Les 6 dimensions d'un
contrat de gestion---
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Ce n'est pas par hasard que la conclusion d'un contrat de
gestion prend du temps. Il s’agit pour les autorités publiques,
une fois par législature, de procéder a un exercice difficile et
parfois périlleux : mettre a plat leurs relations avec un or-
ganisme chargé de la mise en ceuvre d’un pan entier de leur
politique. Il va sans dire qu’outre |'aspect stratégico-politique
de I'exercice, celui-ci se double d’un jeu de réles souvent
complexe et parfois asymétrique entre les différents acteurs
en présence.

Dés lors, la question de I'utilité et de I'efficacité méme du
contrat de gestion se pose, au vu de la triple difficulté (1)
d’élaborer le texte en question, (2) de lui donner un réel
contenu et (3) d’en assurer le suivi.

Comment saisir ce moment privilégié et rare pour dy-
namiser une entreprise ou un secteur ? Cette identifica-
tion ne peut étre le seul fait de I'intuition. Différents savoir
permettent de I'objectiver.

Au fil de son expérience en la matiére, Ramboll Management
a appris a jouer sur les six dimensions des contrats de
gestion.

L'évaluation

La conclusion d’un nouveau contrat de gestion repose générale-
ment sur I'évaluation du précédent. L'évaluation des politiques
publiques est une « science » qui a beaucoup évolué au cours de
la derniere décennie. Les outils se sont, a ce titre, beaucoup
développés : au-dela des traditionnels entretiens avec les
acteurs-clé, les mesures d’'impact et de co(t-efficacité sont main-
tenant autant d’instruments maitrisés, permettant d’étayer les
enseignements qualitatifs par des mesures objectives et de faciliter
la prise de décision.

Le cadre communautaire

Le cadre européen s’est renforcé et notamment, la Iégislation
européenne sur la concurrence et sur les aides d’état. Le plus
souvent, ces normes générent au niveau des services publics de
nouvelles contraintes et des défis a relever. Larrét Altmark, notam-
ment, qui vise a démontrer que les compensations de service public
consenties par I’Autorité organisatrice ne constituent pas des aides
d’Etat, comporte des conditions spécifiques devant étre remplies
par les opérateurs.

Ramboll Management tire des modéles nordiques une source
d’inspiration unique en matiere d’évaluation de politique
publique. En effet, I’évaluation y est pratiquée depuis de tres
nombreuses années, et ces pays disposent d’'une avance
considérable dans ce domaine.

Notre compétence en évaluation est reconnue, dés lors que
trois de nos consultants dispensent des formations sur le
theme de I'évaluation des politiques publiques aupreés de la
Commission européenne.

Nous avons par ailleurs développé et appliqué des méthodes
spécifiques d’évaluation des contrats de gestion.

Vous bénéficiez d’'une équipe qui domine les méthodes
et outils de I'évaluation et met réguliérement a jour
ses connaissances au plan européen.

Plus de la moitié de nos consultants disposent d’une expéri-
ence de travail au niveau européen (Commission, Parle-
ment, Comité des Régions, divers lobbies, etc.). Au sein
d’un groupe a I'ambition résolument européenne, le bureau
de Bruxelles figure comme la plaque tournante des ques-
tions institutionnelles et stratégiques européennes. L'agenda
européen et les themes d’intérét ayant une incidence sur les
services publics font I'objet d’'une attention soutenue.

Vous disposez d’'une équipe qui maitrise les enjeux de
votre secteur au plan européen.




Définir son contrat de
gestion : une opportunite
rare a saisir---

L'autonomie responsable Les engagements bilatéraux

Trouver le juste équilibre entre l'initiative et la soumission, peser la Plus que par le passé, le contrat de gestion se doit d’étre le reflet
juste dose d’autonomie et de responsabilité : par ces impératifs au-  d’un engagement mutuel. La qualité d’un contrat de gestion dépend
quel il doit satisfaire, le contrat de gestion se distingue d’une lettre plus que jamais de son caractére bilatéral, dans le sens ou le suc-
ces de I'un dépend du succes de I'autre. Cette nécessité prévaut
dans tous les domaines, car l'action des différentes autorités pub-
liques en Belgique est trés imbriquée et interdépendante.

de mission qui balise des objectifs politiques et donne « instruc-
tion » a une administration d’exécuter cette volonté ministérielle.
Il se distingue aussi du plan d’entreprise qui se veut un document
stratégique interne ou les objectifs, moyens et actions sont détail-
Iés dans leurs aspects les plus opérationnels.

Ramboll Management a pour ambition de devenir le
consultant n°1 des services publics en 2010. Le secteur
public est pour nous un choix exclusif trés clair. Le profil de
nos consultants et les projets qui se sont accumulés au fil
des ans confortent chaque jour notre capacité a bien com-
prendre le contexte, les enjeux et les risques d’un projet.
Au-dela, cette expérience permet de travailler en réseau,
de mener des benchmarking et aussi des peer reviews,
d’intervenir — enfin - aux cotés d’experts qui pensent en «
collégues » et non en « consultants ».

Construire I'autonomie responsable n’est pas une affaire
d’idéologie, de littérature ou de slogan, c’est une affaire de
vision et de construction raisonnée.

L'équipe de Ramboll Management est expérimentée et
rodée a travailler ensemble. Sa capacité a tisser des
liens entre secteurs, entre pays et entre personnes est
une force considérable dans des processus ol il s’agit
d’agir bien souvent dans un laps de temps réduit.

Travailler les engagements des autorités est un exercice
délicat lorsqu’on ne dispose que d’une vue segmentée des
compétences d'un gouvernement. En effet, le seul moyen de
construire des engagements forts de la part des autorités
publiques est le plus souvent de lier des politiques les

unes aux autres. Notre appui se situe au double niveau de
I'identification des domaines sur lesquels il faut agir et de la
traduction des politiques en engagements clairs, concrets,
assortis d'objectifs et d’indicateurs.

Plus que par le passé, le contrat de gestion se doit d’étre le
reflet d’'un engagement mutuel. La qualité d’un contrat de
gestion dépend plus que jamais de son caractére bilatéral,
dans le sens ol le succes de I'un dépend du succes de
I'autre. Cette nécessité prévaut dans tous les domaines, car
I'action des différentes autorités publiques en Belgique est
trés imbriquée et interdépendante.

Nous investissons dans la mise a jour des compéten-
-ces de nos consultants, notamment au travers d’un
systéme de certification interne des compétences au
plan européen. Il s’agit non seulement des nouveaux
savoirs mais aussi des nouveaux savoir-faire.




Les dispositifs financiers innovants

Dans les contrats de gestion, la discussion sérieuse commence
quasiment toujours au moment ol les moyens financiers sont
évoqués ; de fait, c’est I'aspect le plus tangible, et le nerf de la
guerre. Lintention générale, a ce niveau (réglementations
européennes comprises), est a plus de transparence.

Une tendance nouvelle, a cet égard, apparait dans le fait de recourir
a une ingénierie budgétaire des plus poussée. En effet, si par le
passé, il s'agissait essentiellement de reporter des charges dans le
futur, aujourd’hui, il s’agit aussi d’optimiser les moyens disponibles
dans le cadre des limitations d’endettement fixées par le Conseil
supérieur des finances et des normes visant I’'harmonisation des
comptabilités des états membres (SEC 95).

Le futur est aussi a la création de véritables partenariats

publics privés, consacrant des formes de coopération profitables

a l'ensemble des parties (logique « win-win »).

Les principes de gouvernance

Les contrats de gestion connaissent depuis leur avénement

en Belgique un paradoxe : la plupart des organismes d’intérét
public qui en sont dotés sont publics et les organes de gestion

et d’administration de ceux-ci sont composés de représentants
désignés par le Gouvernement avec lequel le contrat est conclu.
Outre les conflits d’intéréts (voire la relative schizophrénie) que
cela peut provoquer, se pose la question du réle de ces organes de
gestion, en particulier lors de I'élaboration, puis du suivi du contrat
de gestion.

Les développements récents de principes de gouvernance large-
ment partagés invitent a une réflexion profonde sur le role et les
missions des organes de gestion et d’administration et de leurs
acteurs.

Comprendre et restituer de maniére simple et claire les
modeles économiques et financiers sous-jacents a des
activités publiques est la premiére obligation du consultant
dans un processus de contrat de gestion.

Ramboll Management s‘impose, a ce titre, comme le parte-
naire tout désigné pour trouver les variables-clé d’influence
sur l'activité, I'efficacité, la qualité d’'une mission de service
public, en vue d’en dessiner le futur contrat de gestion.

Par leur formation initiale et le développement
d’expériences dans le partenariat public privé, les
techniques budgétaires et I'analyse colt-avantages,
nos consultants ont développé un savoir faire unique
qui confére a leurs interventions une importante
plus-value sur le volet financier du contrat de gestion.

Que ce soit en matiere de suivi du contrat de gestion, de
dispositifs visant I'incitation ou la sanction individuelle ou
collective, de bonus-malus, les contrats de gestion explorent
aujourd’hui de nombreuses voies innovantes.

Les principes issus des codes de gouvernance publics et
privés (Lippens, Buyse) constituent des sources d’inspiration ;
les pratiques étrangéeres également.

Nous formalisons clairement les réles et fonctions de
chacun (cahier des charges fonctionnel) et nous ame-
nons le consensus dans des environnements parfois
conflictuels.




Plus de 15 ans
d'expérience

STIB 1991-1995 : le tout premier
contrat de gestion de Belgique !

En 1991, les consultants de Ramboll Management (a I'époque OGM)
sont retenus par le Gouvernement de la Région Bruxelles-Capitale
pour accompagner la concrétisation du tout premier contrat de
gestion de Belgique. Il s’agit du contrat de gestion de la Société
des Transports Intercommunaux Bruxellois (STIB), qui sera
d’application de 1991 a 1995.

Cette premiére aventure commune installe une relation de confi-
ance : notre équipe est mobilisée pour chacun des projets de con-
trat de gestion de la STIB ; le dernier en date porte sur la période

2007-2011.

Une expérience unique en matiere de
contrat de gestion a tous les échelons
de pouvoir.

Depuis 1991, de nombreuses autorités nous font confiance. Nous
pouvons citer,

en Belgique,

- I'Etat fédéral belge

- le Gouvernement de la Région Bruxelles-Capitale,

- le Gouvernement de la Région Wallonne,

- le Gouvernement de la Communauté frangaise de Belgique,
- la Province de Luxembourg

et du cOté des opérateurs,

- la Société des Transports Intercommunaux Bruxellois (STIB) en
1991, 1996, 2000 et 2006

- le Port de Bruxelles en 1993, 2001 et 2007

- la Société Nationale des Chemins de fer Belge (SNCB)

- la Société régionale wallonne du transport (SRWT) et Transport
En Commun (TEC),

Rédaction de projets de
contrats de gestion

Evaluation de contrats
de gestion

Etudes sur les contrats
de gestion

- Brussels South Charleroi Airport (BSCA),

- les 4 ports autonomes wallons

- I’Office régional bruxellois de I'emploi (ORBEM)

- I'Office communautaire et régional de la formation professionnelle
et de I'emploi (FOREM)

- la Société de Développement pour la Région de Bruxelles-Capitale
(SDRB)

- la Société wallonne du logement (SWL),

- la Société wallonne de financement complémentaire des infra-
structures (SOFICO),

- I’'Entreprise des Technologies Nouvelles de I'information et de la
Communication (ETNIC),

- les hopitaux de la Province de Luxembourg,

- les hopitaux wallons,

- le service propreté de Charleroi,

- l'office de tourisme de Durbuy,

- la piscine de Nivelles,

- la maison de repos de Rochefort,

en France,

- la Direction des Transports terrestres
- le CERTU

- le GART

- la Caisse des Dépots et Consignations
- la Communauté Urbaine de Lille

- le département de I'Hérault

Une contribution a I'établissement de
normes européennes.

La collaboration entre Ramboll Management et les institutions
européennes remonte a 1995 ; nous réalisions une étude sur
I'amélioration des services publics municipaux dans le cadre du
programme MEDA. Un peu plus tard, une mission d’évaluation des
conventions entre autorités et opérateurs publics de transport de
personnes en Europe, menée en 1996-98 dans le cadre du projet
européen ISOTOPE, fut suivie du projet QUATTRO conduisant a
|’établissement de la norme CEN sur la politique des transports en
commun, encore en usage aujourd’hui.



Notre equipe---

Paul Vermeylen, 56 ans, urbaniste et maitre en management public, a

un parcours enchainant secteur public, secteur associatif et secteur privé.
Etant consultant depuis 8 ans, il a participé a la définition de nombreuses
politiques en Belgique, et travaille actuellement en partie en France. Son
approche lui a permis de combiner le ciblage des missions avec les modalités
de mise en ceuvre, notamment a travers le partenariat public privé. Il est
l'auteur de diverses publications centrées sur les stratégies territoriales et

le pilotage de celles-ci.

Alexandra Boudarel, 27 ans, diplémée de I'Institut d’Etudes Politiques de
Grenoble et de I’'Université du Kent, est consultante chez Ramboll Manage-
ment depuis 2005. Dans le cadre de son travail, elle a participé a des études
de benchmarking de modéles européens de contrats de gestion, en particulier
dans le domaine du transport. En outre, elle a collaboré a I'évaluation et

a I’élaboration de contrats de gestion entre des autorités publiques et des

opérateurs privés.

Julien Knoepfler, 36 ans, a obtenu en Suisse sa licence en droit et son titre
d’avocat avant d’effectuer le Master Européen en Médiation de I'TUKB. Initiale-
ment pénaliste et criminologue, il a développé au fil de sa pratique de chercheur
et de consultant un intérét croissant pour la médiation. Installé en Belgique
depuis 2001, Julien Knoepfler a acquis une bonne connaissance du systéme
institutionnel national a la faveur de sa fonction d’évaluateur interne du Contrat
de Sécurité et de Prévention de Schaerbeek. Il a rejoint Ramboll Management
Brussels en 2006, ou il a fait valoir sur différents mandats ses compétences
d’animateur et de pacificateur, ainsi que sa créativité et sa force de proposition.

Steven Bulté, 23 ans, est titulaire d’un master en sciences politiques et
sciences sociales et d’'un master en économie des entreprises de I'Université
Catholique de Louvain. Aprés un stage auprés d’un député européen et une
expérience d’assistant parlementaire au Parlement Fédéral belge, il a acquis
de fortes compétences analytiques et une connaissance approfondie de la
politique et des institutions belges. Devenu consultant pour Ramboll Manage-
ment, il collabore a des projets européens et des projets flamands dans le
domaine des politiques publiques. Il travaille actuellement sur le contrat de
gestion 2008-2012 du Port de Bruxelles.

Ramboll Management Brussels sa
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B-1040 Bruxelles
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brussels@r-m.com
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Frangois Burhin, 41 ans, ingénieur commercial Solvay ULB, consultant depuis
1990, a participé au développement du concept et de la méthode d’élaboration
des contrats de gestion. Depuis 2002, il participe également a des évaluations
de contrats de gestion. Il est d’ailleurs formateur en évaluation de politiques
communautaires a la Commission européenne depuis 2004. Frangois Burhin a
écrit plusieurs articles sur les contrats de gestion dans des revues spécialisées
en management public ainsi qu’un guide méthodologique a I'attention des

pouvoirs locaux.

Jean Pierre PALANTE, 45 ans, juriste, a une longue expérience dans

le domaine du développement régional, de I'animation économique et de
I'innovation. En matiére de transport et logistique, Il a participé a la rédaction
du contrat de gestion du Port de Bruxelles ainsi qu’au plan d’affaire visant a
I'opérationnaliser. Il a également participé a la rédaction du contrat de gestion
des TEC pour la période 2005-2010. Par ailleurs, il est conférencier invité par
I’Université Catholique de Louvain dans le cadre de son programme en gestion
de I'innovation ou il intervient sur les politiques publiques de I'innovation.

Zyed Boufaden, 28 ans, ingénieur commercial Solvay ULB, consultant
depuis 2003 a participé au développement des tableaux de bord et des
dispositifs financiers des contrats de gestion ainsi qu’aux mécanismes
d’ingénierie financiére comme le partenariat public privé dans les contrats de
gestion. Il dispose d’une solide expérience des contrats pour avoir participé
au développement de tous les projets de Ramboll Management depuis son
implantation en Belgique.

Céline Thomas, 25 ans, diplomée d’un master en marketing et commu-
nication et consultante depuis 2005, intervient sur deux tableaux : d'une
part, sur I'analyse et I’évaluation des stratégies de marketing, de com-
mercialisation et de communication lorsque cela est pertinent, et d’autre
part sur la communication du contrat de gestion finalisé. A cet égard, ses
compétences vont de la définition de plans d’actions a leur mise en ceuvre,
via la création de supports personnalisés (cf. la plaquette que vous tenez
entre les mains !).

Stijn Lewyllie, 28 ans, a rejoint Ramboll Management Brussels en 2005. Il se
spécialise sur les aspects ayant trait au développement durable et urbain des
projets de contractualisation. De formation universitaire en sciences de la na-
ture et de I'environnement (spécialité politiques de I'environnement et dével-
oppement durable) a I’'Université Ouverte des Pays-Bas (OUNL, Heerlen), il a
effectué deux stages dans un bureau de conseil environnemental hollandais,
InCompany Milieuadviesbureau. A cette occasion, Stijn a travaillé sur I'acquis
environnemental européen. Il a également suivi une formation en techniques

environnementales industrielles. Il habite a Gand et est trilingue.




