden op 19 maart 2008 in de

statige Concert Noble het vijfde overheidscongres bij. Zoals ook

bij haar vorige evenementen, slaagde 4INSTANCE erin om
verantwoordelijken en professionals uit zowel de publieke sector als de
private sector met elkaar in debat te laten treden. Het hoofdthema

van overheidscongres had dit jaar betrekking op het belang van

kennis voor de overheidsorganisatie. Dezelfde dag vond ’s avonds

een “executive dinner” plaats waar een 80-tal topambtenaren en

verantwoordelijken uit de privésector zich toespitsten op één specifiek

kennisgerelateerd risico in de overheid, nl. de voorziene pensioengolf

van ambtenaren in de komende jaren.
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“The changing world outside”

Philippe Courard — Waals minister van Binnenland-
se Aangelegenheden en Ambtenarenzaken — gaf bij
monde van kabinetsmedewerker Quentin Druart een
algemene inleiding op het congres. Ook langs Waalse

kant is de voorbije jaren een omvattend traject van mo-

Quentin Druart

-

dernisering van de overheid opgestart, een traject dat
overigens sterk geinspireerd is door de federale Coper-
nicushervorming. Het Waalse traject staat niet op zich-
zelf, maar past binnen het Marshallplan waarmee de
Waalse regering een relance probeert te bewerkstelligen
van haar economie. De regering heeft met andere woor-
den goed begrepen dat een kwaliteitsvolle overheid en
publieke dienstverlening daarbij cruciale voorwaarden
zijn. De modernisering wordt overigens niet enkel ge-
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dreven door een sociaal-economische noodzaak. Ook
de burgers en brede samenleving stellen steeds hogere
verwachtingen ten aanzien van de dienstverlening en
ondersteuning vanuit de overheid. De overheid ope-
reert aldus niet in een vacuiim, maar moet zich afstem-
men op de omgeving rondom haar.

Het besef dat die omgeving in volle verandering is,
vormde de rode draad in de presentatie van Fons Van
Dyck — managing director van think.BBDO —. Ver-
andering is op zich geen nieuw gegeven, maar wel de
snelheid ervan. Bedrijven worden geconfronteerd met
steeds sneller wijzigende behoeften, verwachtingen en
voorkeuren van consumenten. De globalisering speelt
hier een onmiskenbare rol in. Bedrijven worden gecon-
fronteerd met de vraag hoe ze in een dergelijke omge-
ving een (overlevings)strategie kunnen ontwikkelen die
het uitzichtloos en blind nahollen van hypes overstijgt.
Al wordt de overheid over het algemeen minder of zelfs
niet getroffen door concurrentie, toch wordt ook zij ge-
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impacteerd door de snelle verandering in haar omge-
ving, en wel op twee niveaus. Ten eerste veroorzaken de
snelle economische en maatschappelijke veranderingen
angst en weerstand bij die burgers die het tempo niet
kunnen of wensen te volgen. Dit wantrouwen dreigt fi-
naal ook de legimiteit van de overheid aan te tasten, in-
dien zij bepaalde uitwassen van de veranderingen niet
kan beteugelen. Ten tweede stijgen ook de verwachtin-
gen op vlak van haar eigen dienstverlening. De zoge-
naamde ‘google-norm’, waarbij mensen binnen de se-
conde een antwoord verwachten op hun vraag, heeft
onmiskenbaar ook gevolgen voor de ambtenaren die op
een directe manier in contact treden met hun klanten,
bv. aan loketten of callcenters. De vraag stelt zich welk
kwaliteitsniveau van dienstverlening de overheid kan
garanderen en op welke manier ze de verwachtingen
van de klant kan managen.

De snelle veranderingen in haar omgeving, de groei-
ende complexiteit van maatschappelijke problemen en
de stijgende verwachtingen van haar klanten, nopen de
overheid dus zichzelf in vraag te stellen en in zekere
zin opnieuw uit te vinden. Om zich te handhaven, zal
de overheid in het bijzonder aandacht moeten hebben
voor één van haar belangrijkste productiefactoren, nl.
kennis. Tijdens het congres en ‘executive dinner’ werd
vanuit verschillende perspectieven nagedacht over de
bedreigingen en opportuniteiten die zich in onze over-
heidsorganisaties ten aanzien van deze grondstof aan-
dienen. Grosso modo kunnen we de debatten tot drie
vragen herleiden.



Vraag 1: Hoe moet de overheid zich vanuit
kennisoogpunt voorbereiden op de voorziene
massale pensioengolf in de komende jaren?
Tijdens het “executive dinner” toonde Hans Debruy-
ne — Deloitte — aan dat de vergrijzing van de samen-
leving een enorme impact heeft op de tewerkstelling
in de overheid. Meer nog dan de private sector zullen
onze overheidsorganisaties in de komende jaren ge-
confronteerd worden met een massale uitstroom door
pensionering van hun ambtenaren. Zo is bijvoorbeeld
44% van de federale ambtenaren meer dan 50 jaar. Het
probleem beperkt zich zeker niet tot de federale over-
heid: 20% van de Vlaamse ambtenaren zal met pensi-
oen gaan in de periode 2006-2011.
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Brigitte Colin

Niet of laattijdig anticiperen op deze massale uitstroom
zal desastreuze gevolgen hebben voor de continuiteit
van de openbare dienstverlening. Welke oplossingen
kan de overheid dan voorzien? In elk geval moet de
overheid volgens Hans Debruyne een retentiebeleid
ontwikkelen binnen haar algemeen HRM-beleid, o.m.
door via opleiding te blijven investeren in oudere me-
dewerkers. Aangepaste werkregimes, taakinvullingen,
enz. spelen uiteraard ook een belangrijke rol bij het be-
houden van de medewerkers.

Zelfs al slaagt de organisatie erin oudere medewerkers
een aantal jaren langer in dienst te houden, op een dag
wordt ze toch geconfronteerd met hun vertrek. Vaak
zijn oudere medewerkers het “geheugen van de organi-
satie”. Hun kennis van de werking van de organisatie
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en haar processen, maar ook van culturele en persone-
le organisatieaspecten is vaak erg rijk. Onder meer om
na denken over hoe deze kennis, die bovendien vaak
impliciet is, geinventariseerd, gematerialiseerd en ge-
deeld kan worden, is binnen de FOD Personeel en Or-
ganisatie een vijftal jaar geleden een directie Kennis-
management (KM) opgericht. Brigitte Colin — hoofd
van voornoemde directie — lichtte toe hoe de voorbije
jaren getracht is methoden van kennismanagement te
ontwikkelen. Zo werd bijvoorbeeld een gids voor ken-
nisoverdracht tussen seniors en juniors opgemaakt ten
dienste van alle federale overheidsinstellingen, alsook
een ‘survival kit’ voor het behouden van kennis bij het
vertrek van een medewerker.

Vele overheidsorganisatie worden zich in toenemende
mate bewust van de dreiging die uitgaat van de massale
pensionering in hun organisatie. Louis Collet — Staf-

Louis Collet




directeur ICT van de FOD Financién — presenteerde
tijdens het congres hoe kennismanagement één van de
8 assen vormt van het Coperfin-moderniseringstraject
van de FOD Financién. Deze FOD wordt de komende
jaren sterk geimpacteerd door de vergrijzingsproblema-
tiek: waar in 2006 een 600-tal medewerkers op pen-
sioen ging, verdubbelt dit aantal vanaf 2009 tot meer
dan 1200 per jaar, met een piek in het jaar 2012 wan-
neer meer dan 1600 medewerkers op pensioen zullen
gaan. In dit licht werd daarom een KM-programma
opgestart, met onder meer een thesaurusproject, de op-
start van een portaal, het opzetten en integreren van al-
lerhande databanken, het ontwikkelen van document-
beheersystemen, het introduceren van elektronische sa-
menwerkingsinstrumenten (bv. fora), enz.

Vraag 2: Hoe kan de overheid in een steeds
krapper wordende arbeidsmarkt voldoende
aantrekkelijk blijven als werkgever teneinde

de gewenste profielen en competenties aan te
kunnen trekken?

Sommigen zien in de pensioengolf in de publieke sector
ongetwijfeld een opportuniteit om eindelijk te komen
tot een slankere overheid met minder ambtenaren. Deze
‘ontvettingsdoctrine’ staat evenwel in spanning met de
vraag naar een verbetering van de huidige kwaliteit van
de dienstverlening. Bovendien wordt de administratie
haast continu belast met nieuwe opdrachten. Een be-
langrijke verantwoordelijkheid terzake ligt bij de po-
litiecke verantwoordelijken die zich ook vandaag nog
vaak onvoldoende bewust zijn van de administratieve
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Fons Leroy

impact van hun beslissingen. De complexer wordende
samenleving en maatschappelijke problemen nopen de
overheidsinstellingen tot slot om nieuwe competenties
en profielen aan te trekken.

Rekening houdend met de verwachte uitstroom ener-
zijds, en de blijvend toenemende verwachtingen ten
aanzien van de ambtenarij anderzijds, zal de overheid
zich noodzakelijkerwijs op de markt van werkkrachten
moeten profileren. Het aanbod op deze marke krimpt
echter in door de economische groei en dalende werk-
loosheidsgraad enerzijds en de ontgroening van de be-
roepsbevolking anderzijds. In een context van krappe
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arbeidsreserves en een sterke economische groei, be-
staat er de facto een grote werkzekerheid op de arbeids-
markt. De klassieke troef van de vaste benoeming en
dus werkzekerheid die door de overheid wordt uitge-
speeld, verliest dan zijn waarde. Fons Leroy — gedele-
geerd bestuurder van de VDAB - overtuigde de deel-
nemers aan het overheidscongres dat een doemscenario
echter niet op zijn plaats is. Veeleer moet de overheid
proberen in te stappen in de zogenaamde ‘transitione-
le’ arbeidsmarkt. Met transitioneel wordt bedoeld dat,
ook al zullen we allen langer aan de slag moeten blij-
ven, er veel meer dan vroeger variatie zal zitten in de
levensloop en loopbaan van werknemers. Daarbij gaat
het niet enkel over een toenemende mobiliteit tussen
verschillende werkgevers, maar ook over het inbouwen
van periodes van opleiding, zorg, rust of vrije tijd. De
overheid moet als publieke werkgever zo goed mogelijk
proberen in te spelen op deze evoluties, bv. door het
voldoende ontwikkelen van mogelijkheden op vlak van
tijdskrediet, variabele werktijdregeling, deeltijdse ac-
tiviteit, onderwijs en vorming, comfortvoorzieningen
zoals kinderopvang tijdens vakanties, het uitbouwen
van sociale diensten als premies voor zorgverlof, enz.

Het inspelen op de evolutie naar een transitionele ar-
beidsmarkt, zal echter onvoldoende renderen indien de
overheid ook niet snoeit in een aantal verouderde as-
pecten van tewerkstelling in de overheid, aldus Fons
Leroy. De sterke gerichtheid op diploma en (dienst)an-
ciénniteit in de overheid zijn niet gunstig voor de aan-
trekkingskracht van een job bij de overheid. Het feit dat



Louis Tobback

het statuut als basis voor loopbaanmogelijkheden en
socialezekerheidsrechten behouden blijft, is dat even-
min. Verder wordt de overheid vaak nog teveel geken-
merkt door sterk hiérarchische systemen, gerichtheid
op regels en procedures eerder dan op resultaten en cre-
ativiteit, en door een conservatieve HRM-cultuur.

Het gebrek aan aandacht voor de transitionele loop-
baan van mensen enerzijds en het nog te rigide en con-
servatieve HRM in de overheid anderzijds schrikt niet
alleen potentieel nieuwe werkkrachten af, maar ook de
medewerkers die reeds in dienst zijn. Als men dan weet
dat in sommige bedrijven vandaag reeds een vertrekra-
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tio van 15% bestaat bovenop de pensioenratio, dan
moeten we beseffen dat de overheid ook naar de junior
en medior medewerkers een krachtig en aantrekkelijk
loopbaanbeleid zal moeten voeren.

Hans Debruyne wees er in zijn uiteenzetting overigens
op dat een moderne administratie in principe een na-
tuurlijke partner van de jonge werknemer zou kunnen
zijn. De jonge generatie, vaak gecatalogeerd als de Y-
generatie, laat zich immers kennen als maatschappelijk
geéngageerd en hecht ze veel waarde aan de balans tus-
sen werk en privé. Bovendien wordt volgens hen een
loopbaan in de privé-sector bij voorkeur afgewisseld
met werkervaringen in de publieke sector of vice versa.
Indien de overheidsorganisaties zich een modern en ge-
loofwaardig profiel kunnen aanmeten, waarbij maat-
schappelijke toegevoegde waarde en flexibiliteit centra-
le elementen zijn, zal dit ongetwijfeld de rekrutering en
retentie makkelijker maken.

Op vlak van modernisering van de ambtenarij zijn de
voorbije jaren stevige inspanningen gebeurd op de ver-
schillende bestuursniveaus. Toch zijn vele ‘werven’ nog
niet afgerond en stelt zich de vraag of een aantal ver-
nieuwingen ook op langere termijn geconsolideerd
kunnen worden. Bovendien is er ook vandaag nog geen
algemene consensus over de gewenste richting, vorm
en inhoud van de moderniseringstrajecten. Dat bleek
bijvoorbeeld uit de discussie die Louis Tobback — mi-
nister van Staat en voormalig minister van Ambtena-
renzaken — uitlokte met zijn uiteenzetting. Hij stelde
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zich bijvoorbeeld de vraag in welke mate publieke in-
stellingen zich kunnen laten inspireren door methoden
en technieken uit de private sector. Parallel met deze
redenering plaatste hij ook vraagtekens bij de transfor-
matie van topambtenaren tot overheidsmanagers. De
uitspraken van Louis Tobback gaven — wat ongetwij-
feld de bedoeling was — aanleiding tot een vinnig debat
met de andere aanwezigen. Roger Blanpain — Profes-
sor emeritus arbeidsrecht aan de KULeuven — kweet
zich gelukkig met de gebruikelijke verve van zijn taak
als moderator.

Roger Blanpain




Vraag 3: Welke mogelijkheden biedt de
informatie- en communicatietechnologie op
vlak van het genereren, ontsluiten, delen en
bewaren van kennis en informatie

“ICT zijn de sterdiden van verandering in de publie-
ke en private organisatie” (Thomas Friedman). Op het
overheidscongres was dan ook ruime aandacht voor de
mogelijkheden van informatie- en communicatietech-
nologie. Luc Chauvin — ICT-manager bij de Vlaamse
overheid — stelde dat deze mogelijkheden vandaag nog
sterk onderbenut blijven. Belangrijk is dat ICT de evo-
luties langs business-zijde gepast kan ondersteunen. In
de komende decennia zal het daarbij onder meer gaan

Luc Chauvin
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over een verdere ontbinding van traditionele organi-
satiegrenzen bij de publieke dienstverlening. Het gaat
dan zowel om het doorbreken van de klassieke verko-
kering binnen de publicke organisaties zelf, maar ook
over het aangaan van nieuwe partnerschappen met pri-
vate profit en non-profit organisaties en zelfs individu-
ele burgers. Informatie- en communicatietechnologie
kan dit proces naar “mashable services” ondersteunen.
Hoe kan de overheid bijvoorbeeld bij het communi-
ceren en betalen van subsidies en premies aan eige-
naars van woningen bijvoorbeeld gebruik maken van
bestaande structuren in de privésector zoals makelaars,
bedrijven gespecialiseerd in renovatie en energiebespa-
ring, enz. Vanzelfsprekend stelt deze evolutie wel een
aantal structurele en culturele randvoorwaarden, zowel
langs de kant van de overheid als langs de kant van de
private actoren en de brede samenleving.

Daniél Eycken en Erwin Driesen — Cegeka — spraken
in dezelfde lijn over de evolutie naar een e-government
van de derde generatie. E-government is daarbij fun-
damenteel van aard veranderd, gezien het niet langer
enkel gaat over een louter technologische architectuur,
maar ook over een fundamentele transformatie van
de werking van de organisatie en de dienstverlening,
waarbij burgers, bedrijven, verenigingen, enz. niet lan-
ger enkel klant of afnemer zijn, maar mee producent
van de dienstverlening. André Lhoir — Federaal Agent-
schap voor Geneesmiddelen en Gezondheidsproducten
— presenteerde hoe de principes van het e-government
van de derde generatie concreet kunnen worden toe-
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Tom Lemmens

gepast, onder meer door de invoering van een elek-
tronisch dossier, het ontwikkelen van geinformatiseer-
de opvolgingssystemen, voorzien van een portaal, enz.
Deze hebben niet enkel toegevoegde waarde voor het
Agentschap zelf, maar vooral ook voor klanten uit de
sector of andere overheidsinstellingen. Er wordt overi-
gens met de externe partners samengewerkt bij de ont-
wikkeling van deze toepassingen.

Rudy Vanderheyden — Vlaamse Landmaatschappij
(VLM) — en Tom Lemmens — Ordina — focusten dan
weer op innovatie van de IT-omgeving in de publicke
organisatie en het belang van interne kennis- en com-



petentieontwikkeling terzake. Heel wat overheidsorga-
nisatie kampen met achterhaalde applicaties, heteroge-
ne ontwikkelomgevingen, hoge onderhoudskosten en
dure infrastructuur. Na een I'T-audit werd in de VLM
besloten om voor 1 innovatief platform, nl. .Net, te
kiezen. Er werd echter vastgesteld dat de IT-medewer-
kers onvoldoende vertrouwd waren met deze nieuwe
technologie. Daarom werd gekozen om ondersteuning
en begeleiding aan te kopen bij Ordina. Tegelijk was
de VLM zich terdege bewust van het risico dat de aan-
gebrachte kennis onvoldoende verankerd zou worden
bij de eigen medewerkers, waardoor ze na het vertrek
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van de consultants opnieuw uit de organisatie zou weg-
vloeien. Dit leidt op termijn tot een vicieuze cirkel waar
steeds meer consultancy moet worden aangekocht tegen
steeds hogere tarieven. Daarom werd met Ordina een
integraal migratieproject voorzien dat niet enkel oog
had voor technische aspecten strictu senso, maar vooral
ook voor het begeleiden van de interne medewerkers en
het ontwikkelen van hun competenties bij de overscha-
keling naar de nieuwe technologie. Een dergelijke aan-
pak in geval van consultancy, met bijzondere aandacht
voor kennisoverdracht naar de interne medewerkers,
is ongetwijfeld de beste weg naar klanttevredenheid.

Vieillissement et service public: Le défi des ressources humaines

Le vieillissement de la population va induire des changements immédiats, tant dans les modes de presta-
tion de service public que dans la gestion des ressources humaines au sein de I’administration centrale. Il
a un impact sur la réallocation des effectifs entre les secteurs et va entrainer une réorganisation de la pres-
tation de service dans le domaine social entre les secteurs public et privé. Et il s’agira bien str d’accroitre
la productivité de I’appareil de gouvernement, afin de faire face aux pressions fiscales croissantes. Paral-
lelement, la main-d’oeuvre du secteur public vieillit encore plus rapidement que le reste de la société. Ceci
est une source de défis et d’opportunités. Le vieillissement du secteur public accroit la charge fiscale tout
en diminuant la capacité immédiate de prestation de service. Toutefois, ce processus constitue a long
terme une opportunité stratégique de réduire les effectifs du secteur public en fonction des besoins, et de
modifier les conditions d’emploi et la gestion des agents publics si nécessaire. Cette publication examine
I’expérience de neuf pays membres de ’OCDE dans ce domaine. Elle présente des conclusions a propos
des stratégies a mener pour adapter les politiques de ressources humaines au défi plus large que consti-
tue le processus de vieillissement de la population.

Edition: OECD - 282 pages - ISBN 9264029729
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Luc Stas

Luc Stas — directeur van de gevangenis van Gent en
adviseur bij de Minister van Justitie — liet de aanwe-
zigen dan weer meekijken naar het integrale moder-
niseringstraject dat enkel jaren terug in de gevangenis
van Gent werd opgestart. Dit traject betrof zowel as-
pecten van organisatiestructuur, methoden en technie-
ken van modern overheidsmanagement, als randvoor-
waarden op het niveau van de organisatiecultuur. De
modernisering werd bovendien geinspireerd door mid-
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del van “benchlearning” en wordt vandaag als goede ~ verder de manier waarop met behulp van SAS-infor-  onele doelstellingen van de Gentse gevangenis. Vanuit

praktijk door andere organisaties overgenomen. Ook  matica (SPM-module) kriticke prestatie-indicatoren  deze invalshoek heeft kennis dan weer betrekking op

dit is uiteraard een vorm van kennisdeling en -over-  binnen een Balanced Scorecard worden opgevolgd met  kennis en informatie over de werking en resultaten van
racht. Interessant in het moderniseringstraject was etrekking tot de voornaamste strategische en operati- e eigen organisatie.

dracht. Int t in het mod gstraject betrekking tot d te strategisch t de eigen organisat
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Conclusie

Het vijfde overheidscongres en het eraan verbonden
‘executive dinner” heeft zonder twijfel een fundamen-
teel thema aangekaart. Er is ruime consensus dat we
in sneltrein evolueren naar een kenniseconomie. Een
steeds groter deel van de economische groei en perfor-
mantie in onze post-industriéle maatschappij zal gere-
aliseerd worden op basis van kennis. De traditionele
productiefactoren natuur, arbeid en kapitaal verliezen
aan belang ten opzichte van de productiefactor ken-
nis. Mede vanuit deze vaststelling de Lissabon-strate-

4INSTANCE OVERHEIDSCONGRES

gie ontwikkeld die tegen 2010 van Europa de meest
kennisintensieve en innovatie economie van wereld wil
maken.

De ‘kennisrevolutie’ zal niet enkel gevolgen hebben
voor onze economie. Een kenniseconomie veronder-
stelt een aangepaste overheid, die zelf voldoende flexi-
bel, innovatief en open is. Verschillende risico’s en op-
portuniteiten aangaande deze noodzakelijke omslag in
onze overheidsorganisaties werden door prikkelende
sprekers met kennis van zaken. Door deze sprekers een
forum aan te bieden en bovendien debat toe te laten

Met dank aan:

tussen sleutelfiguren uit de publieke en private sector,
heeft 4Instance zonder twijfel zelf een flinke bijdrage
geleverd tot het ontwikkelen en delen van kennis over

en binnen de overheid.

Pedro Facon

Expert Overheidsmanagement
Moderniseringscel — RIZIV

Vrrijwillig Wetenschappelijk medewerker
Instituut voor de Overheid — KULeuven
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Marc Immer, Cus rketlng Intelligence
Manager at De Pos

Industry
Postal services

Business Issue
Better knowledge of business customers and the market

Solution
SAS® Enterprise Business Intelligence Server

Benefits

1. Fast decision making — Managers, account &
product managers and analysts have faster access to
market and customer information. Reports are available
60 times faster.

2. Improved customer service — SAS improves the
account managers’ knowledge of their clients and helps
them to present the most appropriate products.

3. Enhanced product offering — SAS reveals market
trends; valuable information that can be used to tailor
the product offering to the market's actual needs.
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CUSTOMER STORY

IMPROVED CUSTOMER
SERVICE AND ADVICE

Which postal products do business customers prefer? Which services do they expect? What are the major trends in
the market? De Post — La Poste can now answer these questions quickly and accurately based on information from
millions of transactions performed by its 99,000 business customers. But until recently however, access to this vast
database was neither quick nor easy. With the integration of SAS and MS Excel, De Post — La Poste can now rely on

an easy-to-use reporting environment that delivers the information 60 times faster than before.

INTEGRATION OF SAS AND MS EXCEL REFINES
AND ACELERATES INFORMATION REPORTING

Postal services

In 2003, De Post — La Poste inaugurated its Ac-
count Management department to service business
customers better. But in order for account managers
to achieve this goal, they first have to understand ex-
actly what it is their customers need.

“We collect enormous amounts of information and
register it in a vast database,” explains Marc Immer,
Customer & Marketing Intelligence Manager at De
Post — La Poste. “This database includes everything
from the tariffs that our customers are paying to the
products they are using. Unfortunately, our former re-
porting tool was rather difficult to use and performed
poorly. We realized that we needed a new reporting
system; one with an intuitive interface.

And one which automatically registers any modifica-
tions such as product definitions so that reports are
always based on current information.”

INSTANCE

SAS saves MS Excel
MS Excel was chosen as the data reporting interface.
This, however, proved to be a time-consuming solu-
tion. “Employees literally spent days putting together
reports in Excel and tailoring them to the exact needs
of our account and product managers,” recalls Im-
er. “Obviously, we do not want our employees los-
ing time preparing reports instead of focusing on our
core business.”

On the other hand, De Post — La Poste did not want
to give up on Excel either, because it is a widely used
and therefore a familiar environment for all of their us-
ers. “Management, account and product managers,
and analysts all know how to work with it,” observes
Immer. “SAS provided the solution. Thanks to its Of-
fice add-ins, we were able to keep Excel as our re-
porting interface while considerably improving our
reporting efficiency.”
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Marc Immer,
Customer & Marketing Intelligence Manager,
De Post — La Poste

Questions answered 60 times faster

With the help of consultants from SAS partner Busi-
ness & Decision, De Post — La Poste developed an
efficient SAS/Excel reporting environment. “Our new
system offers our users all of the information they are
looking for in six hours instead of fifteen days,” Im-
mer states proudly. “An added bonus is that along
with its outstanding performance, it also offers a us-
er-friendly environment. Users select the information
they need in an Excel spreadsheet. Then they simply
press the Execute button.

The SAS solution that is working behind the scenes
of Excel searches for the information in the database,
filters it, and distills all relevant information into an
easy-to-use Excel report.

Immer points out that users can also create their own
standard reports. After making the selections in the Ex-
cel spreadsheet, they can store the file on their compu-
ter under a new name. “The next time they want to put

CUSTOMER STORY

“SAS greatly improves our knowledge of the customer

and the market, creating opportunities to further tailor our

product offering to actual needs.”

Improved service and product offering

This new reporting system has greatly improved the
ability of De Post — La Poste account managers to
assess the situation at their business customers.
Immer: “Which products are our customers using?
Which tariffs are they paying? These questions are
only the tip of the iceberg. The new reports enable
us to understand the customer far better than ever
before. With this knowledge, we can offer them much
better service and timelier advice on the most appro-
priate products.”

The new reporting system also enables the De Post
— La Poste to identify market trends much more rap-
idly. It can quickly identify when customers shift from
one product to another and which products they use
as substitutes. Users can now consult historical data to
uncover emerging market trends. With this information
in hand, they can advise their colleagues in Product
Management on how to fine-tune the product offering.

“Thanks to the integration of SAS with MS Excel, users at De Post

— La Poste get their reports 60 times faster than before”

together a report based on the same selections, they
only have to open the saved file, refresh the source
data to make sure that they are working with the most
recent data, and press the Execute button.”
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Opening doors for more data mining

The new reporting system has provided De Post —
La Poste with in-depth knowledge of its customer
base and the market as a whole. They have also

INSTANCE

gained considerably more insight into the richness of
their existing data. “This project has vastly improved
our appreciation of the information we already have
in-house. It has really opened our eyes to many more
opportunities for us to improve our efficiency and,
most importantly, the services we provide our cus-
tomers,” concludes Immer. “The future is now full of
opportunities to pursue.”
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MANAGEMENT PUBLIC

Les grandes tendances
du management public en Europe (1)

(suite dans le magazine N°78 — Mai 2008)

Au sein de 'ensemble des Etats membres de I’Union Européenne, rares sont ceux qui doutent de

I'utilité des nouvelles pratiques de management public. Alors qu’initialement, la bureaucratisation

était le moyen efficace de réglementation plus ou moins anonyme hors d’atteinte de toute évaluation

possible, aujourd’hui, celle-ci est largement mise a mal par une organisation plus entrepreneuriale

qui a tendance a fonctionner comme si elle se trouvait en situation de concurrence.

Dans la plupart des domaines de 'activité publi-
que se développe la logique suivante: faire plus
et mieux avec autant (voire moins) de moyens. Ceci
en faisant participer le citoyen, ou tout au moins sous
sa supervision directe, et en responsabilisant les agents
du service public sur les programmes engagés. Les in-
teractions objectif/résultat, efficacité/efficience, perfor-
mance/évaluation sont sous-jacentes aux diverses réfor-
mes en cours.

Cela dit, plus que par choix idéologique de gestion,
Cest par nécessité que les Etats s'engagent dans ces dé-
marches. Sortir de la crise en redressant les finances pu-
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bliques devient une nécessité générale. Dans les faits,
moderniser les procédures budgétaires est souvent le
point de départ et I'objectif prioritaire de la réforme
des Etats.

Le management public au Danemark

Le Danemark posséde 5,4 millions d’habitants pour
837 000 emplois public (hors sécurité sociale et entre-
prises publiques), dont 21% dépendent de I'Etat cen-
tral.

Trés attaché au modele de I'Etat - providence et a la
“société de solidarité¢”, le Danemark est confronté au
vieillissement de sa population, aux nouvelles exigences
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économiques des Etats et & 'accroissement des attentes
des usagers. Un certain nombre de réformes a été initié
des 1970 dans le but d’adapter le modele danois aux
évolutions en cours.

Si au cours des années 80 des conflits sociaux ont blo-
qué la progression de ces réformes, le gouvernement a
cependant obtenu que désormais les missions des fonc-
tionnaires relévent de plus en plus d’une vision mana-
gériale. Les agents ont des contrats face & des résultats a
fournir et la rémunération est liée a la performance.
Des contrats de 3 ans sont passés entre les ministe-
res et certains organes administratifs qui ont une re-
lative indépendance dans les limites d’'un cadre finan-
cier et d’objectifs fixés par des décisions publiques. Les
directeurs de ces structures rendent des comptes régu-
lierement sur les résultats atteints. La rémunération de
ceux-ci est liée & la performance. La qualité est priori-
tairement recherchée et I'assouplissement de la régle-
mentation fait partie des objectifs.

Un prix de la qualité du secteur public a été créé en
1997 reposant sur 'appréciation de neufs critéres: la
qualité de la direction, la gestion du personnel, les
orientations et la stratégie, les ressources, les procédu-
res, la satisfaction des salariés, la satisfaction du client,
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I'incidence sur la société, les résultats commerciaux.
Ces diverses réformes, qui nécessitent que les servi-
ces soient gérés de manicre rationnelle et relativement
autonome, se situent dans un contexte de décentralisa-
tion, de simplification de la réglementation et de la re-
cherche de la satisfaction de I'usager.

Alors que jusqu’a 1997, les traitements des agents étaient
basés sur la qualification et I'ancienneté, aujourd’hui
ceux-ci sont basés sur la performance et la qualification.
Ils comprennent le traitement de base et des complé-
ments de trois ordres possibles. Ceux-ci peuvent pro-
venir du niveau central, du niveau déconcentré lié a la
négociation entre employeur et salarié, du niveau local
lié a la négociation entre I'agent et son supérieur hié-
rarchique.

Le management du secteur public est désormais consi-
déré comme un levier important du soutien a I'écono-
mie nationale. En 2005, le Danemark a été un des lau-
réats du prix européen des services publics innovants
décerné par I'Institut européen d’administration pu-
blique et par la Commission européenne. La mise en
place d’un systeme de facturation électronique, utilisé
par les administrations nationales et locales, permet de
faire économiser 50 millions d’euros par an aux entre-
prises et 120 millions d’euros & 'administration.

Le Danemark souhaite rendre ses services publics dis-
ponibles “en ligne” en s'engageant résolument dans la
voie du “tout électronique”. Outre les entreprises, les
usagers sont tres largement concernés. La déclaration
des revenus est désormais réalisée électroniquement par
la quasi totalité des contribuables, de méme que cha-
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que danois peut consulter son dossier médical de I'ho-
pital en passant par un portail spécialisé.

Aujourd’hui encore, 'administration publique Danoi-
se poursuit sa recherche d’efficacité et de performance.
Le gouvernement a reconnu comme prioritaire pour les
prochaines années plusieurs axes principaux: la recher-
che d’indicateurs de productivité pertinents, la mise en
place d’'une communication renforcée tant en interne
qu'en direction des entreprises et des usagers, le déve-
loppement d’infrastructures permettant la vulgarisa-
tion totale de I'e-administration.

MANAGEMENT PUBLIC

Le management public en Finlande

La Finlande possede 5,2 millions d’habitants pour
656000 agents publics dont 23% dépendent de I'Etat
central.

En 1986, la Finlande a créé un “Comité de décentra-
lisation administrative” qui voulait rationaliser le fonc-
tionnement de I'Etat et éviter les doublons entre les dif-
férents niveaux de 'administration. Leffort a concerné
'amélioration des techniques de contréle et de gestion.
Puis 4 partir de 1991, récession économique oblige,
Pobjectif fut de rechercher des économies grace a I'amé-
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lioration de la productivité et 4 la volonté d’autonomie
de gestion des niveaux administratifs.

Ces différentes réformes n'ont pas été remises en cause
par les gouvernements successifs. La méthode utilisée,
qui voulait généraliser ce qui sest révélé efficace dans
des secteurs pilotes tests, a permis le succes de ces dif-
férentes réformes.

En Finlande, il existe deux catégories de salariés pu-
blics: les fonctionnaires qui reléevent du droit public et
les employés qui relevent du droit privé. Cavancement
et la carriére de ces agents sont basés sur les performan-
ces jugées au travers d’évaluations réalisées par 'em-
ployeur. La “prime de productivité”, complémentaire
au traitement, est inclue dans la convention collective
nationale régissant ces agents.

Un processus de réforme de la réglementation se déve-
loppe des 1996 et aboutit 4 des solutions de substitu-
tion plus souples. Lautonomie des administrations lo-
cales est recherchée, les “centres multiservices” se déve-
loppent (guichets uniques des services publics avec per-
sonnel polyvalent), un concours sur la qualité publique
est lancé, un guide du citoyen est créé. En 1998, une
réflexion sur la stratégie et la qualité des services publics
promeut “une gestion publique satisfaisante, des servi-
ces de bonne qualité et une société civile responsable”.
Des chartes de services commencent alors & émerger
progressivement.

La loi de décembre 1999 a voulu améliorer la transpa-
rence des activités publiques et le droit a 'information.
Une nouvelle stratégie de qualité publique s'est alors
développée. La politique du personnel veut a la fois étre
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concurrentielle, équitable et responsabilisante, tout en
gardant I'éthique des valeurs de base. Lévaluation se
développe ainsi que la formation aux aptitudes et aux
compétences.
Un nouveau systtme de rémunération a été mis en
place en 2003 prenant en compte la performance et
la compétence dans une proportion importante. Dé-
sormais, les agents sont évalués annuellement sur ces
deux criteres.
Ces dernieres années, le gouvernement finlandais
s'est concentré sur le développement des technologies
de linformation et de la communication. De 2003 a
20006, le programme e-Finlande s’est structuré autours
des objectifs suivants:
* le développement des procédures électroniques, no-
tamment dans le domaine de la santé,
* la lutte contre les fractures et les inégalités territoriales,
* la simplification de la création d’entreprise,
* le développement de la recherche et développement,
* la participation active des citoyens a la vie civile.
Ce programme vise a contenir les pressions de plus en
plus fortes qui s’exercent sur les dépenses publiques en
améliorant la productivité et la compétitivité des servi-
ces publics.
En 2006, la Finlande a été classée premiére en terme
de compétitivité par le World economic forum (WEF)
compte tenu de ['utilisation des TIC en matiere d’édu-
cation et de recherche et développement. Par ailleurs,
I'International institute for management developpe-
ment (IMD) I'a classé aussi premiére en matiere de per-
formance de 'administration publique.
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Le management public en Suéde

La Suede possede 9 millions d’habitants pour environ
1,2 million d’agents public dont 17% relévent du ni-
veau central.

La crise financiére de 1993 en Suéde a amené ce pays
a se pencher sérieusement sur une nouvelle politique
d’administration publique en conservant cependant
la spécificité du contrat social suédois qui fait que les
domaines de I'éducation, de la santé et du logement
restent le coeur méme du secteur public. Le suédois a
cependant conscience d’'une certaine dégradation du
service public, notamment dans I'enseignement et la
santé.

Bien quancrée dans une culture syndicale forte (80 %
de la population est syndiquée), le conflit social est rare
en Suede et les réformes du secteur public, imposées
par le contexte économique, ont été assez bien accep-
tées. Depuis le début des années 80, I'Etat a transféré au
secteur privé les monopoles qu’il conservait jusqu’alors.
La poste, les télécoms et I'énergie sont passés du sta-
tut de régie a celui de société. La compagnie d’autocars
Swebus, détenue a2 100 % par I'Etat, a été vendue en
1996 a un groupe étranger privé.

Si les chemins de fer sont restés en partie d’Etat, leurs
infrastructures sont désormais gérées par une compa-
gnie nouvelle. Il en va de méme dans le domaine de la
sidérurgie, de la forét, des chantiers navals et de nom-
breux autres secteurs de I'économie suédoise. Ces divers
mouvements de capitaux ont fait I'objet d’'un consen-
sus généralement assez large entre les différents partis
politiques.
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En 1999 est créé le “Conseil national pour la qualité et
le développement”. Le programme “Vesta” vise alors a
gérer plus efficacement les engagements financiers de
'administration centrale par une logique objectifs / ré-
sultats en fonction des ressources disponibles.
Historiquement, les agences suédoises bénéficient d’'une
large autonomie garantie par la Constitution de 1809.
Désormais, cette nouvelle gestion par résultats permet
a I'Etat central de les controler dans le cadre de nouvel-
les politiques financieres.
Le rapport de TOCDE de 2007 signale qu’il est néces-
saire que la Suéde continue de développer des actions
pour rendre le service public plus productif et plus ef-
ficient, notamment en renforcant la coordination entre
les divers niveaux d’administration.
Conscient de cela, I'Etat a la volonté de promouvoir
Pefhicacité et la rentabilité de la dépense publique. Sim-
plifications administratives, chasses aux doublons entre
administrations locales et nationales, mises en concur-
rence des services publics avec le privé... sont désor-
mais des démarches prioritaires dans lesquelles s'en-
gage la Suede.
Aujourd’hui, le projet de loi sur “Cadministration cen-
trale au service des citoyens” développe des objectifs
d’accessibilité au public afin d’obtenir la confiance des
citoyens en améliorant les compétences, les performan-
ces et I'efficacité des services publics. De méme, un ef-
fort de simplification de la réglementation est déployé
depuis plusieurs années en direction des entreprises.
Dans ce contexte, le statut des fonctionnaires s'est lar-
gement dégradé dans la derni¢re décennie: abandon du
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statut spécifique, suppression des grilles hiérarchiques,
flexibilité accrue et possibilité de licenciement des ef-
fectifs en surnombre.

Confrontée aux futures vagues prochaines de départ en

. b A b . . ’ . .

retraite, 'Etat va étre dans 'obligation de réagir rapide-
ment en développant des conditions attractives dans les
services publics suédois.
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Le management public aux Pays-Bas

Les trois colleges de I'Etat aux Pays-Bas sont composés
du Conseil d’Etat, de la Cour des comptes et du Mé-
diateur national. Créée en 1982, cette fonction de Mé-
diateur veut établir, 2 c6té des voies de recours ordinai-

res, une instance indépendante pouvant enquéter sur le
comportement de 'administration a I'égard du citoyen.
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Le rapport définitif publié comporte une appréciation
sur 'administration mais aussi une recommandation.
Par ailleurs, le gouvernement peut également deman-
der I'avis d’'un grand nombre d’autres organes consul-
tatifs dont le Conseil économique et social, lieu institu-
tionnalisé de la concertation entre le gouvernement, le
patronat et les syndicats. Cet organisme est aussi chargé
du contrdle des organisations professionnelles de droit
public et de I'application de certaines lois.

Le secteur public est plutdt modeste aux Pays-Bas car
IEtat a depuis longtemps confié au secteur privé une
large capacité d’intervention dans de nombreux domai-
nes. Pour une population de 16,3 millions d’habitants,
835000 agents publics sont répartis dans les divers ni-
veaux d’administration dont 75% au niveau central.

MANAGEMENT PUBLIC

Néanmoins, ces derniéres années ont vu 'emploi pu-
blic augmenter d’environ 1 2 2 % a chaque nouvel exer-
cice budgétaire.

Compte tenu de 'importance vitale pour ce pays de
la gestion fonciére, des organismes de droit public,
fonctionnant comme des agences, furent crées dés le
moyen-ige. Ces “wateringues” constituent une des plus
anciennes formes de représentation démocratique du
pays. Utiles pour la protection des terres vis-3-vis des
cours d’eau et de la mer, ces organismes sont adminis-
trés par une assemblée élue par les propriétaires et les
habitants locaux.

S’il n'y a pas de politique visant de grandes réformes
administratives, quelques mesures ont été engagées de-
puis 1986 dans les ministéres et les agences. Celles-ci

visent la mise en place d’indicateurs de performance et
d’évaluation pour permettre de juger la qualité des ser-
vices rendus. Dans ce sens, la rémunération au mérite
tant a se généraliser.

Il existe deux catégories d’agents publics aux Pays-Bas,
les fonctionnaires et les contractuels. Ces derniers sont
cependant en diminution depuis que les contrats de
droit privé ont été limités en 1993. Les fonctionnaires
ne sont pas titulaires de leur poste mais sont cependant
liés & leur employeur par un contrat régi par un regle-
ment national, provincial ou municipal.

La gestion des services publics aux Pays-Bas sappui
en permanence sur le Comité consultatif d’évaluation
des charges administratives (Adviescollege toetsing ad-
ministrative lasten) dans un but de simplification. Le
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projet “Pour une autre administration” (Andere ove-
rheid) de 2003 s'appui sur 'administration électroni-
que afin de réduire le cotit des démarches administrati-
ves pour les particuliers et les entreprises en simplifiant
les procédures. Ce projet est coordonné par le ministre
de la réforme administrative et des relations au sein du
Royaume. La carte d’identité électronique, la dématé-
rialisation du cadastre et I'analyse des tiches par mi-
nistére sont des programmes prioritaires. En 2005, les
Pays-Bas ont été lauréats du prix européens des servi-
ces publics innovants pour “Kadaster-on-line” qui offre
aux entreprises et aux particuliers un acces direct per-
mettant une mise & jour directe du registre foncier.
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Les hauts fonctionnaires se répartissent en deux grou-

pes: la haute direction (secrétaires généraux et direc-
teurs d’administration) et la haute fonction publique.
Environ 800 fonctionnaires, nommés pour cing a sept
années, appartiennent 3 I'’Algemene Bestuursdiebst
(ABD). Depuis le premier janvier 20006, le bureau de
'ABD (BABD) est le représentant de 'employeur au
nom du ministére de I'intérieur et des relations au sein
du Royaume.

La performance publique est gérée par le cadre d’'un
programme “Van Beleidsbegroting tot Beleidsveran-
twoording” (“Du budget politique au compte rendu
politique”). Ce document évalue les objectifs annuels
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des ministeres et des agences qui chaque année doivent
présenter devant le parlement leurs dépenses et leurs
performances. Les objectifs des hauts fonctionnaires
sintegrent dans cette procédure. De leur coté, les agen-
ces soumettent chaque année leur compte rendu d’acti-
vité a leur ministére de tutelle.

Le management public en Allemagne
LAllemagne compte 82,5 millions d’habitants pour
environ 4 millions d’agents public dont 12% au niveau
central (Bund).

En Allemagne, la volonté de mettre en place un nou-
veau management public a émergé plutét tardivement

21



MANAGEMENT PUBLIC

vis-a-vis de bon nombre d’autres pays de I'Union Euro-

péenne. La réunification, sur fond de crise financiére et
e mondialisation, a cependant constitué un contexte

d dialisat dant tit text
avorable 4 ’émergence de nouvelles réformes adminis-

f; ble al g

tratives et a la réflexion sur le rdle des administrations.
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Dans le courant des années 80, 'Allemagne a progressi-
vement privatisé une large part de son secteur public de
production en visant alors la réduction de ses dépenses
publiques. A la fin des années 90, le programme “Moder-
ner straat, moderner verwalfung”, initié et piloté par le

INSTANCE

ministre de l'intérieur, veut créer une logique de concur-
rence pour rendre le service public efficace au citoyen et
a lentreprise. Si ce programme de “I'Etat activateur” ne
concerne que le niveau fédéral, il devait pouvoir se décli-
ner ensuite a tous les autres niveaux de I'administration.
Un des objectifs clairement affiché alors est de réduire
le nombre des fonctionnaires pour réduire les dépenses
de I'Etat. Quatre axes forts sont promus: mieux clari-
fier la relation politique / administration, rendre plus
autonomes en moyens de fonctionnement les unités ad-
ministratives, mettre en place des outils de contréle et
d’évaluation, le tout dans une logique finale visant la sa-
tisfaction du citoyen - usager. En paralléle a cela, une
loi-cadre en 1997 a réformé partiellement le statut des
fonctionnaires. Ses dispositions sont restées cependant
relativement peu mises en ceuvre.

Une enquéte, réalisée en 2000, a montré que la popu-
lation souhaitait que les agents publics soient payés en
fonction de la qualité de leurs prestations réalisées. Cette
enquéte a donné au gouvernement du poids pour mener
a bien les réformes en matiére de management public.
Le “Neues SteuerungsModell-NSM”, version allemande
du New Public Management, commence a devenir une
réalité, surtout dans les communes. Il repose sur deux
axes principaux: 'ouverture des administrations sur les
citoyens et sur le marché d’une part, sur la réforme des
structures et des processus internes d’autre part.

Les communes allemandes ont étés les premieres a
simpliquer dans la modernisation active de 'adminis-
tration en développant de nouvelles formes de manage-
ment et de participation citoyenne alors que les Linder
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et le Bund s’y sont engagés plus tardivement. La part
des communes allemandes ayant introduit le “nouveau
modeéle de management” dépasse désormais les 95%.
Les mesures visent en priorité une efficacité accrue de
l'administration dont 'un des aspects est la réduction
des coits, avec I'introduction de calculs “cofits / pres-
tations effectuées”, et la mise en place de controles de
gestion et de suivis de budgets.

Une nouvelle convention collective, signée en octobre
2005, qui concerne les employés et ouvriers de I'admi-
nistration, introduit certaines réformes en matiére de
relation au travail: le TVOD (Tarifvertrag 6ffentlichen
Dienstes) veut permettre de mieux prendre en compte
la performance.

Dans les faits, on constate que les services publics alle-
mands sont en forte mutation sous les effets conjugués
de la réunification, des réformes de 1997 et de 2005, de
la volonté de réduction des effectifs. Cela dit, ces évo-
lutions se réalisent cependant sans conflits majeurs et la
mise en ceuvre du NSM (certes encore partielle) com-
mence 2 devenir une réalité.

Le management public en Irlande

Pour 4 millions d’habitants, I'Irlande possede environ
350 000 agents publics dont 255 000 dépendent de
IEtat, 57 000 servent dans les entreprises publiques et
38 000 dans les collectivités locales.

Seule 'administration centrale est composée de fonc-
tionnaires, les autres agents publics étant régis par plu-
sieurs lois, dont la plus importante est le “Local Go-
vernment Act” de 1941 pour les agents locaux.
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Dans les années 1990, les principes de gestion du ma-
nagement public se sont largement répandus en Irlan-
de. Ceci autour de la satisfaction de I'usager et d’'une
nouvelle gestion des ressources humaines visant la res-
ponsabilisation des agents publics. Linfluence du “New
public Management” du Royaume-Uni voisin se fait
alors ressentir.

Ceest ainsi que la “loi sur I'acces a I'information” per-
met 2 tous les citoyens de consulter les documents pu-
blics officiels et oblige 'administration & rendre les ex-
plications correspondantes sur simple demande.

En 1994, le document “Strategic Management Initiati-
ve” a mis 'accent sur la gestion publique en se concen-
trant sur la qualité du service et 'amélioration des res-
sources humaines. En 1997, le “Public Service Mana-
gement Act” précise le role du secrétaire général de cha-
que ministere en reconnaissant sa place stratégique et
en définissant son role et ses responsabilités.

En 1995, le “Ethics in Public Office Act” établi des di-
rectives sur I'éthique que doivent suivre les politiciens
et les fonctionnaires. Ceux-ci sont dans l'obligation
de déclarer leurs avoirs personnels afin d’enrayer les
conflits d’intérét dans I'exercice de leurs fonctions.

Les grandes réformes de la fonction publique font par-
tie intégrante des accords discutés avec les partenaires
sociaux tous les trois ans. De 2000 a 2003, le “Pro-
gramme for prosperity and Fairness” voulait permettre
I'évaluation des salaires du secteur privé et du secteur
public dans le but de les homogénéiser. Le “Sustaining
progress”, qui s étale de 2003 4 2005, développe les no-
tions de performance et de flexibilité.

INSTANCE

Llrlande sest tres largement investie dans la numéri-
sation des services publics dés la fin des années 90 en
souhaitant que les Technologies de I'information et de
la communication soient mises au service du citoyen-
usager désormais considéré comme client. Des 1999,
un programme d’action gouvernemental est destiné a
développer les TIC dans les services publics. Un ac-
cord pour la mise en place du Revenue On line Ser-
vice (www.ros.ie) est signé en 2000 entre le Revenue
Commissioners et Andersen Consulting. Cette méme
année sont mis en ligne I'agence nationale pour 'em-
ploi, 'Office central des statistiques et le registre d’Etat
civil.

En 2001, Pétude réalisée par le World Markets Re-
search Center classe I'Irlande a la seconde place pour
ses facilités d’acces aux personnes handicapées et a la
6¢ place des pays les mieux équipés en matiere de ser-
vice public en ligne. Un vaste programme est initié dés
2001 visant a fournir un service en ligne concernant les
marchés publics en direction des entreprises ainsi qu'un
certain nombre de services public.

Llrlande a été en 2005 un des quatre lauréats du prix
européen des services publics innovants pour son pro-
gramme “Revenue-on-line”. Celui-ci fournit de nom-
breux services aux particuliers et aux entreprises et a
permis la réaffectation d’un certain nombre de fonc-
tionnaires a des tiche de contréle et d’enquéte.

Association Europa
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