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Foreword

How can governments deliver better services under fiscal pressures? How to build a more effective and performance-oriented public service? How to promote an open and transparent government? How to choose strategies for implementation, strengthening strategic capacity, fostering horizontal coordination and increasing resource flexibility in the public sector?

To discuss these and other core issues of public governance, Ministers and senior officials from 37 countries and organisations met in Venice, Italy, on 15 November 2010. The general theme of the meeting was “Towards recovery and partnership with citizens: The call for innovative and open government”. The meeting was hosted by the Italian government, and chaired by Minister Renato Brunetta (Italy), with Mr. Stockwell Day (Canada) and Mr. Terry Moran (Australia), as Vice Chairs. Minister Francis Maude (United Kingdom) chaired a breakout session on open government, and Professor Mario Monti Bocconi University, Italy) gave a keynote address on the challenges of implementing public sector reform. For a full presentation of the conclusions of the meeting see www.oecd.org/governance/Ministerial2010.

This publication presents an overview of initiatives in the field, in 31 countries. It reflects country submissions prepared for the meeting and representing the situation in their respective national settings as of the third quarter of 2010. The questionnaire used for collecting the information is presented in Annex A for reference. The goal was to highlight the main policy initiatives to support the discussion among ministers.

In addition to this publication, the OECD Reviews of Public Governance offer a fuller analysis for selected countries. The flagship publication Government at a Glance presents a comprehensive, comparative view of the workings, resources, processes and outputs of governments across a wide range of countries. Other OECD thematic reports explore issues like integrity and the prevention of corruption, budgeting, service delivery, human resources and e-government in more detail.
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Overview of countries’ open government initiatives

Introduction

The purpose of this publication is to present an overview of recent reform initiatives and policy packages across a broad set of OECD member and non-member countries. The information is based on profiles provided by countries for the meeting of the OECD Public Governance Committee at ministerial level held in Venice in November 2010. The goal was to facilitate a high-level debate among ministers on the key challenges of public sector reform, drawing out common issues as well as divergences, and analysing the possible gaps in current policy packages.


Towards a shared understanding of key challenges

As countries are still coping with the far-reaching consequences of the global economic crisis, the public sector is facing acute challenges, including increased demands and the need to strengthen leadership, while also facing significant fiscal pressures. These key challenges for the public sector today and for tomorrow are reflected in the key themes of the ministerial meeting:



	Delivering better public services under fiscal pressure: how do countries respond to the main challenges?

	How can countries move towards a more effective and performance-oriented public service?

	How can countries promote an open and transparent government?


In this context, trust built on openness, integrity and transparency remains an overarching goal for fostering an effective and performance-driven public sector, delivering better public services more efficiently, and promoting open and transparent government. This includes paying attention to:



	leadership (strategic capacity, innovation, co-ordination, partnerships to build momentum for change);

	fostering efficiency through innovation in the public sector (internally: new technologies, simpler, more transparent, preventing corruption, building human capital; externally: expertise, networks, creativity of private and not-for-profit);

	openness, integrity and transparency (greater engagement, clear strategies and policies strengthening trust and supporting reform, reaffirming core values);

	preparedness for future challenges (capacity to identify and assess challenges, change strategic direction, allocate resources accordingly).


The country profiles presented in this volume contain a mix of intentions, with reforms initiated or underway, as well as actions already taken. This presentation is thus mainly descriptive as evaluations or assessments of the effectiveness of these reforms, once implemented, would require further analysis, taking into account the context, the impact and outcome of these reforms.

For that reason, it would be useful to look at the effects of reforms already carried out. This is complicated since not all of the comparative data exists that could help make (intended) changes more visible. Furthermore, neither the rationale for the decisions nor their foreseen impacts are always available. As a result, future reviews and assessment of these reforms, complemented by comparative data such as those provided through Government at a Glance (OECD, 2009) will be necessary to offer a grounded debate on these core challenges faced by the public sector in all participating countries.


Delivering better public services under fiscal pressure: how do countries respond to the main challenges?

The crisis has had different consequences for different countries, whose circumstances differ. Several countries have been directly affected, with necessary restraint in the public service as a consequence (Austria, Canada, Denmark, Estonia, Greece, Ireland, Italy, Japan, the United Kingdom …). Some have only been indirectly affected through drops in investment or tourism. Others have suffered a milder impact, where the need for fiscal prudence remains compatible with counter-cyclical policies (Brazil, Chile …).

Still, many countries have established explicit priorities to stay focused on their fiscal pressure objectives.

Three main objectives are in place:



	do more with less: next to classical answers (i.e. economic, efficient and effective processes) there are also new answers using IT and innovative practices, as well as partnering with citizens, the private and voluntary sectors;

	build and keep trust: communicating results helps to meet expectations;

	engage with the public and stakeholders to foster sustainable reform.


In many countries, the first objective receives the most attention.


Four combined patterns emerge to realise these three objectives

Develop consolidated and comprehensive programmes

Examples include. Australia: Ahead of the Game; Belgium (Flanders in Action: Pact 2020, A Public Sector at Full Strength); Canada: Administrative Services Review; France: “General Review of Public Policies” (Révision générale des politiques publiques, RGPP); Finland: major restructuring of municipalities and regions; New Zealand: Better Administrative and Support Services; Ireland: Transforming Public Services; United Kingdom: Spending Review 2010 with a new performance management framework. Several countries have included a special focus on cutting red tape which in many cases is connected to an e-government agenda (e.g. Brazil, Canada, Japan, Korea, the Netherlands, New Zealand, Poland, Portugal, Spain, and Ukraine). New Zealand is not embarking on wholesale change; rather it is stress testing the existing model.


Use single well-defined policy or management instruments systematically

Examples of instruments that are used include the Common Assessment Framework (Austria, Finland, Greece, Luxemburg, Poland), business process engineering – BPR (Korea), shared service centres (Denmark), efficiency teams (Japan), or “Zero Licence” (Portugal).


Launch generic innovation initiatives

This includes (re)newed partnerships (Australia: the Innovation Agenda), PPP (Canada, New Zealand, Norway, Ukraine, the United Kingdom), or the reduction of administrative burdens (Spain).


Implement precise and contingent IT tools

These can either be used for general purposes or for very well-defined target groups of citizens or customers. Examples include: Chile (National Student Card), Greece and Portugal (Citizen’s Card), Israel (Civil Registry, Land Registry). However, many other countries have also adopted IT-driven initiatives, as IT drives many combined agendas (transparency, participation, simplification, and cutting red tape).



Countries are developing three strategies to facilitate reform implementation


	Mobilise citizens/customers
Almost all countries explicitly mention strategies to bridge the gap with citizens or customers. Some countries have also developed a special focus for specific target groups of their population such as children, pensioners, migrants, minorities, lower incomes (e.g. Japan: New Public Common roundtables for social problems; New Zealand: Whānau Ora; the United Kingdom: Sure Start, Pupil Premium).


	Involve the private sector and civil society (NGOs)
The private sector, in many countries, is increasingly and heavily involved in providing public services (e.g. Canada, France, Germany [PPP Acceleration Act and Three Partner Model], Italy, New Zealand, Poland, and Turkey [through regional development agencies]). This is an important element of the UK strategy as well, which seeks to engage citizens and the voluntary sector in the co-production of public services. This varies from outsourcing to genuine PPP which provides well-defined services up to clustered portfolios of services (e.g. health insurance, or handling of pensions, or e-government applications).

The private sector is also involved in sharing experiences and providing innovative solutions. Civil society through its NGOs is also increasingly and sometimes substantially involved in providing services in health and education for example (e.g. Brazil, Chile, Finland, Mexico, the Netherlands, and Poland). This shows a very clear social shift, as civil society is being considered as a partner and a key provider of public services.


	Include all public stakeholders at different levels, especially local government.
Many countries have created partnerships with regional or local governments to guarantee quality service delivery. They co-ordinate or facilitate service delivery chains across levels of government or policy implementation (e.g. Chile, Finland, Mexico, the Netherlands). In some countries this is particularly focused on e-government (Switzerland), integrated local services (Sweden, the United Kingdom), or on “high impact e-services” (Slovenia).



These strategies are located at all stages of the policy and delivery cycle. At the design stage, all countries mention initiatives such as consultations and surveys to gauge expectations or needs. At the co-production level, citizens are directly involved in the service delivery of health or social policy and education. Through e-government and IT applications, they are facilitating co-production by providing or downloading information or by processing their own documents. For the evaluation stage, all countries mention involving citizens/customers for assessing satisfaction or quality (e.g. technological interaction in Australia; conferences in Brasilia [Brazil]). In the United Kingdom, innovation and sustainability are central objectives in engaging citizens and the voluntary sector.


Two conditions are necessary for successful partnerships and for reaching agreement on the defined objectives


	Strengthen the public debate to create ownership for objectives and methods used.
A range of mechanisms are used such as conferences, dialogues, consultations, two-way channels of communication, or electronic interactions. The purpose is to empower change (Australia), to create trust (Canada), to provide better services through feedback from society (Brazil), to solve certain problems (Japan), to detect the worst procedures (Mexico) or obvious red tape (Netherlands).


	Demonstrate results for the purpose of being accountable and building trust.
To be able to show progress, all countries have organised various metrics, baseline indicators, discussions on standards, information on subjective variables (satisfaction, expectations, and trust), benchmarks, or publicly available databases on results. In some cases this has been complemented with institutional facilitators such as ombudsman offices, or linked to pro-actively organised debates with stakeholders.



A review of the effectiveness of the policies answering the challenge of providing better public services under fiscal pressure would require further information to address the following questions:



	To what degree have citizens/customers, the private sector, civil society (NGOs), and local government been (more) involved in providing public services? Can this be quantified?

	To what extent are these sustainable partnerships with shared ownership of public sector objectives a willingness to take responsibility and be accountable, with an increased level of mutual trust?

	What are the results in terms of cost-effectiveness and client satisfaction?



Towards a more effective and performance-oriented public service

Governments try to better match the delivery (quantity and quality) of services given the resources available, on the one hand, to expectations from society in general and specific target groups in particular, on the other hand. Governments make serious efforts to avoid a mismatch between resources (and the results that these resources allow to produce) and expectations of citizens and other stakeholders. Ensuring agility in the public sector is a priority to meet these goals.

Three major strategies are being developed to ensure that the public sector can rise to the challenge:



	Expanding and strengthening resource management.
This includes reaping the dividends of new technologies and a more committed staff. Well-managed new technologies are key to upgrading resources. There are clear examples of significant bonuses: e-procurement (Brazil), National E-Government Strategy (Germany), E-Services (Finland), co-operation and shared services (Italy). This is also connected to the “cutting red tape” agenda which is considered to be one of the most tangible dividends of new technologies. A second way to expand resources is to have a more open and more committed staff to better serve customers through problem-solving approaches. Evidence is provided in several administrations (e.g. Australia: strengthen workforce capabilities; Israel: Government Public Service Index; Japan: Basic Act on Public Services; Norway: Internet-based Evaluation Portal).


	Improving strategic management and matching it with expectations.
This includes strategic foresight, governance for performance, coherent performance frameworks, embedding and using performance information, social dialogues, and communicating on performance with stakeholders and their expertise networks. The capacity for strategic foresight and for performance governance go beyond single organisations and require functional co-ordination at the level of a policy field or integrating the global service delivery chain across levels of government. These are considered to be crucial to steer, control and evaluate a performance-oriented public service in many countries. Examples of strategic foresight include: Australia: Blueprint; Brazil: Growth Acceleration Plan; Canada: management accountability framework and Strategic Reviews; France: the “General Review of Public Policies” (Révision générale des politiques publiques, RGPP); Iceland: Moving Iceland Forward 2020; Ireland: Statements of Strategy; Italy: Public Administration Reform Package; Japan: Government Policy Evaluation Act (2010), Government Revitalisation Unit; Program Review of Entire Public Activities (PREPA); Mexico: results-based budgeting and Performance Evaluation System; Norway: StatRes. Examples of performance governance are: Chile: Delivery Unit, Poland: Civil Service Council; Sweden: E-Delegation for E-Government; United Kingdom: Cabinet Office Efficiency and Reform Group. Countries have also developed clear performance frameworks which are connected to different stages in the policy and management cycle to guarantee and to ensure the use of relevant performance information.


	Reaching out appears necessary to facilitate effectiveness and performance.
Stakeholders are invited to provide significant input. Brazil has a qualified social debate on reforms and has a national network. In Italy, citizens and service users have the legal possibility for collective action suits against relevant public administrations and public service providers. In Canada, the Management, Resources and Results Structures reinforces the government’s commitment and provides information to parliament and citizens on results and associated spending down to the programme level. In Japan, the New Public Commons should increase participation to enhance performance. In Mexico, there is a Worst Procedure Contest. In Poland, there is a Civic Initiative Fund to promote partnerships and subsidiary.



Active social dialogue remains a crucial vehicle in several countries even though this is not high on the agenda in others. One format consists of consulting employees to identify strengths and areas for improvement. Consequently, this creates an opportunity to encourage high performance and support for dealing with underperformance. In other countries (e.g. Denmark, Finland, Norway) employees or labour associations are involved in reforms to guarantee effective and sustainable change.

A review of the reform policies for realising a more effective and performance-oriented public service would require further information to address the following questions:



	What are the quantifiable dividends of using new technologies and e-government? What are the implications for the organisation and structure of the public sector?

	To what extent have improved performance frameworks resulted in better performance? How can the results be measured and communicated to the public, including addressing possible gaps between perception and realisation?

	How can we convincingly state that more openness, commitment and competencies resulted in better performance?



Promoting an open and transparent government

An open and transparent government serves a double objective, as it provides:



	a key vehicle to restore trust in government and to align the public sector with modern information management practices where citizens are looking for “government services in one click”;

	policy levers to facilitate capacity for change and for sustainable reform in the public sector, with increased efficiency.


Building sustainable reform requires partnerships. For this reason, several countries have established strategic partnerships with the private sphere and civil society to generate sufficient trust to reform. Canada shifted from proactive disclosure of government data to interactive policy making with citizens. In Finland, there is a sense of support for reforms which keeps trust at a high level. In Brazil, the Gespublica is a growing network of national and international conferences, which serves to consolidate this strategic partnership throughout the country. In Chile, constitutional reforms are the consecration of these national strategic partnerships.


Why do governments establish these partnerships?

Foster true openness and transparency

All channels are being used including ICT and web-based tools. Country practices vary from legal frames for access to public information or codes of conduct or simplifying procedures and processes, or events (e.g. Belgium: My Glass House Web; Brazil, Canada, Japan: Administrative Transparency Team; Poland: Review and Café), to ICT-based initiatives to “open” government (e.g. Australia: Government 2.0; Denmark: e-government as driver for Open Government; Japan: 2008 and 2010 New Strategy on ICT; Mexico: Transparency Obligations Portal, Public Procurement Electronic System, and Cineminutos; New Zealand: 2010 State Service Integrity and Conduct Survey; Norway: 2009 Freedom of Information Act, also for databases).


Strengthen integrity in the public sector and ensure public scrutiny

Country practices require legal bases (e.g. Canada: Public Service Disclosure Protection Act [PSDPA]; France: Decree on conflicts of interest) or they are of a soft law nature with codes of conduct (Australia, Austria). Some countries are aware that laws and codes are necessary but perhaps not sufficient to achieve policy goals and need to be complemented by other activities (Italy: Transparency Days, Transparency Operation).


Promote and implement culture change in the public sector

This adopts an outward-looking perspective focused on citizens as customers rather than keeping an inward-looking perspective. Countries have taskforces (Australia: Declaration of Open Government with a culture of engagement; Poland: positive image and branding), agendas (Chile: Pro-Citizen Participation Agenda), cross-border levels of government initiatives (Denmark), and principles (Slovak Republic: “what is not secret is public”).

These three elements allow for core public sector values to be reaffirmed and linked to policy implementation and outcomes. The goal is to ensure credible measures so that the core values are not just rhetorically present and formulated, but are convincingly linked and really connected to policy implementation. Taskforces and offices are visible in all countries, as well as handbooks for training, or charts and charters.

Connecting values and actions will ensure not only that core values are shared and understood, but also that government activities are simpler, more transparent and conducive to trust. Maintaining and building trust in government is a necessary capital to be invested in partnerships for sustainable reforms.

A review of the challenge of promoting an open and transparent government would require further information to address the following questions:



	What are the results and dividends of increased openness and transparency?

	To what extent are quality, expectations, perceptions, satisfaction, and trust in government connected and improving?

	To what extent have openness and transparency increased for citizens and customers?




Conclusion

The need to address the challenges posed by the crisis, the increasing technological shift and reliance on IT provide an opportunity to create a new paradigm for the future of the public sector and the state. In this new context, citizens and civil society will be empowered to take on greater responsibility and start new partnerships with the public sector. Therefore, collaboration with citizens and civil society will become a cornerstone for future public sector reforms. Reinventing these new partnerships will surely be one of the key challenges faced by the public sector in the 21st century.





Vers une administration innovante et ouverte : un aperçu des initiatives des pays


Introduction

L’objet de cette publication est de présenter un tour d’horizon des récentes initiatives de réforme et autres trains de mesures décidés dans un vaste ensemble de pays appartenant ou non à la zone de l’OCDE. Les informations que l’on y trouvera reposent sur celles qu’ont fournies les pays en vue de la réunion ministérielle du Comité de la gouvernance publique de l’OCDE qui s’est tenue à Venise en novembre 2010. Il s’agissait ainsi de faciliter un débat à haut niveau entre ministres sur les grands enjeux de la réforme du secteur public, en s’appuyant sur les problématiques communes ainsi que sur les divergences et en analysant les éventuelles lacunes des dispositifs en vigueur.




Vers une lecture commune des grands enjeux

À l’heure où les pays continuent de batailler avec les graves conséquences de la crise, le secteur public est aux prises à des problèmes aigus, notamment l’augmentation des demandes à son adresse et la nécessité de renforcer ses capacités d’initiative, le tout dans un contexte de pressions budgétaires notables. Pour le secteur public, ces grands enjeux d’aujourd’hui et de demain se retrouvent dans les principaux thèmes de la réunion ministérielle



	Améliorer les services publics rendus dans des conditions de pressions budgétaires : comment les pays réagissent-ils aux grands enjeux ?

	Comment progresser vers un service public plus efficace et plus axé sur ses performances ?

	Comment promouvoir une administration publique ouverte et transparente ?



Dans ce contexte, la confiance – assise sur l’ouverture, l’intégrité et la transparence – demeure un objectif essentiel à l’instauration d’un secteur public efficace et axé sur ses performances, fournir des services publics de meilleure qualité de façon plus efficiente et promouvoir une administration publique ouverte et transparente. Cela suppose de veiller aux questions suivantes



	
capacité d’initiative (capacité stratégique, innovation, coordination, partenariats en vue de créer une dynamique de changement) ;

	
promouvoir l’efficience par l’innovation dans le secteur public (sur le plan interne : les nouvelles technologies, plus de simplicité, plus de transparence, prévenir la corruption, former le capital humain ; sur le plan externe : compétences, réseaux, créativité du secteur public et des institutions sans but lucratif) ;

	
ouverture, intégrité et transparence (plus de dialogue, stratégies et dispositifs clairs renforçant la confiance et confortant les réformes, réaffirmer les valeurs essentielles) ;

	
se préparer aux défis de demain (capacité d’identifier et d’évaluer les défis, de modifier les orientations stratégiques et de réaffecter en conséquence les ressources).



Les notes par pays présentées dans ce volume reprennent tout à la fois des intentions, à travers des réformes en cours de lancement ou de réalisation, et des mesures déjà prises. Il s’agit donc surtout d’une présentation descriptive, car évaluer ou apprécier l’efficacité de ces réformes, une fois qu’elles sont mises en œuvre, supposerait une analyse approfondie, en tenant compte du contexte et de l’impact des résultats de ces réformes.

Pour cette raison, il serait utile d’examiner les effets des réformes déjà réalisées. Il s’agit d’une tâche complexe car on ne dispose pas de toutes les données comparatives permettant de mieux mesurer les changements (voulus). De plus, on ne connaît pas toujours la logique ayant présidé aux décisions, pas plus que leur impact attendu. En conséquence, il conviendra de procéder par la suite à des examens et des évaluations de ces réformes, assortis de données comparatives telles que celles que fournit Panorama des administrations publiques, afin de pouvoir débattre en connaissance de cause des enjeux essentiels que doit relever le secteur public dans l’ensemble des pays participants.




Améliorer les services publics rendus dans des conditions de pressions budgétaires : comment les pays réagissent-ils aux grands enjeux ?

La crise a eu des conséquences différentes selon les pays, dont les situations sont elles-mêmes différentes. Plusieurs d’entre eux ont été directement affectés, ce qui a nécessité des restrictions des services publics (Autriche, Canada, Danemark, Estonie, Grèce, Irlande, Italie, Japon, Royaume-Uni...). D’autres ne sont qu’indirectement affectés à travers des reculs de l’investissement ou du tourisme. Dans d’autres encore, l’impact de la crise a été moindre, lorsque la nécessité de la prudence budgétaire y demeure compatible avec des mesures contra cycliques (Brésil, Chili…).

Néanmoins, de nombreux pays se sont explicitement fixés pour priorité de respecter leurs objectifs d’assainissement budgétaire.

Trois grands objectifs ont été fixés :



	
faire plus avec moins : au-delà des réponses classiques (à savoir recourir à des processus économiques, efficients et efficaces), de nouvelles réponses sont aussi formulées qui font appel aux technologies de l’information et à des pratiques innovantes, ainsi qu’à des partenariats avec les citoyens, les secteurs privé et associatif ;

	
acquérir et conserver la confiance : le fait de communiquer les résultats contribue à répondre (ou à « gérer » ?) les attentes ;

	
dialoguer avec le grand public et les parties prenantes pour promouvoir des réformes viables.



Dans de nombreux pays, le premier objectif retient plus l’attention.




Quatre schémas combinés se dessinent pour réaliser ces trois objectifs


Élaborer des programmes consolidés et complets

À titre d’exemple, on retiendra : Australie : Ahead of the Game ; Belgique (La Flandre en action : Pacte 2020, Une administration effective et efficace) ; Canada: Examen des services administratifs ; France : Révision générale des politiques publiques (RGPP) ; Finlande : grande restructuration des communes et des régions ; Nouvelle-Zélande : New Zealand: Better Administrative and Support Services ; Irlande : Transforming Public Services ; Royaume-Uni : Spending Review 2010 avec un nouveau dispositif de gestion des performances. Plusieurs pays se sont plus particulièrement attachés à la réduction de la paperasserie, objectif lié dans bien des cas à un programme d’administration électronique (par exemple, Brésil, Canada, Corée, Espagne, Japon, Nouvelle-Zélande, Pays-Bas, Pologne, Portugal, Ukraine). Pour sa part, la Nouvelle-Zélande ne s’est pas lancée dans un changement général, mais soumet plutôt le modèle existant à des tests de résistance.




Recourir systématiquement à des instruments d’action ou de gestion bien définis

Cadre commun d’autoévaluation (Autriche, Finlande, Grèce, Luxembourg, Pologne), BPR (Corée), centres de services partagés (Danemark), équipes d’amélioration de l’efficience (Japon), ou « Accès ouvert » (Portugal).




Lancer des initiatives d’innovations génériques

Cela passe par la conclusion ou le renouvellement de partenariats (Australie – The Innovation Agenda), des PPP (Canada, Norvège, Nouvelle-Zélande, Royaume-Uni, Ukraine), ou par la réduction de contraintes administratives (Espagne).




Mettre en œuvre des outils informatiques précis et adaptés aux circonstances

Ces outils peuvent être utilisés à des fins générales ou cibler des groupes de citoyens ou de clients bien définis. À titre d’exemple, on retiendra : Chili (carte d’étudiant nationale), Israël (registre d’état civil, registre foncier), la Grèce et le Portugal (carte d’identité). Cela étant, de nombreux autres pays ont également adopté des initiatives fondées sur les technologies de l’information, car ces technologies peuvent servir de nombreux objectifs combinés (transparence, participation, simplification et réduction de la paperasserie).






Les pays élaborent trois stratégies pour faciliter la mise en œuvre des réformes


Mobiliser les citoyens/clients

Presque tous les pays évoquent explicitement des stratégies visant à réduire le fossé avec les citoyens ou les clients. Certains se sont également attachés plus particulièrement à des groupes spécifiques de leur population (enfants, retraités, immigrés, minorités, titulaire de faibles revenus) (par exemple, Japon : les nouvelles tables rondes communes sur les problèmes sociaux ; Nouvelle-Zélande : Whānau Ora ; Royaume-Uni : Sure Start, Pupil Premium).




Impliquer le secteur privé la société civile (ONG)

Dans de nombreux pays, le secteur privé est de plus en plus souvent et fortement impliqué dans la prestation de services publics (par exemple, Allemagne [Loi d’accélération des PPP et Modèle de partenariat tripartite], Canada, France, Italie, Nouvelle-Zélande, Pologne, Turquie par l’intermédiaire d’agences de développement régional). C’est également un élément important de la stratégie du Royaume-Uni, qui vise à mobiliser les citoyens et le secteur associatif pour la coproduction de services publics. Cela va de l’externalisation à de véritables partenariats public-privé qui assurent des services bien définis en passant par des pôles de services (par exemple, assurance maladie, ou traitement des dossiers de retraite ou encore applications d’administration électronique).

Le secteur privé est également impliqué dans le partage d’expérience et l’apport de solutions innovantes. À travers ses ONG, la société civile intervient aussi de façon croissante et parfois substantielle dans la prestation de services, notamment dans la santé ou l’éducation (par exemple, Brésil, Chili, Finlande, Mexique, Pays-Bas, Pologne). Cela marque un changement social net, car la société civile est considérée comme un partenaire et un prestataire essentiel de services publics.




Associer toutes les intervenants publics de diférents niveaux, en particulier les administrations publiques locales

De nombreux pays ont noué des partenariats avec des administrations publiques régionales ou locales afin de garantir la prestation de services de qualité. Ils coordonnent ou facilitent la mise en place de chaînes de prestation de services à tous les niveaux de l’administration publique ou d’application des mesures (par exemple, Chili, Finlande, Mexique, Pays-Bas). Dans certains pays, cet effort est plus particulièrement centré sur l’administration électronique (Suisse), l’intégration des services locaux (Royaume-Uni, Suède) ou encore les « services électroniques à fort impact » (Slovénie).

On retrouve de telles stratégies à toutes les étapes du cycle de l’action des pouvoirs publics et de la prestation de services. Au stade de la conception, tous les pays évoquent des initiatives comme des consultations et des enquêtes afin de mesurer les attentes ou les besoins. Au niveau de la coproduction, les citoyens sont directement impliqués dans la prestation de services de santé ou de services sociaux et éducatifs. À travers des applications d’administration électronique et d’informatique, les pays facilitent la coproduction en fournissant ou en téléchargeant des informations ou encore en traitant leur propre documentation. En qui concerne le stade de l’évaluation, tous les pays évoquent l’implication des citoyens/clients dans l’évaluation de la satisfaction ou de la qualité (par exemple l’interaction technologique en Australie; des conférences à Brasilia [Brésil]). Au Royaume-Uni, l’innovation et la viabilité sont des objectifs centraux de la mobilisation des citoyens et du secteur associatif.






Deux conditions sont nécessaires à la réussite des partenariats et à la conclusion d’accords sur des objectifs définis


Renforcer le débat public afin de susciter une appropriation des objectifs et des méthodes utilisées

Toute une série de mécanismes sont utilisés, comme les conférences, les dialogues, les consultations, les communications dans les deux sens où les interactions électroniques. Il s’agit d’associer le corps social au changement (Australie), de susciter la confiance (Canada), de fournir des services de meilleure qualité par un retour d’expérience de la société (Brésil), de résoudre certains problèmes (Japon) de repérer les pires procédures (Mexique) ou les cas manifestes de paperasserie (Pays-Bas).




Afficher les résultats obtenus afin de rendre des comptes et de susciter la confiance

Pour pouvoir démontrer les progrès réalisés, tous les pays ont mis au point des outils des plus divers : méthodes de mesure, indicateurs de référence, discussions sur les normes, information sur les variables subjectives (satisfaction, attentes, confiance), ou encore bases de données sur les résultats accessibles au public. Dans certains cas, ces outils ont été complétés par l’intervention de facilitateurs institutionnels comme les services de médiation ou ont été liés à des débats organisés de façon proactive avec les parties prenantes.

Étudier l’efficacité des mesures destinées à répondre aux problèmes de la prestation de services publics de meilleure qualité dans des conditions de pressions budgétaires supposerait de disposer d’informations supplémentaires afin de répondre aux questions suivantes :



	Dans quelle mesure les citoyens/clients, le secteur privé, la société civile (ONG) et les administrations publiques locales ont-ils été (plus) impliqués dans la prestation de services publics ? Peut-on quantifier cette implication ?

	Dans quelle mesure ces partenariats durables suscitent-ils une appropriation commune d’objectifs de service public, une volonté d’agir de façon responsable et de rendre des comptes et un renforcement de la confiance mutuelle ?

	Quels sont les résultats en termes d’efficacité économique et de satisfaction des clients ?








Vers un service public plus efficace et plus axé sur ses performances

Les pouvoirs publics s’efforcent de mieux concilier la prestation (en quantité et en qualité) de services en tenant compte des ressources disponibles et les attentes de la société en général ainsi que de groupes spécifiques en particulier. Les pouvoirs publics font de sérieux efforts pour éviter tout décalage entre les ressources (et ce qu’elles permettent de produire) et les attentes des citoyens et des autres parties prenantes. Pour atteindre ces objectifs, il est prioritaire de veiller à l’agilité du secteur public.


Trois grandes stratégies sont élaborées pour que le secteur public puisse relever les défis


Élargir et renforcer la gestion des ressources

Cela suppose notamment de mettre à profit les nouvelles technologies et de disposer d’un personnel plus mobilisé. Lorsqu’elles sont bien gérées, les nouvelles technologies sont déterminantes pour la modernisation des ressources. Il y a des exemples manifestes des avantages que l’on peut en retirer : passation électronique des marchés publics (Brésil), Stratégie nationale d’administration électronique (Allemagne), Services électroniques (Finlande), coopération et partage des services (Italie). Cet aspect est également lié à l’objectif de « réduction de la paperasserie », qui passe pour l’un des dividendes les plus tangibles des nouvelles technologies. Une seconde façon d’élargir les ressources consiste à disposer d’un personnel plus ouvert et plus mobilisé afin de mieux servir les clients par des démarches visant à régler les problèmes. On en trouve des illustrations dans plusieurs administrations (par exemple, Australie : renforcement des capacités des ressources humaines ; Israël : indice des services des administrations publiques ; Japon : loi-cadre sur les services publics ; Norvège : portail d’évaluation sur l’Internet).




Améliorer la gestion stratégique et répondre aux attentes

Cela suppose une vision stratégique, une gouvernance axée sur les résultats, un dispositif cohérent d’évaluation des performances, l’intégration et l’utilisation des informations relatives aux performances, un dialogue social, et la communication sur les performances auprès des parties prenantes et de leurs réseaux de compétence. Savoir faire preuve d’une vision stratégique et mettre en œuvre une gouvernance axée sur les résultats va au-delà des limites de chaque organisation et suppose une coordination fonctionnelle au niveau d’un domaine stratégique ou une intégration de la chaîne globale de prestations de services à tous les échelons de l’administration publique. Ces aspects sont considérés dans de nombreux pays comme déterminants pour piloter, contrôler et évaluer un service public axé sur les performances. À titre d’exemple de vision stratégique, on retiendra : Australie : Blueprint ; Brésil : plan d’accélération de la croissance ; Canada : Cadre de responsabilisation de gestion et examens stratégiques ; France : Révision générale des politiques publiques (RGPP) ; Islande : Moving Iceland Forward 2020 ; Irlande : Statements...
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