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I .
Les  agences  européennes dites  de régulat ion 
sont  des  organismes indépendants  et  spécia-
l i sés ,  chargés  de la  mise  en œuvre de certa ins 
aspects  des  pol i t iques communautaires  secto-
r iel les .  E l les  se dist inguent des agences exécu-
t ives  dont  la  vocat ion est  de mettre  en œuvre 
d e s  p r o g r a m m e s  d e  l a  C o m m i s s i o n  f i n a n c é s 
par  des  crédits  qui  restent  inscr i ts  au budget 
général .

I I .
Le pr incipe de bonne gest ion f inancière  s ’ap-
plique aux agences de régulation.  I l  doit  garan-
t ir  la  concordance entre leurs résultats  et  leurs 
object i fs .  Dans  ce  contexte ,  la  Cour  a  examiné 
s i  l e s  a g e n c e s  d e  r é g u l a t i o n  s o u m i s e s  à  s o n 
audit :

i )  procédaient  à  une planif icat ion suff isante de 

leurs  act iv i tés ;

i i )  avaient  mis  en place des  instruments  sol ides 

de suiv i  de ces  act iv i tés ;

i i i )  rendaient  bien compte de leurs  travaux et  de 

l ’évaluat ion de leurs  résultats .

RÉSUMÉ
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VII .
Faute de cadres de programmation assez struc-
t u r é s ,  l a  p l u p a r t  d e s  a g e n c e s  n e  d i s p o s a i e n t 
p a s  e n c o r e  d e s  i n d i c a t e u r s  d e  p e r f o r m a n c e 
e x i g é s  p a r  l a  r é g l e m e n t a t i o n  f i n a n c i è r e .  P a r 
a i l leurs ,  la  mise en place d ’un budget  et  d ’une 
g e s t i o n  p a r  a c t i v i t é s  i n c i t e r a i t  l e s  a g e n c e s  à 
mieux expl ic iter  les  buts  qu’el les  se proposent 
d ’atte indre .

VII I .
S ’ a g i s s a n t  d e  l ’ o b l i g a t i o n  d e  r e n d r e  c o m p t e , 
t o u t e s  l e s  a g e n c e s  d é p o s a i e n t  b i e n  l e s  r a p -
ports  destinés à leurs autorités de tutel le et  de 
décharge.  Ces rapports  étaient  le  plus souvent 
descr ipt i fs  et  détai l lés .  I l s  étaient  en revanche 
peu expl ic i tes  à  propos  des  résul tats  au-delà 
de l ’ indicat ion d ’un volume d’act iv i té .

IX.
T o u t e s  l e s  a g e n c e s  f o u r n i s s a i e n t  l e s  é v a l u a -
t i o n s  e x t e r n e s  e x i g é e s  p a r  l e u r s  r è g l e m e n t s 
de base.  Ces  évaluat ions  éta ient  globalement 
p o s i t i v e s .  L o r s q u ’ i l s  a b o r d a i e n t  l a  q u e s t i o n 
d e  l ’ e f f i c a c i t é  d e s  a g e n c e s ,  l e s  é v a l u a t e u r s 
e x t e r n e s  s e  d i s a i e n t  g ê n é s  p a r  l ’ i m p r é c i s i o n 
des  object i fs  poursuiv is  et  par  le  défaut  d ’ ins-
truments  de mesure des  résultats .

X.
La mise en place de véritables systèmes de f ixa-
t ion d’object i fs  et  d ’appréciat ion des résultats 
par  les  agences el les-mêmes serait  de nature à 
renforcer  la  qual i té  des  rapports  annuels  d ’ac-
t ivités et  des évaluations externes périodiques 
p e r m e t t a n t  a i n s i  à  l ’ a u t o r i t é  d e  d é c h a r g e  d e 
s ’ a c q u i t t e r  d e  s a  t â c h e  e n  c o n n a i s s a n c e  d e 
cause.

I I I .
Les  constatat ions  de  la  Cour  concernent  huit 
a g e n c e s  d e  r é g u l a t i o n  ( A g e n c e  e u r o p é e n n e 
chargée de la  sécur i té  des  réseaux et  de  l ’ in-
f o r m a t i o n ;  A g e n c e  e u r o p é e n n e  d e s  m é d i c a -
ments ;  Agence européenne pour  la  gest ion de 
l a  c o o p é r a t i o n  o p é r a t i o n n e l l e  a u x  f r o n t i è r e s 
extér ieures ;  Agence européenne pour  la  sécu-
r i té  et  la  santé  au t ravai l ;  Agence européenne 
pour la  sécurité  marit ime;  Agence européenne 
pour l ’environnement;  Autorité européenne de 
sécur i té  des  a l iments ;  Fondat ion européenne 
pour l ’amélioration des condit ions de vie et  de 
t r a v a i l )  s é l e c t i o n n é e s  s u r  l a  b a s e  d ’ u n e  s é r i e 
de cr i tères  tels  que la  nature des compétences 
exercées,  l ’ancienneté,  le  budget ou encore les 
effectifs  employés.  Ces constatations font l ’ob-
jet  du présent  rapport .

IV.
L e s  a g e n c e s  n e  p r o c é d a i e n t  p a s  à  d e s  é v a -
l u a t i o n s  e x  a n t e  d e  l e u r s  p r o g r a m m e s .  E l l e s 
n ’ é l a b o r a i e n t  p a s  n o n  p l u s  d e  d o c u m e n t  d e 
programmation plur iannuel le  conçu en vue de 
leur  permettre  de f ixer  des  object i fs  de résul -
tats  et  d ’ impact  à  moyen terme assort is  d ’ in-
dicateurs  de performance.

V.
T o u t e s  l e s  a g e n c e s  p r o c é d a i e n t  b i e n  à  u n e 
p r o g r a m m a t i o n  a n n u e l l e  d e  l e u r s  a c t i v i t é s , 
mais  les  programmes donnaient  peu d’ indica-
t ions précises sur  les  ressources à  mobil iser  au 
t i tre des dif férentes act ions et  sur  les  résultats 
attendus.

VI.
L e s  i n s t r u m e n t s  d e  s u i v i  d e m e u r a i e n t  a s s e z 
s o m m a i r e s  d a n s  l a  p l u p a r t  d e s  a g e n c e s .  L e s 
informations relatives à l ’uti l isation des moyens 
affectés aux tâches entreprises étaient souvent 
dispersées .  I l  y  aurait  l ieu de valor iser  au pro-
f i t  d e  l ’ e n s e m b l e  d e s  a g e n c e s  l e s  m e i l l e u r s 
systèmes de suiv i  mis  en place dans  certa ines 
d’entre el les.  Le rôle de la Commission pourrait 
être  réévalué à  cet  égard.

RÉSUMÉ



 1. La mise en évidence des résultats est devenue une priorité de la gestion publi-

que.  Cette  évolut ion répond aux tensions  budgétai res  croissantes  et  à  une 

demande accrue des  c i toyens pour  des  serv ices  publ ics  de qual i té .  Les  États 

o n t  a i n s i  p r o g r e s s i v e m e n t  i n t r o d u i t  d a n s  l e u r s  a d m i n i s t r a t i o n s  p u b l i q u e s 

les  méthodes  de  gest ion des  entrepr ises  pr ivées 1 de  te l le  sorte  qu’à  part i r 

des  années  80,  la  mesure de la  performance a  const i tué un é lément  centra l 

d e s  p o l i t i q u e s  p u b l i q u e s .  D e s  a c t e s  l é g i s l a t i f s  m a j e u r s  c o m m e  l e  N a t i o n a l 

A u d i t  A c t  br i tannique de 1983,  le  G o v e r n m e n t  P e r f o r m a n c e  a n d  R e s u l t s  A c t  de 

1993 aux États-Unis ,  la  lo i  organique re lat ive aux lo is  de f inances  de 2001 en 

France ou le Public  Audit  Act  de 2001 en Nouvelle-Zélande ont accompagné ce 

mouvement .  I l  demeure toutefois  que la  not ion même de «résultats»  s ’avère 

diff ici le à appréhender car,  s i  leur définit ion dans le secteur marchand répond 

pour  une large  mesure  à  des  indicateurs  f inanciers ,  leur  accept ion dans  le 

cadre de la  gest ion publ ique fa i t  encore l ’objet  de débats .

 2. S ’agissant  de la  product ion d ’un serv ice  publ ic ,  le  contr ibuable ,  l ’usager  ou 

le  c i toyen n ’ont  en  ef fet  pas  toujours  les  mêmes intérêts .  Pour  le  premier , 

c ’ e s t  l e  c o û t  d u  s e r v i c e  q u i  i m p o r t e ,  p o u r  l e  s e c o n d ,  c ’ e s t  l a  q u a l i t é  d e  c e 

même serv ice  et ,  pour  le  t ro is ième,  c ’est  son impact  sur  le  b ien-être .  C ’est 

p o u r  c o n c i l i e r  c e s  d i f f é r e n t e s  p e r s p e c t i v e s  q u ’ a  é t é  d é v e l o p p é  l e  c o n c e p t 

d e  p e r f o r m a n c e  q u i  e n v i s a g e  l ’ a c t i o n  p u b l i q u e  s o u s  l ’ a n g l e  d e s  « i n t r a n t s » 

( i n p u t s ) ,  des  «produits»  ( o u t p u t s ) ,  des  «ef fets»  ( o u t c o m e s )  et  des  « impacts» . 

C ’est  pourquoi  les  gest ionnaires  publ ics  doivent  mesurer  leur  performance 

au travers  d ’ indicateurs  non seulement  en termes de crédits  consommés ou 

de ressources  humaines  mobi l isées ,  mais  auss i  en termes de valeur  a joutée 

apportée à  la  société  tout  ent ière .

1 «Public sector modernisation: 

governing for performance», 

OCDE 2004.

INTRODUCTION
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 3. L ’Union européenne n’est  pas restée à l ’écart  de ce mouvement (voir  f igure 1) . 

S i  l ’ex igence de résultats  s ’appl ique à  ses  inst i tut ions ,  e l le  s ’ impose égale-

ment  aux divers  organismes décentra l isés  qui  peuvent  être  rassemblés  sous 

le  vocable d’agences dites  de régulat ion créées par  l ’Union européenne (voir 

encadré 1) .  Les  actes  de base de ces  agences  leur  ass ignent  des  miss ions  le 

plus  souvent  sous  forme d’or ientat ions  générales  et  de moyens suscept ibles 

d ’être  mis  en œuvre,  ce  qui  ex ige ensuite  de leur  part  l ’é laborat ion de stra-

tégies  d ’ intervent ion et  la  f ixat ion de pr ior i tés  art iculées  avec les  stratégies 

communautaires  correspondantes .  Ces  agences  opèrent  le  plus  souvent  par 

d e s  m o y e n s  i n c i t a t i f s ,  t e l s  q u e  l e s  r e c o m m a n d a t i o n s ,  l e  r e c o u r s  à  l ’ a u t o -

r i t é  s c i e n t i f i q u e ,  l a  m i s e  e n  r é s e a u ,  l a  c o n v e r g e n c e  d e  b o n n e s  p r a t i q u e s , 

l e  c o n t r ô l e  d e  l ’ a p p l i c a t i o n  d e s  r è g l e s ,  e t c .  ( v o i r  a n n e x e  I ) .  O r ,  m e s u r e r  l a 

performance d ’ent i tés  jur id iques  exerçant  des  compétences  auss i  d i f f ic i les 

à  cerner  const i tue un vér i table  déf i  imposé par  la  nouvel le  réglementat ion 

communautaire  qui ,  depuis  la  réforme de 2002,  introduit  l ’ idée d ’obtent ion 

de résultats au cœur de la gestion publique de l ’Union européenne.  C’est  ainsi 

que le règlement f inancier-cadre des agences insiste tout particulièrement sur 

les  aspects  de programmation du travai l ,  de  f ixat ion d ’object i fs  dont  la  réa-

l i sat ion est  contrôlée par  des  indicateurs  de performance et  d ’évaluat ion 2.

2 Article 27, paragraphe 3, du 

règlement (CE, Euratom) n° 2343/2002 

de la Commission du 23 décembre 

2002 portant règlement financier-cadre 

des organismes visés à l’article 185 du 

règlement (CE, Euratom) n° 1605/2002 

du Conseil portant règlement financier 

applicable au budget général des 

communautés européennes (JO L 357 

du 31.12.2002, p. 72).

CARACTÉRISTIQUES DES AGENCES DITES DE RÉGULATION
E N C A D R É  1

Dans ses documents de travail, la Commission fait la 

distinction entre deux types d’agences de l’Union: les 

agences exécutives et les agences dites de régulation. 

Les premières sont créées sur décision de la Com-

mission et ont pour vocation de mettre en œuvre des 

programmes sectoriels de soutien fi nancier dont les 

crédits restent inscrits au budget général. Les secon-

des sont créées par des règlements du Conseil ou en 

codécision avec le Parlement européen. Les agences 

dites de régulation se distinguent tout d’abord selon 

leurs mécanismes de fi nancement. Deux agences, 

l’Offi  ce de l’harmonisation dans le marché intérieur 

(OHMI — Alicante) et l’Offi  ce communautaire des 

variétés végétales (OCVV — Angers) sont fi nanciè-

rement autonomes et facturent toutes leurs presta-

tions3. Les autres agences bénéfi cient pour tout ou 

partie de leurs activités d’une subvention du bud-

get général. Dans le premier cas, c’est leur conseil 

d’administration qui leur donne décharge de leur 

gestion tandis que, dans le second cas, la décharge 

est donnée par le Parlement européen sur recom-

mandation du Conseil. Ce second groupe d’agen-

ces est visé par les dispositions de l’article 185 du 

règlement fi nancier général. La nature des activités 

des agences varie considérablement suivant les cas. 

L’annexe I présente une classifi cation des agences 

selon la nature des compétences qu’elles exercent 

et la portée de ces compétences par rapport à l’inté-

gration européenne.

3 L’autofinancement du centre de traduction des organes de 

l’Union européenne (CTOU — Luxembourg) fait actuellement 

l’objet d’un litige entre la Commission et le centre.
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RÉFORMES LÉGISLATIVES VISANT À PROMOUVOIR LA RECHERCHE DE RÉSULTATS
DANS LA GESTION PUBLIQUE AUX ÉTATS-UNIS, EN FRANCE 
ET DANS LES INSTITUTIONS EUROPÉENNES

F I G U R E  1

F r a n c e

Promulguée le 1er août 2001, la loi organique 

relative aux lois de finances — ou LOLF – 

constitue en France une tentative de mettre 

la performance au centre de l’architecture 

budgétaire et administrative. Mise pleine-

ment en œuvre depuis le 1er janvier 2006, elle 

consacre d’abord une nouvelle nomenclature 

budgétaire. Le budget n’est plus présenté selon 

la nature des dépenses mais par politiques 

publiques désormais appelées missions, elles-

mêmes divisées en programmes, l’unité de 

l’autorisation parlementaire. Le programme 

constitue une enveloppe globale et limitative 

de crédits, mais au sein de chaque programme 

une grande souplesse d’aff ectation des res-

sources est possible, sauf pour les dépenses 

de personnel qui sont plafonnées. La LOLF a 

aussi modifi é les conditions de vote du budget 

en requérant un débat et un vote sur chaque 

mission, de sorte que le Parlement peut réel-

lement se prononcer sur les enjeux fi nanciers 

majeurs. La LOLF introduit également une 

démarche de performance dans la gestion des 

programmes publics. Elle exige l’élaboration 

de projets annuels de performance (PAP), qui 

présentent les actions des diff érentes adminis-

trations pour l’année à venir. À chaque pro-

gramme sont associés des objectifs précis reliés 

à des indicateurs de résultats. L’évaluation des 

objectifs se fait l’année suivante, dans les rap-

ports annuels de performance (RAP). La Cour 

des comptes doit prendre en considération les 

résultats constatés.

É t a t s  U n i s

En 1993, le Congrès des États-Unis a voté le 

Government Performance and Results Act. 

Cette loi oblige les agences fédérales à pré-

senter au Congrès des plans stratégiques de 

5 ans. Ils sont accompagnés de plans de perfor-

mance comprenant des objectifs mesurables, 

les moyens de les atteindre, des indicateurs 

de suivi, des outils d’évaluation et de révision 

interne ainsi qu’un bilan annuel de mise en 

œuvre accompagné le cas échéant des mesu-

res de redressement nécessaires. La priorité 

a été donnée aux indicateurs d’impact socio-

économiques, plutôt qu’aux indicateurs d’ac-

tivité ou de productivité. Par ailleurs, la forte 

implication des diff érents organes d’audit doit 

garantir la qualité des systèmes d’information 

et la fi abilité des données sur les performan-

ces. Enfi n, le souci des objectifs poursuivis 

et la culture des résultats au sein de l’admi-

nistration fédérale américaine constituent 

autant d’atouts pour la réussite de la réforme. 

Cette loi a été complétée par le Programme 

Assess ment Rating Tool (PART) fi gurant sur 

le President’s management agenda de 2000. Les 

agences évaluent elles-mêmes le contenu et 

la genèse des programmes, leur planifi cation 

stratégique, leur gestion ainsi que leurs résul-

tats et leurs impacts, ce qui doit conduire à un 

plan d’amélioration. En fournissant un cadre 

homogène qui facilite les comparaisons entre 

les agences, le PART favorise la diff usion des 

bonnes pratiques.
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F I G U R E  1

U n i o n  e u r o p é e n n e

L’Union européenne a également introduit une 

démarche de résultats au cœur de ses interventions. 

L’affi  rmation du principe de bonne gestion fi nan-

cière, entendu comme le respect des principes d’éco-

nomie, d’effi  cience et d’effi  cacité, a été renforcée par 

la modifi cation du règlement fi nancier général en 

2002 et l’introduction du règlement fi nancier-cadre 

des agences. Ces deux actes mettent en place une 

architecture de gestion budgétaire orientée vers 

la performance. Tout d’abord, la programmation 

annuelle requiert que des objectifs spécifiques, 

mesurables, réalisables, pertinents et datés soient 

fi xés pour tous les secteurs d’activité couverts par le 

budget. La réalisation de ces objectifs est suivie par 

des indicateurs de performance établis par activité, ce 

qui induit une forte incitation à l’adoption d’un bud-

get par activités. Afi n de faciliter l’exécution de cette 

programmation, toute proposition de programme 

ou d’activité doit faire l’objet d’une évaluation ex 

ante. Celle-ci identifi e notamment le besoin à satis-

faire à court ou à long terme, les objectifs à atteindre, 

les résultats escomptés et les indicateurs nécessaires 

à leur évaluation, les risques liés aux propositions 

et les options alternatives ouvertes, les leçons tirées 

d’expériences similaires antérieures, le volume des 

crédits, les ressources humaines et les autres dépen-

ses administratives à allouer en fonction du principe 

de coût/effi  cacité et le système de suivi à mettre en 

place. Dans les agences, l’ordonnateur doit remet-

tre au conseil d’administration un rapport annuel 

d’activités indiquant les résultats des opérations par 

rapport aux objectifs initialement fi xés, les risques 

associés à ces opérations, l’utilisation des ressources 

mises à sa disposition et le fonctionnement du sys-

tème de contrôle interne. L’évaluation ex post des 

activités entreprises est également exigée, tant pour 

apprécier les résultats obtenus que pour améliorer 

la programmation ultérieure. En tant qu’auditeur 

externe, la Cour des comptes européenne est char-

gée du contrôle de la bonne gestion fi nancière.



OBJECTIFS ET ÉTENDUE DE L’AUDIT

 4. L ’audit  a  eu pour objectif  d’examiner s i  les  agences retenues pour ce contrôle 

a v a i e n t  m i s  e n  p l a c e  d e s  p r o c é d u r e s  e t  i n s t r u m e n t s  p r o p r e s  à  f o u r n i r  u n e 

assurance raisonnable que leurs activités étaient conduites de façon à obtenir 

les  résultats  escomptés .  I l  ne  s ’agissai t  donc pas  de porter  une appréciat ion 

sur  les  résultats  spéci f iques  des  agences  (voir  encadré 2) .  Des  réponses  ont 

a ins i  été  recherchées  à  t rois  quest ions :

a)  Les  agences ont-el les  planif ié  leurs  act iv i tés  de manière suff isante,  en se 

f ixant  des  object i fs  précis  et  mesurables?

b)  Les  agences  ont-e l les  mis  en  place  des  instruments  so l ides  de  suiv i  de 

leurs  act iv i tés?

c)  Les agences ont-el les bien rendu compte de leurs activités et fait  procéder 

à  des  évaluat ions  pert inentes  de leurs  résultats?

  Le  rôle  de la  Commiss ion a  été  également abordé sous plus ieurs  aspects  af in 

n o t a m m e n t  d e  d o n n e r  u n e  v u e  p l u s  c o m p l è t e  d u  d o m a i n e  s o u m i s  à  c e t 

audit .

4 Le «Manuel d’audit de la performance» de la Cour est 

disponible sur le site internet suivant: http://www.eca.europa.eu.

LES AUDITS DE PERFORMANCE
E N C A D R É  2

Le «Manuel d’audit de la performance» de la Cour4 

préconise deux approches pour conduire des audits 

de performance: i) l’audit de performance centré sur 

la substance des résultats; ii) l’audit des systèmes de 

contrôle. Cette seconde approche vise à déterminer 

si la Commission et les autres entités auditées ont 

élaboré et mis en œuvre des systèmes de gestion et 

de suivi de manière à optimiser l’économie, l’effi  -

cience et l’effi  cacité de leurs activités compte tenu 

des contraintes existantes. L’audit est alors consacré 

à l’analyse et à l’évaluation des éléments clés de ces 

systèmes.
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 5. Le nombre élevé des organismes décentralisés de l ’Union a conduit la Cour, pour 

ce  premier  audit  de  la  gest ion dans  une perspect ive  de  résul tats ,  à  opérer 

des  choix  et  à  écarter  de son examen les  agences  d ’exécut ion en ra ison de 

leur  dépendance étroite  v is -à-v is  de la  Commiss ion.  Parmi  les  agences  dites 

de régulat ion,  la  Cour a  décidé de retenir  cel les  qui  étaient  soumises aux dis-

posit ions  de l ’art ic le  185 du règlement  f inancier  parce qu’e l les  sont  censées 

const i tuer  un ensemble homogène du point  de vue de leur  administrat ion 5 

e t  q u ’ e l l e s  d o i v e n t  m e t t r e  e n  p l a c e  d e s  s y s t è m e s  d e  g e s t i o n  o r i e n t é s  v e r s 

l ’obtent ion de résultats .  La  somme des  budgets  de ces  agences  s ’est  é levée 

à  556 mi l l ions  d ’euros  pour  2007 (voir  annexe I I ) .

5 La Commission arrête un règlement 

financier-cadre pour les organismes 

créés par les Communautés, dotés de la 

personnalité juridique et qui reçoivent 

effectivement des contributions 

à charge du budget. La décharge 

sur l’exécution des budgets des 

organismes visés au paragraphe 1 est 

donnée par le Parlement européen, sur 

recommandation du Conseil. L’auditeur 

interne de la Commission exerce, 

à l’égard des organismes visés au 

paragraphe 1, les mêmes compétences 

que celles qui lui sont attribuées à 

l’égard des services de la Commission. 

Les organismes visés au paragraphe 1 

appliquent les règles comptables 

mentionnées à l’article 133 afin de 

permettre la consolidation de leurs 

comptes avec ceux de la Commission 

[Règlement (CE, Euratom) n° 1605/2002 

du Conseil du 25 juin 2002 (JO L 248 du 

16.9.2002, p. 1)].
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 6. Quatorze agences dites de régulation 6 ont répondu à un questionnaire détail lé 

(voir  encadré 3) .  Huit  d ’entre  e l les  ont  ensuite  été  retenues pour  un contrôle 

sur  place.  La  sé lect ion a  été  opérée par  l ’appl icat ion d ’une sér ie  de cr i tères 

destinés à  couvrir  les  diverses s ituations existantes au moment de l ’audit  tels 

que la  nature des  compétences ,  l ’état  des  systèmes de gest ion,  l ’ancienneté, 

le  budget  ou les  ef fect i fs .  Les  agences  soumises  à  un contrôle  sur  place ont 

été  informées  des  constatat ions  des  auditeurs  de  la  Cour  et  y  ont  apporté 

leurs  réponses .  Ce sont  ces  constatat ions  qui  forment  les  bases  du présent 

r a p p o r t .  I l  d o i t  ê t r e  p r é c i s é  q u e  s e u l e s  l e s  s i t u a t i o n s  d e s  a n n é e s  r é c e n t e s 

(2005 à  2007)  ont  été  examinées ,  de  même que la  programmat ion re lat ive 

à  l ’ e x e r c i c e  2 0 0 8 .  L ’ a n n e x e  I I I  d o n n e  u n  a p e r ç u  d e s  c r i t è r e s  d ’ a u d i t  e t  d e s 

observat ions  formulées  à  l ’ i ssue des  v is i tes  sur  place.

AGENCES CONCERNÉES PAR L’AUDIT
E N C A D R É  3

AGENCES AYANT FAIT L’OBJET D’UNE VISITE SUR PLACE

1)  Agence européenne chargée de la sécurité des réseaux et de l’information (ENISA — Héraklion), visite en avril 2007;

2)  Agence européenne des médicaments (EMEA — Londres), visite en septembre 2007;

3)  Agence européenne pour la gestion de la coopération opérationnelle aux frontières extérieures (Frontex — Varsovie), 

visite en octobre 2007;

4)  Agence européenne pour la sécurité et la santé au travail (EU-OSHA — Bilbao), visite en juin 2007;

5)  Agence européenne pour la sécurité maritime (EMSA — Lisbonne), visite en octobre 2006;

6)  Agence européenne pour l’environnement (AEE — Copenhague), visite en juin 2007.

7)  Autorité européenne de sécurité des aliments (EFSA — Parme), visite en octobre 2007;

8)  Fondation européenne pour l’amélioration des conditions de vie et de travail (Eurofound — Dublin), visite en 

juin 2007.

6 Bien que soumis à décharge de 

l’autorité budgétaire pour l’exercice 

2006 au titre de l’article 185 du 

règlement financier, ont été exclus 

de l’audit l’Agence des droits 

fondamentaux de l’Union européenne 

(FRA — Vienne) en raison de l’ampleur 

des modifications apportées à 

son mandat à l’époque de l’audit, 

l’Autorité de surveillance du GNSS 

européen (GSA — Bruxelles) et le 

Collège européen de police (CEPOL — 

Bramshill) en raison de leur création 

très récente empêchant tout examen 

concluant, l’Agence européenne pour la 

reconstruction (AER — Thessalonique) 

dont le mandat s’achève à la fin de 

2008, ainsi que le Centre de traduction 

des organes de l’Union européenne 

(CdT — Luxembourg) et l’agence 

européenne pour le renforcement de 

la coopération judiciaire européenne 

(Eurojust — La Haye), dont les activités 

sont particulièrement atypiques au 

regard des autres agences dites de 

régulation.
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E N C A D R É  3

AGENCES CONCERNÉES PAR L’AUDIT

AUTRES AGENCES AYANT RÉPONDU AU QUESTIONNAIRE

1) Agence européenne de la sécurité aérienne (AESA — Cologne);

2) Agence ferroviaire européenne (AFE — Lille-Valenciennes);

3) Centre européen de prévention et de contrôle des maladies (ECDC — Stockholm);

4) Centre européen pour le développement de la formation professionnelle (Cedefop — Th essalonique);

5) Fondation européenne pour la formation (ETF — Turin);

6) Observatoire européen des drogues et des toxicomanies (OEDT — Lisbonne).



OBSERVATIONS

PROGRAMMATION DES ACTIONS 
DANS UNE PERSPECTIVE DE RÉSULTATS

 7. Une bonne programmation doit être entreprise à intervalles réguliers,  identifier 

des objectifs  c lairs ,  préciser  les actions à conduire ainsi  que les ressources à y 

consacrer  et  déf in i r  les  voies  et  le  ca lendr ier  à  suivre .  Chaque tâche retenue 

doit  être  assort ie  d ’ indicateurs  de résultats .  La  Cour  a  examiné dans  chaque 

cas le  respect des exigences du règlement de base concernant la  programma-

tion,  mais  aussi  s i  cette programmation s ’ inscrivait  dans un cadre pluriannuel 

cohérent  avec la  stratégie communautaire  sector iel le  et  s i  les  object i fs  et  les 

indicateurs  avaient  été  f ixés  au terme d’une évaluat ion ex  ante  après  pr ise 

en compte des  résultats  des  analyses  de r isques .

STRATÉGIE PLURIANNUELLE

 8. L ’action des agences s ’ inscrit  en général  dans le cadre d’une stratégie commu-

nautaire  sector ie l le  et  p lur iannuel le  à  laquel le  e l les  sont  appelées  à  contr i -

buer .  Parmi  les  agences  ayant  retenu une approche plur iannuel le ,  p lus ieurs 

o n t  est imé nécessa i re  d ’adopter  une s t ratégie  spéc i f ique  ar t icu lée  avec  la 

st ratégie  communautaire  sector ie l le 7 (voir  encadré 4) .

7 AEE, EFSA, EMEA, EU-OSHA, Frontex.

ARTICULATION DE LA STRATÉGIE SPÉCIFIQUE AVEC LA STRATÉGIE 
COMMUNAUTAIRE — AGENCE EUROPÉENNE POUR L’ENVIRONNEMENT (AEE)

E N C A D R É  4

L’agence a adopté en novembre 2003 son docu-

ment de stratégie pour 2004-2008 et prépare actuel-

lement un document similaire couvrant la période 

2009-2013. Les principales activités de l’agence sont 

présentées selon quatre thèmes: i) changement 

climatique; ii) perte de biodiversité et compréhen-

sion des changements spatiaux; iii) protection de la 

santé humaine et de la qualité de vie; iv) utilisation 

et gestion durables des ressources naturelles et des 

déchets. Des priorités spécifi ques ont été fi xées pour 

chacun de ces thèmes. La stratégie de l’agence a été 

formulée après une consultation approfondie des 

diverses parties prenantes. Les domaines thémati-

ques retenus refl ètent les priorités clés du sixième 

programme d’action communautaire pour l’environ-

nement (2002-2012): il est ainsi possible d’identifi er 

la contribution attendue de l’agence à la politique 

communautaire sectorielle.
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 9. L’audit a montré que les agences avaient entrepris des exercices de programma-

tion pluriannuelle lorsque leur acte de base l ’exigeait  de façon explicite8.  Dans 

de te ls  cas ,  les  résultats  attendus n ’éta ient  cependant  pas  énoncés  de façon 

assez  précise  pour  serv i r  de repères  à  l ’appréciat ion ultér ieure  des  progrès 

enregistrés  tout  au long de la  pér iode couverte  par  cette  programmation.

 10. Certains actes de base exigent de la part des agences une programmation glis-

sante couvrant  t rois  à  c inq ans  selon les  cas 9.  L ’avantage pr incipal  que pré-

s e n t e  u n e  p r o g r a m m a t i o n  g l i s s a n t e  e s t  d e  d i s p o s e r  e n  p e r m a n e n c e  d ’ u n 

h o r i z o n  à  p l u s i e u r s  a n n é e s .  E n  e f f e t ,  c h a q u e  a n n é e ,  l ’ a n n é e  q u i  v i e n t  d e 

s ’écouler  est  remplacée par  une nouvel le  dernière année de programmation. 

En dépit  de cette exigence réglementaire ,  aucune des agences n’avait  mis  en 

place un te l  système,  jugé trop complexe par  les  gest ionnaires .  Les  consei ls 

d ’ a d m i n i s t r a t i o n  a v a i e n t  s i m p l e m e n t  a d o p t é  d e s  d o c u m e n t s  p l u r i a n n u e l s 

se lon la  pér iodic i té  retenue.

 11. I l  arrive que la programmation pluriannuelle d’une agence chevauche deux stra-

tégies  communautaires  successives .  Ce manque d’art iculat ion et ,  partant ,  de 

cohérence avec des  repères  à  caractère  pol i t ique ou inst i tut ionnel  ret i ra i t  à 

la  programmation plur iannuel le  une part ie  de sa  s igni f icat ion et  en l imita i t 

l e s  a v a n t a g e s  p o t e n t i e l s ,  n o t a m m e n t  e n  c e  q u i  c o n c e r n e  l e  d i a l o g u e  a v e c 

l ’autor i té  de décharge.

 12. Le règlement f inancier-cadre des agences 10 indique (art ic le  25,  paragraphe 4) 

qu’en vue d ’amél iorer  la  pr ise  de décis ions ,  les  organismes communautaires 

procèdent  à  des  évaluat ions  ex  ante  de  leurs  programmes.  L ’évaluat ion ex 

a n t e ,  s o r t e  d ’ a n a l y s e  d e  f a i s a b i l i t é ,  p o r t e  e n  p a r t i c u l i e r  s u r  l ’ e x a m e n  d e s 

quest ions à  résoudre,  l ’évaluat ion des  besoins ,  la  f ixat ion d’object i fs  et  d ’ in-

dicateurs  connexes  (ef fets  et  impact) ,  la  comparaison des  opt ions  poss ibles , 

l ’ a p p r é c i a t i o n  d e  l a  v a l e u r  a j o u t é e  d e  l ’ i n t e r v e n t i o n  c o m m u n a u t a i r e  e t  l a 

p l a n i f i c a t i o n  d u  s u i v i  e t  d e  l ’ é v a l u a t i o n .  S ’ a g i s s a n t  d e s  a g e n c e s ,  l ’ u n  d e s 

pr incipaux atouts  de l ’évaluat ion ex ante est  de les  conduire  à  une présenta-

t ion structurée de leurs  object i fs 11 suscept ible  d ’étayer  tout  le  processus  de 

programmation.  Pourtant,  les agences n’avaient pas procédé à une évaluation 

ex  ante  formel le  de leur  programmation plur iannuel le  et ,  dans  bien des  cas , 

les  object i fs  poursuiv is  éta ient  expr imés de façon trop vague pour  pouvoir 

fa i re  l ’objet  d ’un suiv i  ef fect i f .

8 AEE, EFSA, EU-OSHA, Eurofound ainsi 

que, parmi les autres agences ayant 

répondu au questionnaire, ECDC, ETF 

et OEDT. Bien que leur acte de base 

ne l’exige pas, EMEA et Frontex ont 

également conduit un tel exercice.

9 EFSA, EU-OSHA, Eurofound ainsi que 

ECDC et ETF parmi les autres agences 

ayant répondu au questionnaire.

10 Règlement (CE, Euratom) 

n° 2343/2002.

11 Objectifs généraux (stratégiques) 

associés aux indicateurs d’impact; 

objectifs spécifiques associés à des 

indicateurs de résultats; objectifs 

opérationnels associés à des 

indicateurs de réalisation.
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PRÉPARATION DU PROGRAMME DE TRAVAIL ANNUEL — 
AGENCE EUROPÉENNE DES MÉDICAMENTS (EMEA)

E N C A D R É  5

 13. La  quest ion des  ressources  humaines  n ’avait  en outre  pas  été  abordée d’une 

manière cohérente dans les  documents de programmation pluriannuelle bien 

qu’ i l  s ’agisse  d ’une contra inte  t rès  forte .  La  Commiss ion a  toutefois  recom-

mandé la  mise  en place par  chaque agence d ’un plan plur iannuel  en matière 

de pol i t ique du personnel 12 et  une première  sér ie  de plans  a  été  préparée en 

juin 2007 dans le cadre de la procédure budgétaire à la demande du Parlement 

européen.

PROGRAMME ANNUEL DE TRAVAIL

 14. Le règlement de base de chaque agence exige que son directeur soumette un 

programme de travai l  à  l ’approbat ion du consei l  d ’administrat ion 13.  En pra-

t ique,  toutes  les  agences ont  bien disposé d’un programme de travai l  annuel 

a r r ê t é  d a n s  l e s  d é l a i s .  L e  p r o c e s s u s  d e  p r é p a r a t i o n  d u  p r o g r a m m e  d e  t r a -

vai l  est  long puisqu’en général  i l  s ’étend sur  les  neuf  ou dix  premiers  mois 

de l ’année qui  précède son exécut ion.  Dans la  plupart  des  cas ,  les  consei ls 

d ’administrat ion avaient  examiné les  projets  soumis  par  le  directeur  en deux 

étapes (pr intemps et  automne) et  paral lèlement à  la  discussion du budget de 

l ’agence (voir  encadré 5) .  Certa ins  projets  d ’act ions  inscr i ts  au programme 

annuel  étaient  soumis  à  une évaluat ion ex ante.  Les  organes d’appui  (comité 

sc ient i f ique,  forum consultat i f ,  groupe des  part ies  prenantes ,  etc . )  avaient 

toujours été consultés sur les projets de programme de travail .  Lorsqu’i l  existe 

un bureau du consei l  d ’administrat ion,  le  d ia logue avec ce  dernier  avait  été 

part icul ièrement  approfondi .

12 Appelé «Staff policy plan».

13 Voir aussi l’article 40 du règlement 

financier-cadre des agences.

Le processus de préparation débute par l’élaboration, 

au cours de l’été de l’année n-2, d’une «analyse du 

contexte» par chacune des unités de l’agence pour 

son domaine de compétence. Des directives de pro-

grammation sont alors préparées sur ces bases par 

la direction en septembre (n-2). Les unités élaborent 

ensuite des projets détaillés de programme de travail 

au cours du dernier trimestre (n-2). Ces projets sont 

consolidés et un projet de programme est soumis 

au conseil d’administration en même temps qu’un 

avant-projet de budget au début de l’exercice (n-1). 

Ce projet de programme est révisé par la direction 

en septembre (n-1) avant d’être à nouveau présenté 

au conseil d’administration pour approbation en 

décembre (n-1) avec le projet de budget. Ce pro-

cessus, qui est bien documenté, associe les parties 

prenantes et vise à ce que chaque élément du pro-

gramme soit étudié en détail et défi ni avec préci-

sion. Il garantit que des décisions soient prises en 

connaissance de cause lorsque le projet de budget 

est présenté à la Commission.
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 15. Lorsque l ’agence disposait  d’un programme pluriannuel,  la structure de ce der-

nier  était  peu ref létée dans ses programmes annuels .  Dans presque toutes les 

agences 14,  la  st ructure  des  programmes de t ravai l  annuels  success i fs  n ’avait 

p a s  é t é  a s s e z  s t a b l e  p o u r  p o u v o i r  o p é r e r  d e s  c o m p a r a i s o n s  d ’ u n e  a n n é e  à 

l ’ a u t r e .  O r ,  l a  s t a b i l i t é  d e  s t r u c t u r e  d e s  d o c u m e n t s  d e  p r o g r a m m a t i o n  e s t 

l ’une des pierres  angulaires  de l ’appréciat ion des résultats  du fa i t  même que 

les  act ions  poursuiv ies  s ’ inscr ivent  le  plus  souvent  dans  la  durée.

 16. Le règlement financier-cadre des agences demande qu’elles entreprennent une 

analyse  de leurs  r isques  opérat ionnels  (art ic le  38 ,  paragraphe 4) .  Parmi  les 

agences  qui  avaient  procédé à  une analyse de leurs  r isques 15,  aucune n’avait 

étudié ceux engendrés par l ’absence d’ indicateurs de performance pertinents 

pourtant exigés pour mesurer l ’ impact des opérations entreprises.  Dans nom-

bre de cas,  les  analyses de r isques concernaient  les  projets  individuels  plutôt 

que les  programmes dans leur  ensemble.

 17. Les ressources allouées aux travaux à entreprendre en réponse à des demandes 

spéci f iques  de la  Commiss ion n ’avaient  pas  toujours  été  ident i f iées .  Même 

lorsque les  agences sont appelées à  fournir  à  la  Commission un volume signi-

f icat i f  de serv ices  part icul iers  (avis  sc ient i f iques ,  études ,  enquêtes ,  vér i f ica-

t ions  auprès  d ’opérateurs  économiques ,  etc . ) ,  l ’ importance re lat ive  de  ces 

act iv i tés  resta i t  imprécise 16.

 18. Alors  que le  règlement f inancier-cadre des agences (art ic le  25,  paragraphe 3) 

demande que des objecti fs  spécif iques,  mesurables,  réal isables,  pert inents et 

datés soient  f ixés pour tous les  secteurs  d’act ivité  couverts  par  le  budget,  les 

act ivités  d’un même programme de travai l  annuel  n’étaient  pas décrites  avec 

le  même degré de précis ion.  I l  s ’ensuivait  qu’ i l  éta i t  non seulement  di f f ic i le 

de suivre l ’affectation des ressources mais  aussi  que les repères qui  devraient 

a ider  à  cerner  les  résultats  à  atte indre demeuraient  souvent  f lous .

 19. Le règlement f inancier-cadre des agences (art ic le 30)  prévoit  que la  structure 

de budget  par  act iv i tés 17 (par  opposit ion à  la  st ructure  c lass ique par  nature 

de dépenses)  peut  être  ut i l i sée par  les  organismes communautaires  dès  lors 

que la  nature  de leurs  act iv i tés  le  just i f ie .  Ce disposit i f  v ise  à  inscr i re  la  f ixa-

t ion des  pr ior i tés  dans  une perspect ive  de résultats  et  à  mieux mobi l iser  les 

ressources  humaines  et  f inancières  en fonct ion des  pr ior i tés  retenues 18.  La 

cohérence a ins i  établ ie  entre  programmation opérat ionnel le  et  programma-

tion budgétaire (voir  f igure 2)  doit  au surplus se traduire par une reddit ion de 

comptes  or ientée davantage vers  l ’appréciat ion des  résultats .  S i ,  pour  leurs 

besoins  de gest ion interne,  t rois  agences  avaient  bien tenté de présenter  un 

budget par activités 19,  aucune ne l ’avait  encore soumis à l ’approbation de son 

consei l  d ’administrat ion avec l ’ intent ion de l ’exécuter  sous  cette  forme.

14 AEE, EFSA, EMEA, EMSA, ENISA, 

Eurofound, Frontex.

15 AEE, EFSA, EMEA, EU-OSHA, 

Eurofound.

16 EFSA, EU-OSHA, Frontex.

17 ABB ou Activity Based Budgeting.

18 ABM ou Activity Based Management.

19 EFSA, EMEA, EU-OSHA.
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SYMÉTRIES ENTRE LA PROCÉDURE BUDGÉTAIRE ET L’EXÉCUTION 
DU PROGRAMME ANNUEL DE TRAVAIL

F I G U R E  2

année n-1 Conciliation 

des ambitions 

du programme 

de travail 

avec la réalité 

budgétaire: 

fi xation 

des priorités

Contrôle interne: 

maîtrise 

des risques, 

pilotage 

de la 

performance

L’information 

fi gurant dans 

ces documents 

doit être complète, 

exacte 

et pertinente

Adoption du budget: 

prévision des recettes, 

autorisation des dépenses

année n

Comptabilité budgétaire 

et d’exercice, 

comptabilité analytique

année n+1

États fi nanciers 

de l’année écoulée: 

rapport d’exécution 

budgétaire, compte 

de résultats, bilan de l’année

année n-1

Adoption du programme 

annuel de travail: 

objectifs à atteindre, 

moyens à mobiliser, 

résultats mesurables attendus

année n

Suivi de la performance, 

mise à jour régulière 

des indicateurs 

de performances 

au niveau des intrants, 

produits et résultats

année n+1

Rapport annuel d’activités:

degré de réalisation 

des objectifs, moyens

 déployés, indicateurs

de performance
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 20. I l  était  enfin rare de pouvoir  rapprocher les ressources humaines indiquées au 

programme de travai l  de  cel les  du tableau des  ef fect i fs 20,  aucune obl igat ion 

n ’ e x i s t a n t  à  c e t  é g a r d .  C ’ e s t  l o r s q u e  l a  s t r u c t u r e  d u  p r o g r a m m e  d e  t r a v a i l 

e s t  l e  r e f l e t  d e  c e l l e  d e  l ’ o r g a n i g r a m m e  d e  l ’ a g e n c e  q u e  l ’ a p p r é c i a t i o n  d e 

l ’ a f f e c t a t i o n  d e s  r e s s o u r c e s  e s t  l a  p l u s  a i s é e  e t  q u e  l a  r é p a r t i t i o n  d e s  r e s -

ponsabi l i tés  est  la  plus  c la ire .  Dans plusieurs  cas 21,  les  agences n’ indiquaient 

les  ressources  qu’e l les  entendaient  mobi l iser  que pour  certa ines  act ions .  Le 

volume des ressources non affectées demeurait  a lors  souvent trop important 

pour  permettre  une appréc iat ion de  la  va l id i té  des  bases  retenues  pour  le 

tableau des  ef fect i fs .

MISE EN PLACE DES INSTRUMENTS 
DE SUIVI  DES ACTIVITÉS

 21. Les instruments de suivi  des activités doivent fournir  à  la  direction une image 

f i d è l e  d e  l ’ é t a t  d ’ a v a n c e m e n t  d e s  t â c h e s  d u  p r o g r a m m e  d e  t r a v a i l  e t  d e s 

progrès  réal isés  au regard de chacun des  object i fs  f ixés .  La  Cour  a  examiné 

les  systèmes mis  en place à  ces  f ins  par  les  agences  a ins i  que leur  ut i l i sat ion 

pour  étayer  les  décis ions  des  organes  d ’administrat ion et  de gest ion.

ORGANISATION DU SUIVI

 22. Le règlement f inancier-cadre des agences (art icle 25,  paragraphe 3)  exige que 

le  di recteur  fasse  rapport  au consei l  d ’administrat ion sur  la  réal isat ion des 

objectifs  f ixés pour tous les secteurs d’activité couverts par le budget et que la 

réal isation de ces objectifs  soit  contrôlée par des indicateurs de performance. 

S i  t outes  les  ag ences  éta ient  b ien  consc ientes  du besoin  de  d isposer  d ’un 

e n semble  c ib lé  d ’ indicateurs  pour  su ivre  la  progress ion de  leurs  act iv i tés , 

aucune d’entre  e l les  n ’avait  encore mis  en place un te l  d isposit i f  de  suiv i  au 

niveau de son consei l  d ’administrat ion.

20 Le tableau des effectifs présente par 

nombre, catégorie et grade la liste des 

fonctionnaires et agents temporaires 

de l’agence (article 27, paragraphe 3). 

Il est annexé au budget annuel 

de l’agence et voté par l’autorité 

budgétaire. Il ne comprend pas les 

agents contractuels et les experts 

nationaux détachés.

21 AEE, EFSA, Frontex.
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 23. La plupart des agences22 avaient adopté un système de tableau de bord pour pilo-

ter  l ’exécut ion de leur  programme de travai l .  Les  tableaux de bord fa isa ient 

le  plus  souvent  l ’objet  d ’un suiv i  régul ier  de la  part  d ’un comité  de direct ion 

regroupant  les  pr incipaux cadres  de l ’agence.  Les  données  f igurant  dans  les 

tableaux de bord étaient  en général  produites  par  des  disposit i fs  de suiv i  de 

l ’exécution des tâches et  projets  individuels  des programmes de travai l .  Deux 

agences 23 avaient retenu la méthode dite du Balanced scorecard 24 mais la  mise 

en œuvre de cette  dernière  y  éta i t  encore balbut iante  (voir  encadré 6) .

 24. Les dispositifs de suivi  décrits au paragraphe précédent n’étaient pas tous com-

plets .  En prat ique,  i l  n ’était  pas  a isé d’évaluer  les  ressources humaines effec-

t ivement al louées à une tâche particul ière faute de système d’enregistrement 

du temps consacré  par  les  agents  à  l ’exécut ion des  tâches  du programme de 

travai l .  Certa ins  de ces  disposit i fs  s ’avéraient  ut i les  pour  répart i r  les  tâches 

et  projets  entre  les  di f férents  serv ices  mais ,  comme i ls  n ’éta ient  ensuite  pas 

tenus à  jour  dans  des  déla is  ra isonnables ,  leur  ut i l i té  pour  le  suiv i  de l ’avan-

c e m e n t  d e s  p r o j e t s  a u  j o u r  l e  j o u r  d e m e u r a i t  r é d u i t e .  U n e  s e u l e  a g e n c e 2 5 

a v a i t  m i s  e n  p l a c e  u n  s y s t è m e  i n t é g r é  e t  c o m p l e t  d e  g e s t i o n  d e  s o n  p r o -

gramme de travai l  qui  pourrait  s ’avérer  transposable à  d’autres agences (voir 

encadré 7) .

22 AEE, EMEA, EMSA, ENISA, EU-OSHA, 

Eurofound, Frontex.

23 AEE, Eurofound.

24 Aussi appelée méthode Kaplan 

Norton, elle relie les objectifs 

stratégiques à la gestion opérationnelle 

en général sous quatre angles 

différents, par exemple: gestion 

financière, satisfaction des tiers, 

fonctionnement interne et valorisation 

des ressources (humaines et 

matérielles).

25 AEE.

BALANCED SCORECARD — FONDATION EUROPÉENNE POUR L’AMÉLIORATION 
DES CONDITIONS DE VIE ET DE TRAVAIL (EUROFOUND)

E N C A D R É  6

Eurofound a récemment mis en place un système de 

suivi de ses activités selon la technique du Balanced 

Scorecard. Ce système vise à cerner le fonctionne-

ment eff ectif des services sous diverses perspecti-

ves et à apprécier les progrès enregistrés au travers 

d’indicateurs de performance. L’utilisation d’indi-

cateurs permet une mesure des progrès au regard 

des buts et objectifs et ce faisant une appréciation de 

l’effi  cacité de la stratégie opérationnelle engagée par 

l’agence. Une fois complètement déployé, ce système 

devrait s’avérer un instrument précieux de suivi de 

la gestion.
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 25. La présence intermittente dans les agences de l ’auditeur interne prévu par l ’ar-

t ic le  185,  paragraphe 3 ,  du règlement  f inancier  général 26 avait  conduit  p lu-

sieurs d’entre el les à mettre en place leur propre fonction permanente d’audit 

interne.  Ces  décis ions  éta ient  encore t rop récentes  pour  avoir  eu un impact 

s igni f icat i f  sur  l ’organisat ion des  agences  et  notamment pour  instaurer  des 

systèmes structurés  de suivi  de leurs  programmes de travai l  dans la  perspec-

t ive  d ’une gest ion f inancière  axée sur  les  résultats .

PERTINENCE DES INDICATEURS

 26. Les indicateurs, quantitatifs ou qualitatifs, peuvent caractériser les moyens mobi-

l i sés ,  les  t ravaux exécutés ,  les  résultats  obtenus et  l ’ impact  des  programmes 

e n g a g é s .  L e s  a g e n c e s  e m p l o y a i e n t  p o u r  l e u r  p r o g r a m m a t i o n  a n n u e l l e  d e s 

indicateurs de mobil isation de ressources ( intrants)  et  de volumes des travaux 

(produits ) .  Dans  aucun cas  i l  ne  s ’éta i t  agi  d ’ indicateurs  mesurables  d ’ef fets 

o u  d ’ i m p a c t 2 7.  A i n s i ,  l o r s q u e  l e s  a g e n c e s  a v a i e n t  t e n t é  d e  c a r a c t é r i s e r  l e s 

ef fets  et  l ’ impact  de leurs  act ions ,  e l les  s ’éta ient  avérées  rét icentes  à  l ’ idée 

de  recour i r  à  des  indicateurs  quant i tat i f s 28.  E l les  ava ient  favor isé  des  indi -

cateurs  qual i tat i fs 29 qui ,  fondés  sur  des  jugements  plus  subject i fs ,  s ’avèrent 

d ’une ut i l i sat ion souple .  Cependant ,  même dans de te ls  cas ,  la  qual i té  et  la 

s igni f icat ion des  indicateurs  dépendaient  t rès  largement  de la  c larté  et  de 

l a  p r é c i s i o n  d e s  o b j e c t i f s  p o u r s u i v i s ,  c e  q u i  e s t  e n c o r e  u n  d o m a i n e  o ù  d e 

sér ieux progrès  demeurent  poss ibles  (voir  point  12) .

26 L’article 185, paragraphe 3 du 

règlement financier applicable au 

budget général prévoit que l’auditeur 

interne de la Commission exerce à 

l’égard des organismes décentralisés 

les mêmes compétences que celles 

qui lui sont attribuées à l’égard des 

services de la Commission. À ce titre, 

l’auditeur interne de la Commission 

a entrepris des audits approfondis de 

l’application des standards de contrôle 

interne par les agences.

27 Le guide de la Commission «Activity 

Based Management and Strategic 

Planning and Programming — October 

2004» fournissait des exemples de tels 

indicateurs.

28 Par exemple: proportion des 

avis rendus dans un délai prescrit, 

nombre de contrôles exécutés au 

cours d’une période par rapport aux 

objectifs préalablement fixés ou taux 

de croissance de consultation des 

informations mises à disposition sur les 

sites internet.

29 Par exemple: satisfaction des 

parties prenantes, contribution à 

l’élaboration des politiques sectorielles 

communautaires, pertinence des 

analyses de risques.

E N C A D R É  7

SYSTÈME DE CONTRÔLE DE GESTION — 
AGENCE EUROPÉENNE POUR L’ENVIRONNEMENT (AEE)

Afi n de piloter sa performance, l’agence a construit 

un système intégré de contrôle de sa gestion (Mana-

gement Plan System) qui relie diverses applications 

informatiques de gestion: i) les applications fi nanciè-

res qui informent sur le degré d’utilisation des cré-

dits d’engagement et de paiement; ii) l’application de 

gestion du cycle des carrières qui permet de confi r-

mer la cohérence entre les descriptions de postes; 

les performances individuelles et l’engagement de 

mesures correctrices; iii) le système d’enregistrement 

des temps de travail; iv) le système de pilotage des 

publications qui relie chaque produit à une action du 

programme de travail. Le système intégré ainsi mis 

en place permet à la direction de suivre l’avancement 

des projets de l’agence et l’utilisation des ressources 

en temps réel.
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 27. La question des indicateurs est étroitement liée à l ’existence de données de base 

pert inentes  dont  la  mise  à  jour  ne demande pas  d ’ef forts  d isproport ionnés . 

Les travaux d’ identif ication de tel les données demeuraient encore réduits.  Par 

ai l leurs ,  les  indicateurs  annoncés dans les  programmes de travai l  ne faisaient 

pas  systématiquement  l ’objet  d ’un suiv i .

 28. Trois  agences 30 avaient  entrepris  un travai l  de réf lexion pour mettre en place 

d e s  i n d i c a t e u r s  d e  p e r f o r m a n c e  o r i e n t é s  v e r s  l e s  r é s u l t a t s  e t  s o u h a i t a i e n t 

parvenir  à  une phase pi lote  de mise  en place au cours  de l ’exerc ice  2008.  Or , 

s ’ i l  e s t  a s s e z  a i s é  d e  f a i r e  r a p p o r t  s u r  l e s  m o y e n s  m o b i l i s é s  o u  l e s  t r a v a u x 

accompl is  dans  un cadre  annuel ,  i l  l ’est  beaucoup moins  de le  fa i re  sur  les 

e f f e t s  o u  l ’ i m p a c t  c a r  l a  p é r i o d e  d ’ u n  a n  s ’ a v è r e  s o u v e n t  t r o p  c o u r t e  p o u r 

bon nombre d’act ions.  À cet  égard,  i l  convient  de soul igner  l ’ importance des 

évaluat ions  ex  ante  et  des  programmes plur iannuels  (voir  point  12) .

COMPTES RENDUS ET ÉVALUATION 
DE LA PERFORMANCE

 29. Les rapports annuels doivent fournir  un aperçu précis  et  complet des activités 

conduites ,  des  ressources  mobi l isées  et  des  résultats  enregistrés .  La  Cour  a 

évalué la  qual i té  des  rapports  fournis  en tant  qu’ instruments  de mesure de 

l ’avancement des travaux au regard des object i fs  des programmes de travai l . 

E l l e  a  e n  o u t r e  a n a l y s é  l ’ é t e n d u e  e t  l a  p o r t é e  d e s  é v a l u a t i o n s  i n t e r n e s  e t 

externes  a ins i  que les  mesures  correctr ices  préconisées .  La  f igure  3  i l lustre 

les  d iverses  étapes  d ’un processus  de  gest ion or ienté  vers  la  recherche de 

résultats ,  dont  l ’about issement  se  t raduit  par  un rapport  d ’act iv i tés  et  des 

évaluat ions .

30 AEE, EFSA, EU-OSHA.
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F I G U R E  3

EXEMPLE D’UN PROCESSUS DE GESTION EN VUE D’OBTENIR DES RÉSULTATS — 
AGENCE EUROPÉENNE POUR L’ENVIRONNEMENT

BASE LÉGALE
(Extraits du règlement de base)

Objectif global: fournir à la Communauté et aux États membres des informations objectives, fi ables et comparables au niveau 
européen, évaluer la mise en œuvre de ces mesures et assurer la bonne information du public sur l’état de l’environnement. 

Domaine d’activité: la qualité de l’air et les émissions atmosphériques.
Fonctions: i) enregistrer, collationner et évaluer les données sur l’état de l’environnement; ii) rédiger des rapports d’expertise; 

iii) assurer une large diff usion des informations fi ables sur l’état de l’environnement.

PROGRAMME PLURIANNUEL
(Extraits de la stratégie de l’agence 2004 - 2008)

Domaines thématiques en matière d’environnement: protection de la santé humaine et de la qualité de la vie 
Priorité: qualité de l’air – Soutenir le processus visant une qualité de l’air qui n’engendre pas d’impacts ni de risques signifi catifs 

pour la santé humaine et l’environnement.
Réalisation spécifi que: la surveillance de la qualité de l’air et des émissions de polluants atmosphériques. 

Systèmes et réseaux d’information: l’AEE renforcera ses systèmes de communication pour atteindre ses clients clés et le grand public.

PROGRAMME DE TRAVAIL ANNUEL
(Extraits du plan de gestion annuel 2006 de l’agence)

Air et transports – Objectif global: apporter un soutien au développement, à la mise en œuvre et à l’évaluation des politiques 
de l’UE  dans les domaines de la pollution atmosphérique et de la qualité de l’air.

Air et transports – Objectifs spécifi ques: i) mesurer la pollution par l’ozone au cours de l’été; ii) mettre en place un site web 
pilote sur l’ozone, contenant des données mises à jour pratiquement en temps réel; iii) soutenir la mise en œuvre et la révision 

des directives sur la qualité de l’air; iv) soutenir l’évaluation et la révision de la directive IPPC ainsi que l’établissement de rapports 
et d’évaluations dans le cadre du registre européen des émissions de polluants.

SYSTÈME DE SUIVI
(Constatation de la Cour sur le système de contrôle de gestion)

Mesure de l’état d’avancement des objectifs spécifi ques sur la base des informations disponibles dans le système de contrôle 
de gestion (voir encadré 7). Réunions trimestrielles portant sur les ressources auxquelles participent la direction, le gestionnaire 

des ressources et le chef du programme concerné. Rapports semestriels au conseil d’administration.

RAPPORT SUR LES RÉSULTATS ; ÉVALUATIONS
(Extraits du rapport annuel 2006 de l’agence et de la révision à mi-parcours 

du sixième programme d’action communautaire pour l’environnement)

Produits: i) le rapport annuel sur la pollution à l’ozone au cours de l’été; ii) le lancement du site web pilote contenant des 
données mises à jour pratiquement en temps réel; iii) la publication du rapport sur la qualité de l’air et sur les retombées 

positives secondaires des politiques relatives au changement climatique; iv) la mise à jour du registre européen des émissions 
de polluants; v) la contribution à la révision de la directive IPPC.

Résultats: i) l’incidence du rapport relatif à la qualité de l’air sur l’élaboration de la proposition de directive “Air pur pour 
l’Europe”;  ii) l’utilisation des données fournies pour déterminer les progrès environnementaux réalisés dans le cadre de la 

convention communautaire sur la pollution transfrontalière à longue distance; iii) l’accroissement de la popularité du site auprès 
des utilisateurs, une analyse des statistiques d’utilisation montrant qu’il a accueilli 340 000 visiteurs en 2006, 

soit 64 % de plus qu’en 2004, année du lancement.
Incidence: l’agence constitue la principale source d’indicateurs quantitatifs et environnementaux indépendants concernant les 

changements relatifs à l’environnement dans l’UE; elle contribue à sensibiliser le grand public aux questions d’environnement et 
permet de mieux étayer les décisions environnementales.
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RAPPORT ANNUEL D’ACTIVITÉS

 30. Le règlement financier-cadre des agences (article 40) précise que l ’ordonnateur 

rend compte au consei l  d ’administrat ion de l ’exerc ice  de ses  fonct ions  sous 

la  forme d’un rapport  annuel  d’activités,  accompagné des informations f inan-

cières et  de gest ion.  Ce rapport  indique les  résultats  obtenus par  rapport  aux 

object i fs  qui  avaient  été  f ixés  a ins i  que l ’ut i l i sat ion des  ressources  a l louées . 

Ains i ,  cette  disposit ion montre  bien que l ’obl igat ion de rendre compte doit 

porter  sur  les  résultats  obtenus au regard des  object i fs .  Toutes  les  agences 

ont  déposé comme prévu des  rapports  d ’act iv i tés  à  l ’appui  de leurs  comptes 

de f in  d ’exercice et  les  ont  soumis  à  leurs  consei ls  d ’administrat ion.  Certains 

de  ces  rapports 31 fa isa ient  même l ’objet  d ’une di f fus ion part icul ière  à  l ’ in-

tent ion du grand publ ic 32.

 31. Pour la plupart,  les rapports faisaient état des activités poursuivies au cours de 

l ’exerc ice .  Les  expl icat ions  porta ient  essent ie l lement  sur  la  nature  et  l ’am-

p l e u r  d e  c e s  a c t i v i t é s  e t  p a r f o i s  s u r  l e  v o l u m e  d e s  r e s s o u r c e s  m o b i l i s é e s . 

L a  q u e s t i o n  d e s  r é s u l t a t s  o b t e n u s  a u  r e g a r d  d e s  o b j e c t i f s  c o m m e  c e l l e  d e 

l ’ i m p a c t  d e  l ’ a c t i o n  d e  l ’ a g e n c e  n ’ y  é t a i e n t  q u e  r a r e m e n t  a b o r d é e s  ( v o i r 

encadré 8) .

 32. La transparence du rapport d’activités exigerait  que son articulation suive celle 

d u  p r o g r a m m e  d e  t r a v a i l  a u q u e l  i l  s e  r a p p o r t e .  C i n q  a g e n c e s  s o u m i s e s  à 

l ’audit  avaient  suiv i  ce  schéma 33.

31 AEE, EFSA, EMSA, ENISA, EU-OSHA, 

Eurofound.

32 L’obligation de rendre compte 

concerne aussi la diffusion des 

connaissances. À cette fin, chaque 

agence utilise les possibilités offertes 

par l’internet. Néanmoins, les difficultés 

rencontrées pour assurer aux sites 

internet des agences le multilinguisme 

nécessaire à une consultation dans tous 

les États membres font obstacle à la 

valorisation de toutes les informations 

qu’ils contiennent.

33 AEE, EMEA, EMSA, EU-OSHA, 

Eurofound.

SYSTÈME DE RECENSEMENT DE L’IMPACT DES ACTIONS — 
FONDATION EUROPÉENNE POUR L’AMÉLIORATION DES CONDITIONS 
DE VIE ET DE TRAVAIL (EUROFOUND)

E N C A D R É  8

Le principal objectif poursuivi par la fondation est de 

« contribuer» à l’élaboration des politiques commu-

nautaires dans le domaine des conditions de vie et 

de travail. Il s’agit de fournir une information ciblée, 

des données fi ables et des analyses pertinentes à un 

ensemble d’instances de décision. La fondation a 

élaboré un système de suivi de l’information qu’elle 

fournit. Ce système tend à évaluer l’utilisation des 

informations qu’elle adresse aux instances cibles 

et leur impact sur le processus de décision au plan 

des institutions communautaires et des partenaires 

sociaux. Sont en particulier mesurées, l’utilisation 

directe des résultats de la fondation par le Parlement 

européen et la participation de la fondation aux éta-

pes préliminaires du processus de prise de décisions. 

Les conclusions tirées de ce système de recensement 

d’impact sont particulièrement bien décrites dans le 

rapport annuel de la fondation.
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 33. Les conseils  d’administration semblaient se satisfaire de cette application par-

t iel le  des disposit ions réglementaires .  I ls  n ’avaient pas encore demandé qu’ i l 

soi t  fa i t  rapport  sur  la  base des  object i fs  f ixés  dans  les  programmes plur ian-

nuels  pour  obtenir  un aperçu en perspect ive des résultats  enregistrés .  D’une 

façon générale ,  en s ’appuyant  sur  les  seuls  rapports  qui  leur  ont  été  soumis , 

les  consei ls  d ’administrat ion des agences n’ont  pu cerner  de manière précise 

ni  les  ef fets ,  n i  l ’ impact  des  t ravaux des  agences .  I l s  ont  obtenu en revanche 

une image assez  f idèle  du niveau d’act iv i té .

 34. Dans la plupart des rapports,  faute d’un budget présenté par activités, le rappro-

chement  entre  act iv i tés  réel les  et  exécut ion budgétaire  s ’est  avéré  di f f ic i le , 

s inon impossible .  Les  l ignes  directr ices  établ ies  par  la  Commiss ion à  l ’ inten-

t ion des  ordonnateurs  en mat ière  de rapports  d ’act iv i tés  n ’avaient  pas  été 

t ransposées  par  les  agences .  B ien que ce rapprochement  soit  un é lément  c lé 

de la  gouvernance des  agences ,  les  consei ls  d ’administrat ion n ’avaient  pas 

adopté  d ’or ientat ions  c la i res  quant  aux  informat ions  qu’ i l s  at tendaient  de 

la  part  de la  d i rect ion pour  s ’assurer  de la  poursuite  ef fect ive  des  object i fs 

f ixés  dans  les  programmes de t ravai l .

ÉVALUATIONS

 35. Le règlement financier-cadre des agences (article 25, paragraphe 4) leur impose de 

procéder  à  une évaluat ion régul ière  ex  post  de leurs  programmes et  act ions . 

Les  évaluat ions  s ’avèrent  en prat ique sources  de diagnost ics  ut i les  pour  la 

mise à  jour  pér iodique des stratégies  a insi  que pour  l ’organisat ion des servi -

ces.  Certains règlements de base exigent des agences une première évaluation 

trois  ou c inq ans  après  leur  mise  en place,  puis  des  évaluat ions  à  interval les 

réguliers.  Les agences ont toujours respecté ces dispositions et les évaluations 

ont  été  produites  dans  les  déla is .

 36. Toutefois,  les premières évaluations n’ont abordé, pour l ’essentiel,  que les ques-

t ions  de démarrage ( insta l lat ion,  organisat ion,  recrutements) .  Le  calendr ier 

imposé par  les  règlements  de base ne t ient  en ef fet  pas  assez  compte du fa i t 

qu’une agence atte int  d i f f ic i lement  son rythme de crois ière  avant  la  f in  de 

sa deuxième année d’existence.  I l  faut  alors  attendre une seconde évaluation 

pour  que les  quest ions  de résultats  soient  t ra i tées .
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 37. Les agences ont entrepris le plus souvent elles-mêmes des évaluations internes 

de leurs  projets  et  ont  demandé à  des  intervenants  externes  des  évaluat ions 

sur l ’ensemble de leurs activités pour une période donnée (voir  encadré 9) .  La 

plupart  des  évaluat ions  externes  avaient  été  commanditées  par  les  agences 

el les-mêmes.  Dans une même agence 34,  certains  consultants  avaient  procédé 

à  des  évaluat ions  success ives .  Ces  s i tuat ions  n ’éta ient  pas  sans  r isque pour 

l ’ indépendance de jugement  des  évaluateurs .

 38. Les conclusions des huit évaluations examinées35 étaient globalement positives 

mais  déploraient  généralement l ’absence de précis ion des object i fs  poursui-

v is  et  le  défaut  d ’ indicateurs  de performances .  Ains i ,  pour  en apprécier  les 

résultats  et  combler  l ’absence de données  internes ,  les  évaluateurs  avaient 

souvent  procédé par  enquêtes  auprès  des  part ies  concernées  par  les  inter-

vent ions  des  agences .

ÉVALUATION PAR ÉTALONNAGE — 
AGENCE EUROPÉENNE DES MÉDICAMENTS (EMEA)

E N C A D R É  9

L’agence appartient au réseau BEMA (Benchmar-

king of European Medicines Agencies) dont la mission 

est de contribuer au développement d’un système 

de niveau mondial d’excellence pour la régulation 

des produits pharmaceutiques en s’appuyant sur 

les meilleures pratiques du secteur. Il repose sur la 

volonté d’améliorer les performances de chacun en 

mettant à profi t la comparaison des savoir-faire et 

la formation mutuelle. En utilisant une grille d’éva-

luation commune, chaque agence a entrepris son 

auto-évaluation en se mesurant selon 12 critères clés 

de performance et 44 indicateurs spécifi ques cou-

vrant ses activités principales. Une équipe de trois 

évaluateurs provenant d’autres agences du réseau a 

ensuite répété l’évaluation en appliquant les mêmes 

indicateurs ce qui a permis d’identifi er les domai-

nes dans lesquels l’agence se situait au-dessous de la 

moyenne. Ces domaines ont ensuite fait l’objet de 

plans de remise à niveau en fonction de trois degrés 

de priorités (haut, moyen, faible). Le dernier exercice 

d’évaluation a eu lieu en 2006. L’agence se situant 

au-dessus de la moyenne, aucune remise à niveau n’a 

été nécessaire. Ce type d’approche permet de renfor-

cer les réseaux thématiques regroupant une agence 

communautaire et les agences nationales.

34 EU-OSHA.

35 AEE (1), EFSA (1), EMEA (1), ENISA (2), 

EU-OSHA (1), Eurofound (2). EMSA et 

Frontex n’avaient pas encore fait l’objet 

d’évaluations externes.
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 39. La correspondance entre programme pluriannuel et évaluation d’ensemble n’était 

guère établ ie ,  ce  qui  l imita i t  la  portée de te ls  exerc ices  dans  la  mesure où le 

rapprochement entre object i fs  et  résultats  demeurait  largement intuit i f  (voir 

point  26) .  Dans  tous  les  cas ,  les  rapports  d ’évaluat ion avaient  été  examinés 

par  les  organes  d ’administrat ion des  agences .  Toutefois ,  la  mise  en place de 

plans d’act ion visant  à  mettre  en œuvre des  mesures  correctr ices  en réponse 

aux conclusions des évaluateurs n’avait  pas été systématiquement exigée par 

les  consei ls  d ’administrat ion.

 40. En septembre 2003, une «métaévaluation des agences» a été publiée par la Com-

mission à part ir  des évaluations externes disponibles à  l ’époque.  Les consei ls 

d ’administrat ion des agences n’avaient  pas  demandé l ’examen systématique 

des recommandations d’ensemble formulées à cette occasion en dépit  de leur 

pert inence.

RÔLE DE LA COMMISSION

 41. P lus ieurs  serv ices  de  la  Commiss ion interv iennent  auprès  des  agences :  les 

d i rect ions  générales  de rattachement  pour  la  part ie  sector ie l le ,  la  d i rect ion 

générale  du budget  pour  la  part ie  f inancière et  la  direct ion générale  de l ’ad-

ministrat ion 36 pour  toutes  les  quest ions  touchant  les  ressources  humaines . 

Le  serv ice  d ’audit  interne de la  Commiss ion exerce à  l ’égard des  organismes 

communautaires  les  mêmes compétences que cel les  qui  lu i  sont  attr ibuées à 

l ’égard des services  de la  Commission 37 et  appuie ses  examens sur  les  mêmes 

standards  de contrôle  interne (voir  point  25) .  Enf in ,  une unité  chargée des 

questions inst itutionnelles traite,  au secrétariat  général ,  de la  problématique 

des  re lat ions  entre  les  agences  et  la  Commiss ion.

 42. Les agences rencontraient des diff icultés à uti l iser  les services proposés par la 

Commiss ion s ’agissant  de la  gest ion par  act iv i té  et  du suiv i  des  résultats  par 

rapport  aux object i fs .  Cette  s i tuat ion avait  pour  conséquence que les  agen-

c e s  d a n s  l e u r  e n s e m b l e  n ’ é t a i e n t  p a s  e n  m e s u r e  d e  v a l o r i s e r  l e s  m e i l l e u r s 

s y s t è m e s  d e  g e s t i o n  q u ’ e l l e s  p o u r r a i e n t  u t i l i s e r ,  é t a n t  d o n n é  q u e  n o m b r e 

d ’entre  e l les  sont  t rop pet i tes  pour  déterminer  et  développer  les  solut ions 

de gest ion les  mieux adaptées  à  leurs  besoins .

 43. La  Commiss ion joue également  un rôle  dans  l ’appréciat ion des  résultats  des 

agences.  Les  direct ions générales  de rattachement sont  d’abord les  récipien-

dai res  des  t ravaux des  agences  dont  e l les  peuvent  juger  la  va leur  a joutée . 

Ensuite ,  la  Commiss ion prend des  in i t iat ives  af in  d ’évaluer 38 le  système des 

agences  et  en  proposer ,  le  cas  échéant ,  l ’amél iorat ion 39.  Toutefois ,  lors  de 

son audit ,  la  Cour  n ’a  pas  obtenu la  preuve de ce  que les  représentants  de 

la  Commiss ion dans  les  consei ls  d ’administrat ion des  agences  ont  demandé 

l ’examen systématique des  recommandat ions  d ’ensemble formulées  dans  la 

métaévaluat ion (voir  point  40) .

36 La Commission a par exemple 

recommandé la mise en place par 

chaque agence d’un plan pluriannuel 

en matière de politique du personnel, 

Sec Gen C(2005) 5304.

37 Article 71, paragraphe 2, du 

règlement financier-cadre des agences.

38 Voir la métaévaluation de 2003 

produite à partir des évaluations 

externes disponibles à l’époque.

39 COM(2005) 59 Projet d’accord 

interinstitutionnel pour un 

encadrement des agences européennes 

de régulation. L’examen au fond de ce 

document est ajourné par le Conseil 

depuis 2006.



40 «Réforme de la Commission», 

COM(2000) 200 final du 5.4.2000.

CONCLUSIONS ET RECOMMANDATIONS

 44. L’un des objectifs clés de la grande réforme administrative et financière de l’Union 

européenne 40 a  été  d ’en or ienter  la  gest ion vers  la  recherche des  résul tats 

au t ravers  d ’une refonte du cycle  de programmation stratégique et  de l ’ in-

t roduct ion de la  gest ion budgétai re  par  act iv i tés .  Les  agences  se  s i tuaient 

encore en retra i t  par  rapport  aux object i fs  de la  réforme quant  à  la  mise  en 

place de systèmes de gest ion or ientés  vers  l ’obtent ion de résultats .

LES AGENCES ONT-ELLES PLANIFIÉ  LEURS 
ACTIVITÉS DE MANIÈRE SUFFISANTE,  EN SE 
FIXANT DES OBJECTIFS PRÉCIS ET MESURABLES?

 45. Les insuffisances de la programmation ne favorisaient pas l’appréciation effective 

des  résultats  au regard des  object i fs .

 46. La programmation pluriannuelle axée sur des objectifs  de résultats restait  peu 

répandue dans les  agences.  Les  object i fs  poursuivis  étaient  trop souvent for-

mulés de façon imprécise et  leur  art iculat ion avec les  pr ior ités  des pol it iques 

s e c t o r i e l l e s  c o m m u n a u t a i r e s  n ’ é t a i t  p a s  a s s u r é e .  I l  s ’ a v é r a i t  a i n s i  d i f f i c i l e 

d’établ i r  avec l ’autorité  de décharge le  dialogue nécessaire à  la  transparence 

et  à  la  qual i té  de l ’act ion publ ique (voir  points  1  à  9) .

 47. Lorsqu’i l  existait  des programmes pluriannuels,  les stratégies qui les sous-ten-

daient  ne reposaient  pas  sur  des  évaluat ions  ex  ante  expl ic i tes  just i f iant  le 

choix  des  pr ior i tés  retenues .  Ce fa isant ,  les  object i fs  n ’éta ient  pas  toujours 

accompagnés d’ indicateurs  susceptibles  de ja lonner  dans le  temps les  résul-

tats  obtenus  a ins i  que leur  impact  au  p lan  des  s t ratégies  communauta i res 

sector ie l les  (voir  points  12 et  13) .
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 48. Les programmes annuels ne rel iaient pas assez les actions à entreprendre avec 

les  ressources  à  mobi l iser .  B ien que ces  programmes de travai l  a ient  suiv i  un 

processus  de préparat ion et  d ’adoption paral lè le  à  celui  des  budgets ,  i l s  ne 

const i tuaient  pas  les  bases  d ’une gest ion opérat ionnel le  t ransparente faute 

d ’ indicat ion du coût  ant ic ipé des  act ions  prévues  (voir  points  14 à  18) .

 49. L’absence généralisée de budget par activités constituait un frein sérieux à l ’ ins-

taurat ion d ’une culture  de la  performance a lors  qu’ i l  s ’agit  d ’un instrument 

de base nécessaire  à  la  t ransparence de la  gest ion (voir  points  19 et  20) .

R E C O M M A N D A T I O N S

 1. Il conviendrait que les agences produisent une transposition de leur stratégie en un pro-

gramme de travail pluriannuel assorti d’objectifs clairs et d’indicateurs de performance 

correspondant aux exigences de leur standard de contrôle interne relatif au contrôle de 

la performance sur base d’objectifs et d’indicateurs.

 2. Les agences devraient recourir de façon systématique aux évaluations ex ante pour struc-

turer leurs objectifs et les étapes de leur programmation pluriannuelle.

 3. C’est dans le cadre de la programmation pluriannuelle qu’il conviendrait de défi nir des 

indicateurs de résultat (eff ets et impact) tandis que les indicateurs d’activité (volume et 

calendrier des intrants et produits) seraient réservés à la planifi cation annuelle.

 4. Dans un souci de clarté de leur programmation et de transparence de leur gestion, il 

conviendrait que les agences présentent leurs budgets en fonction de la destination 

des dépenses selon le système ABB/ABM, suivant les pratiques de la Commission à cet 

égard.
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R E C O M M A N D A T I O N S

 5. Les agences devraient mettre en place des instruments de contrôle de gestion reliés à 

leurs programmes de travail et à leurs budgets.

 6. De tels instruments devraient garantir le recensement de toutes les ressources 

mobilisées.

 7. L’expérience acquise par certaines d’entre elles pourrait avantageusement être mise à 

profi t par d’autres.

 8. Les indicateurs retenus devraient permettre la mesure tant des moyens mobilisés et des 

travaux exécutés que des résultats obtenus en termes d’eff ets et d’impact.

LES AGENCES ONT-ELLES MIS EN PLACE 
DES INSTRUMENTS SOLIDES DE SUIVI 
DE LEURS ACTIVITÉS?

 50. Les instruments de suivi  ne permettaient pas encore d’obtenir  la transparence 

nécessaire  à  un pi lotage cont inu de la  performance.

 51. Des  disposit i fs  de tableaux de bord avaient  été  mis  en place dans  toutes  les 

agences  ce  qui  témoignait  d ’un souci  de pi lotage de la  part  des  équipes  de 

d i r e c t i o n .  C e s  d i s p o s i t i f s  d e m e u r a i e n t  t o u t e f o i s  e n c o r e  i n s u f f i s a n t s  e t  l e s 

expér iences  enregistrées  n ’avaient  pas  été  assez  partagées  entre  les  agen-

ces .  I l  n ’apparaît  pas  que la  mise  en place d ’ instruments  de suiv i  a i t  été  une 

priorité général isée des organes d’administrat ion des agences (voir  points  22 

et  24) .

 52. Si  les indicateurs de mobil isation de ressources et de volume d’activité étaient 

assez répandus,  ce n’était  pas le  cas  des indicateurs  d’effets  et  d’ impact  (voir 

points  26 à  28) .
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R E C O M M A N D A T I O N S

 9. Au-delà d’une description des actions entreprises, les rapports d’activités devraient 

fournir une appréciation des progrès enregistrés par rapport aux objectifs fi xés dans les 

programmes pluriannuels en utilisant les indicateurs de performance de ces derniers.

 10. Ces rapports devraient également donner une indication des infl exions à apporter le cas 

échéant aux programmes, eu égard aux situations rencontrées en pratique.

 11. Des lignes directrices devraient être données par les organes d’administration pour que 

les rapports deviennent de véritables instruments de gouvernance.

LES AGENCES ONT-ELLES BIEN RENDU 
COMPTE DE LEURS ACTIVITÉS ET FAIT 
PROCÉDER À DES ÉVALUATIONS PERTINENTES 
DE LEURS RÉSULTATS?

 53. L ’obligation de rendre compte a toujours été respectée mais l ’appréciation des 

résultats  ef fect i fs  a  été  af fectée par  les  insuff isances  de la  programmation.

 54. Les rapports  d’activités déposés par les  directeurs revêtaient trop souvent un 

caractère  descr ipt i f .  I l s  exposaient  davantage la  nature  et  l ’ampleur  des  t ra-

vaux que les  résultats  obtenus par  rapport  aux object i fs .  I l  éta i t  rare  que ces 

rapports  fournissent un aperçu des obstacles rencontrés et  des répercussions 

poss ibles  sur  les  programmes à  venir  (voir  points  30 à  32) .

 55. L e s  o r g a n e s  d ’ a d m i n i s t r a t i o n  n ’ o n t  p a s  t o u j o u r s  j o u é  d e  r ô l e  m o t e u r  d a n s 

l a  m i s e  e n  p l a c e  d ’ u n e  c u l t u r e  d e s  r é s u l t a t s  e t  l e u r  a b s e n c e  d e  r e l a t i o n s 

avec l ’autor i té  de décharge ne les  a  pas  inc i tés  à  s ’engager  dans  cette  voie 

(voir  point  33) .



32

R E C O M M A N D A T I O N S

 12. Il conviendrait de relier le rythme des évaluations périodiques d’ensemble à ceux des 

programmes pluriannuels et des évaluations ex ante qui les sous-tendent. Ce faisant, les 

indicateurs de performance arrêtés dans les programmes pluriannuels pourraient servir 

de jalons à l’heure des évaluations ex post.

 13. Pour des raisons d’indépendance et de cohérence, il serait opportun d’associer la Com-

mission à la conduite des évaluations d’ensemble périodiques.

 14. Les résultats de ces évaluations devraient faire l’objet d’une communication à l’autorité 

de décharge selon un calendrier prédéterminé.

 15. À cette occasion, le directeur de l’agence devrait être appelé à présenter les conclusions 

qu’il tire de l’évaluation périodique.

 56. Les évaluations internes de projets  ont permis le  plus souvent aux équipes de 

d i rect ion de  t i rer  les  enseignements  des  expér iences  du t ravai l  de  terra in . 

D e s  é v a l u a t i o n s  d ’ e n s e m b l e  c o n f i é e s  à  d e s  e x p e r t s  e x t e r n e s  o n t  é t é  r é g u -

l ièrement  entrepr ises  par  toutes  les  agences .  Leurs  résultats  éta ient  globa-

lement  posit i fs  mais  la  plupart  d ’entre  e l les  souffra ient  des  fa iblesses  de la 

programmation plur iannuel le  et  de l ’absence de données  de base re lat ives 

aux object i fs  poursuiv is .  Le  fa i t  qu’el les  a ient  été  organisées  par  les  agences 

el les-mêmes sans autre participation externe (comme cel le de la Commission) 

a  entra îné  des  r i sques  pour  l ’ indépendance de  jugement  des  experts  (vo i r 

points  35 à  40) .

  Le  présent  rapport  a  été adopté par  la  Cour  des comptes à  Luxembourg en sa 

réunion du 5  ju in  2008.

P a r  l a  C o u r  d e s  c o m p t e s

Vítor  Manuel  da S i lva  Caldeira

P r é s i d e n t
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I I . 
A g e n c e s :  Les  agences  concernées  se  fé l ic i tent 
du rapport  d ’audit  re lat i f  à  l ’évaluat ion de la 
bonne gest ion f inancière  réa l i sée  auprès  des 
a g e n c e s  d e  r é g u l a t i o n ,  c o n s i d é r a n t  q u e  l e s 
quest ions qui  y  sont  abordées sont  construct i -
ves et  importantes.  Les observations formulées 
ont  pu être  ut i les  à  tous  les  intéressés .

Le principe de bonne gestion f inancière soumis 
au contrôle  de la  Cour  des  comptes  est  appl i -
c a b l e  à  t o u t e s  l e s  a g e n c e s ,  m a i s  i l  c o n v i e n t 
d e  p r é c i s e r  q u e ,  e n  r a i s o n  d e  l a  c o m p l e x i t é 
des  act iv i tés  de chaque agence,  i l  est  p lus  ou 
moins a isé  de fournir  une assurance quant  à  la 
bonne gest ion f inancière .

IV. 
A g e n c e s :  Certaines agences procèdent actuel-
lement à des évaluations ex ante.  Toutefois,  ces 
é v a l u a t i o n s  n ’ o n t  p a s  l a  m ê m e  a m p l e u r  p o u r 
toutes  les  agences  et  doivent  pr incipalement 
p o r t e r  s u r  c e l l e s  q u i  g è r e n t  d e s  p r o g r a m m e s 
plutôt  que sur  cel les  qui  interviennent  en tant 
qu’autor i té .

S ’agissant  de la  programmation plur iannuel le , 
c e r t a i n e s  a g e n c e s  o n t  d é j à  m i s  e n  œ u v r e  u n 
programme plur iannuel .  Pour  d’autres ,  la  mise 
e n  œ u v r e  e s t  e n  c o u r s .  M ê m e  s i  l e  d e g r é  d e 
mise en œuvre varie,  toutes ces agences savent 
q u e  l a  m i s e  e n  œ u v r e  d ’ u n  p r o g r a m m e  p l u -
r iannuel  précis  est  essent ie l le .  Un programme 
plur iannuel  est  auss i  étroitement  l ié  aux bud-
gets  disponibles .

V. 
C o m m i s s i o n :  L e s  p r o g r a m m e s  a d o p t é s  p o u r 
l ’ a n n é e  2 0 0 8  d o n n e n t  d e s  i n d i c a t i o n s  p l u s 
précises  sur  les  ressources  à  mobi l iser  au t i t re 
d e s  d i f f é r e n t e s  a c t i o n s  e t  s u r  l e s  r é s u l t a t s 
attendus.

A g e n c e s :  L e s  p r o g r a m m e s  d e  t r a v a i l  a n n u e l s 
s o n t  p r é s e n t é s  a u x  c o n s e i l s  d ’ a d m i n i s t r a -
t i o n  p o u r  e x a m e n  e t  a d o p t i o n .  C e  p r o c e s s u s 
d ’adoption est  un é lément  c lé  de l ’environne-
ment de contrôle/gouvernance du programme 
de travai l .

VI. 
A g e n c e s :  Étant  donné que la  ta i l le  et  les  res-
sources disponibles des agences varient,  i l  faut 
prendre en compte des considérat ions de pro-
port ionnal ité pour la  mise en œuvre des méca-
n i s m e s  e t  d e s  c o n t r ô l e s  s u s c e p t i b l e s  d ’ a i d e r 
a u  s u i v i .  M ê m e  s i  l e  d e g r é  d e  m i s e  e n  œ u v r e 
var ie ,  toutes les  agences savent que la  mise en 
œuvre d’outi ls  de suivi  eff icaces est  essentiel le 
et  e l les  s ’ef forcent  d ’amél iorer  ces  out i ls .

Commission:  La Commission offre aux agences 
une assistance relative à la gestion par activité, 
mais  e l le  est  consciente de la  d i f f iculté  de les 
y  sensibi l i ser .  Dans sa  récente communicat ion 
au Par lement  européen et  au Consei l  int i tulée 
« A g e n c e s  e u r o p é e n n e s  —  O r i e n t a t i o n s  p o u r 
l ’ a v e n i r  ( 1) » ,  l a  C o m m i s s i o n  a  e x p r i m é  c e t t e 
p r é o c c u p a t i o n  e n  i n d i q u a n t  q u ’ e l l e  r é v i s e r a 
ses  procédures  internes dans ses  relat ions v is-
à-v is  des  agences .

VII . 
C o m m i s s i o n :  Depuis  le  budget 2008,  plusieurs 
agences  disposent  des  indicateurs  de perfor-
mance exigés par la  réglementation f inancière. 
P a r  a i l l e u r s ,  c e r t a i n e s  a g e n c e s  o n t ,  d e p u i s 
2007,  entamé la  présentat ion d ’un budget  et 
d ’une gest ion par  act iv i té ,  ce  qui  les  conduit  à 
mieux expl ic iter  les  buts  qu’el les  se proposent 
d ’atte indre .

IX. 
A g e n c e s :  L e  d e g r é  d e  p r é c i s i o n  d a n s  l a  d é f i -
n i t i o n  d e s  o b j e c t i f s  d é p e n d  e n  p a r t i e  d e s 
r è g l e m e n t s  d e  b a s e  e t  v a r i e  d ’ u n e  a g e n c e  à 
l ’autre .

X. 
A g e n c e s :  E n  c e  q u i  c o n c e r n e  l a  r é a l i s a t i o n 
des  object i fs  annuels ,  les  agences  s ’ef forcent 
d’améliorer les outi ls  de compte rendu,  notam-
m e n t  l e  r a p p o r t  a n n u e l  d ’ a c t i v i t é s .  C e s  r a p -
ports sont examinés et  adoptés par les conseils 
d ’administrat ion respect i fs .

1 COM(2008) 135 final.
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INTRODUCTION

3. 
A g e n c e s :  L e  r è g l e m e n t  f i n a n c i e r - c a d r e  s ’ a l i -
gne ic i  sur  le  règlement f inancier  général ;  i l  ne 
prévoit  pas  de disposit ions  plus  détai l lées  ou 
plus  contra ignantes  sur ,  par  exemple ,  la  pro-
grammation,  la  f ixation d’objectifs  ou l ’évalua-
t ion grâce à  des  indicateurs .  Des  disposit ions 
plus  détai l lées  concernant  la  programmation, 
la  f ixat ion d ’object i fs  ou l ’évaluat ion grâce  à 
des  indicateurs  peuvent  en outre  être  établ ies 
dans  les  actes  de base créant  les  agences .

9. 
A g e n c e s :  L e s  a g e n c e s  s o n t  p l e i n e m e n t 
consc ientes  de  l ’ importance du plan plur ian-
n u e l .  C e r t a i n e s  d ’ e n t r e  e l l e s  o n t  é t a b l i  u n 
programme plur iannuel  même s ’ i l  n ’éta i t  pas 
e x p l i c i t e m e n t  e x i g é  p a r  l e u r  r è g l e m e n t  d e 
base.

Par  exemple,  à  la  suite  de l ’audit  de la  Cour :

i )   L a  s t r a t é g i e  2 0 0 9 - 2 0 1 3  d e  l ’ E U - O S H A  m e n -
t i o n n e  l e s  r é s u l t a t s  e s c o m p t é s ,  e t  l e s  t r a -
v a u x  e n  c o u r s  d e  l ’ é v a l u a t i o n  d ’ i m p a c t / e x 
a n t e  s o n t  p r é c i s é m e n t  a x é s  s u r  l a  m a n i è r e 
d o n t  l e s  p r o g r è s  p e u v e n t  s e  m e s u r e r  d a n s 
l ’obtent ion de ces  résultats .

i i )   Pour  Frontex [ règlement  (CE)  n°  2007/2004 
d u  C o n s e i l ] ,  l e  p r o j e t  d e  p r o g r a m m e  d e 
t r a v a i l  p o u r  2 0 0 9  p r é s e n t é  p a r  l e  c o n s e i l 
d ’administrat ion Frontex au début  de 2008 
prévoit  l ’adoption d ’une approche plur ian-
nuel le  à  l ’avenir .

i i i )   L ’EMEA a établi  sa feuil le de route,  en expo-
sant sa stratégie à  long terme,  ses objecti fs 
à  moyen et  à  long terme et  ses  pr incipales 
act i ons .  E l le  la ncera  en  ou tre  a u  cours  de 
2008 le processus d’élaboration de la feuil le 
de route jusqu’à  2015.

iv)   À  part i r  de 2008,  l ’ENISA met  en œuvre une 
approche de programmation plur iannuel le 
sous  la  forme de programmes thématiques 
plur iannuels .

11. 
A g e n c e s :  Les  agences  t ravai l lent  sur  une pro-
grammation p lur iannuel le  et ,  le  cas  échéant , 
coopèrent étroitement avec la Commission,  les 
États  membres  et  les  part ies  concernées .

12. 
A g e n c e s :  L a  p l u p a r t  d e s  a g e n c e s  p r o c è d e n t 
actuel lement  à  des  évaluat ions  ex  ante .  Tou-
t e f o i s ,  c e s  é v a l u a t i o n s  n ’ o n t  p a s  l a  m ê m e 
a m p l e u r  p o u r  t o u t e s  l e s  a g e n c e s  e t  d o i v e n t 
porter  sur les agences qui  gèrent des program-
mes plutôt  que sur  cel les  qui  interviennent  en 
tant  qu’autor i té .

13. 
C o m m i s s i o n :  Les  l ignes  directr ices  sur  la  pol i -
t ique du personnel  dans  les  agences  de régu-
l a t i o n  p r é v o i e n t  q u e  c h a q u e  a g e n c e  é l a b o r e 
c h a q u e  a n n é e  u n  p l a n  p l u r i a n n u e l  ( g l i s s a n t ) 
en matière  de pol i t ique du personnel ,  dont  le 
contenu standard a  été  établ i  par  les  serv ices 
de la  Commiss ion avec les  agences .  Le  plan en 
matière  de pol i t ique du personnel  doit  conte-
nir  la  descr ipt ion des  postes  déjà  existants  ou 
n o u v e a u x  d a n s  l e  t a b l e a u  d e s  e f f e c t i f s ,  a i n s i 
q u e  l ’ a t t r i b u t i o n  d e  t â c h e s  à  c e s  p o s t e s .  L e s 
a g e n c e s  d e  r é g u l a t i o n  p r é v o i e n t  é g a l e m e n t 
d a n s  l e u r s  p l a n s  e n  m a t i è r e  d e  p o l i t i q u e  d u 
personnel  l ’analyse  des  types  de tâches  attr i -
buées  aux types  de postes  dans  le  tableau des 
ef fect i f s  ( tâches  pr inc ipales ,  d ’appui ,  perma-
nentes ,  temporaires ,  postes  de fonct ionnaires 
à  l o n g  o u  à  c o u r t  t e r m e ,  a g e n t s  t e m p o r a i r e s 
ou contractuels ) .

En 2007,  l ’autor i té  budgétaire  a  demandé que 
les  plans en matière de pol it ique du personnel 
s o i e n t  j o i n t s  a u x  d o c u m e n t s  d e  l a  p r o c é d u r e 
budgétaire .

15. 
A g e n c e s :  Une cohérence accrue et  un l ien plus 
étro i t  entre  le  programme de t ravai l  p lur ian-
nuel et le programme de travail  annuel permet-
tra ient  de mieux comparer  les  données  d ’une 
année à  l ’autre .  Cependant ,  comme l ’environ-
nement est  dynamique,  certaines agences sont 
confrontées  à  des  miss ions  nouvel les  et  sen-
s iblement  di f férentes .  E l les  doivent  constam-
m e n t  a c t u a l i s e r  e t  a d a p t e r  l e u r s  p l a n s .  C e t 
exerc ice  aura  surtout  pour  ef fet  d ’accroître  la 
t ransparence pour  les  agences  qui  t ravai l lent 
dans  un environnement  plus  stable .
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16. 
A g e n c e s :  L a  p l u p a r t  d e s  a g e n c e s  c o n t r ô l é e s 
procèdent  régul ièrement  à  un exerc ice  d ’ana-
l y s e  d e  r i s q u e .  C e l a  m o n t r e  q u ’ e l l e s  s a v e n t 
c o m b i e n  i l  e s t  i m p o r t a n t  d ’ a v o i r  r e c o u r s  à 
une analyse  de r isque lors  de l ’é laborat ion du 
programme annuel  même s ’ i l  peut  exister  une 
certa ine marge d ’amél iorat ion.

17. 
A g e n c e s :  L e s  a g e n c e s  s ’ e f f o r c e n t  d ’ i n c l u r e 
dans  le  programme de t ravai l  annuel  la  tota-
l i té  des act iv ités  qu’el les  envisagent  de mener 
à  bien chaque année.  Néanmoins,  une certaine 
f lex ib i l i té  doit  êt re  autor isée  af in  de  pouvoir 
f a i r e  f a c e  à  d e s  d e m a n d e s  a d  h o c  i m p r é v u e s 
(consei l  sc ient i f ique ou évaluat ion de r isque) . 
Le conseil  d’administration est tenu informé de 
ces  demandes au moins  sur  une base annuel le 
dans le  rapport  annuel  d’act ivités  et ,  dans cer-
t a i n s  c a s ,  t o u t  a u  l o n g  d e  l ’ e x e r c i c e  d a n s  l e 
rapport régulier  établi  par le directeur exécutif 
pour  le  consei l  d ’administrat ion.

18. 
A g e n c e s :  P le inement  consc ientes  de  l ’ impor-
tance des  object i fs ,  les  agences  cont inueront 
à  rechercher ,  dans  la  mesure  du poss ib le ,  un 
degré de précis ion cohérent .

19. 
A g e n c e s :  Les  agences  reconnaissent  l ’ intérêt 
du budget  par  act iv i té  (ABB ou EBA,  établ isse-
ment  du budget  par  act iv i tés)  en tant  qu’out i l 
permettant  une mei l leure  gest ion f inancière . 
C’est pourquoi certaines agences ont décidé de 
présenter  un budget  ABB.  I l  s ’agi t  cependant 
d ’ u n  p r o c e s s u s  a s s e z  r é c e n t  q u i  d o i t  e n c o r e 
être  consol idé et  d iscuté  lors  de la  prochaine 
procédure budgétaire .

22. 
A g e n c e s :  Les  méthodes de suiv i  et  de compte 
r e n d u  v a r i e n t  d ’ u n e  a g e n c e  à  l ’ a u t r e ,  e t  l e u r 
d é v e l o p p e m e n t  s e  p o u r s u i t .  D a n s  l a  p l u p a r t 
d e s  c a s ,  l e s  c o n s e i l s  d ’ a d m i n i s t r a t i o n  s o n t 
i n f o r m é s  a u  m o i n s  c h a q u e  a n n é e ,  v o i r e  p l u s 
f réquemment dans  certa ins  cas .

23. 
A g e n c e s :  Toutes les  agences ont  mis  en œuvre 
d e s  o u t i l s  p e r m e t t a n t  l e  s u i v i  d e  l a  m i s e  e n 
œuvre de leurs  act ivités .  Ces outi ls  font l ’objet 
d ’évaluat ions  et  d ’amél iorat ions  constantes .

24. 
A g e n c e s :  Dans  la  perspect ive  d ’une amél iora-
t ion constante des outi ls  de suivi ,  l ’ idée est  de 
partager ,  s ’ i l  y  a  l ieu,  les  mei l leures  prat iques 
e n t r e  l e s  a g e n c e s  e t  d ’ a c q u é r i r  d e  n o u v e a u x 
outi ls  s i  nécessaire.  Certaines agences mettent 
à présent en œuvre des outi ls  spécif iques d’en-
registrement  du temps.

25. 
C o m m i s s i o n :  L e  s e r v i c e  d ’ a u d i t  i n t e r n e  ( S A I ) 
a  reçu les  ressources  nécessaires  pour  rempl i r 
les  obl igat ions  actuel les  que lu i  impose l ’art i -
c l e  1 8 5  d u  r è g l e m e n t  f i n a n c i e r .  E n  2 0 0 7 ,  d e s 
audits  ont  été réal isés  dans toutes les  agences 
de régulat ion en act iv i té  re levant  des  compé-
t e n c e s  d u  S A I .  D e s  a u d i t s  d e s  a g e n c e s  a y a n t 
d é m a r r é  l e u r s  a c t i v i t é s  e n  2 0 0 7  s o n t  p r é v u s 
pour  2008.

A g e n c e s :  C e p e n d a n t ,  l e s  p e t i t e s  a g e n c e s  n e 
peuvent  pas  nécessa i rement  se  permettre  de 
disposer  d’un contrôleur  interne ou d’un audi-
teur  interne à  temps complet .

26. 
Agences:  À la suite de l ’audit  de la Cour,  certai-
nes agences envisagent à présent de mettre au 
point  des  indicateurs  d ’«ef fets»  et  d ’« impact» 
en complément de ceux qui  existent déjà.  Dans 
ce  contexte ,  e l les  apprécient  toujours  l ’appui 
de la  Commiss ion européenne.

27. 
A g e n c e s :  L a  q u a n t i t é  d e s  r e s s o u r c e s  e t  l e u r 
disponibil ité,  y compris les outi ls  en place pour 
col lecter  les  données ,  la  d isponibi l i té  du per-
sonnel  et  le  budget ,  ont  une incidence sur  les 
indicateurs  qui  sont  déf in is  et  appl iqués .  Les 
a g e n c e s  s ’ e f f o r c e n t  c o n s t a m m e n t  d e  m e t t r e 
en œuvre et  d ’ut i l i ser  les  indicateurs  les  plus 
appropr iés .

28. 
A g e n c e s :  Les  indicateurs  de performance sont 
p e r t i n e n t s  p o u r  t o u t e s  l e s  a g e n c e s ,  m a i s  l e s 
évaluations ex ante et  les programmes plurian-
n u e l s  n e  c o n c e r n e n t  p a s  t o u t e s  l e s  a g e n c e s 
dans  la  même mesure.

31. 
A g e n c e s :  L e s  a g e n c e s  o n t  l ’ i n t e n t i o n  d ’ a m é -
l i o r e r  c o n s t a m m e n t  l e u r  s y s t è m e  d e  s u i v i  e t 
de compte rendu.
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33. 
Agences:  En effet ,  le  rapport annuel  d’activités 
n ’est  pas  le  seul  moyen d ’ informer  le  consei l 
d ’administrat ion de l ’ impact  des  act iv i tés  des 
agences .  En  tant  qu’organes  de  gouvernance 
et  conformément  aux règlements  de base,  les 
c o n s e i l s  d ’ a d m i n i s t r a t i o n  d e s  a g e n c e s  a d o p -
t e n t  l e  p r o g r a m m e  d e  t r a v a i l  a n n u e l  e t  s o n t 
i n f o r m é s  d e  s a  m i s e  e n  œ u v r e  d a n s  l e  r a p -
p o r t  a n n u e l  d ’ a c t i v i t é s .  D a n s  c e r t a i n s  c a s ,  l e 
c o n s e i l  d ’ a d m i n i s t r a t i o n  e s t  a s s i s t é  p a r  u n 
organe consultat i f ,  qui  d ispense des  consei ls , 
notamment sur  la  programmation annuel le  et 
les questions budgétaires.  De plus,  les consei ls 
d ’ a d m i n i s t r a t i o n  s o n t  à  m ê m e  d e  d e m a n d e r 
d e s  i n f o r m a t i o n s  s u p p l é m e n t a i r e s  a f i n  d e 
c o n f i r m e r / d ’ é t a y e r  d e s  é l é m e n t s  d u  c o m p t e 
rendu.

34. 
C o m m i s s i o n :  L e  c o n s e i l  d ’ a d m i n i s t r a t i o n  d e 
c h a q u e  a g e n c e ,  d a n s  l e q u e l  l a  C o m m i s s i o n 
est  en minor i té ,  là  où e l le  est  représentée,  est 
chargé de l ’adoption de tel les  or ientat ions s ’ i l 
l e  j u g e  a p p r o p r i é  e t  d e  l e u r  m i s e  e n  œ u v r e . 
La  Commiss ion a  l ’ intent ion de fa i re ,  dans  les 
consei ls  d ’administrat ion des  agences  au sein 
desquel les  e l le  est  représentée ,  des  proposi -
t ions  quant  à  la  mise  en place de bonnes pra-
t iques  administrat ives .

B i e n  q u e  l e s  a g e n c e s  s o i e n t  d e s  o r g a n i s m e s 
i n d é p e n d a n t s ,  l e s  i n s t r u c t i o n s  p e r m a n e n t e s 
de la  Commiss ion pour  l ’é laborat ion des  rap-
ports annuels d’activités sont néanmoins à leur 
disposit ion.

36. 
A g e n c e s :  Pour  la  plupart  des agences,  le  choix 
d u  m o m e n t  d e  l a  p r e m i è r e  é v a l u a t i o n  e s t 
imposé par  leur  règlement  de base.

D a n s  c e r t a i n s  c a s ,  l a  p o r t é e  d e  l a  p r e m i è r e 
évaluat ion ne porta i t  pas  uniquement  sur  les 
aspects  de la  phase de démarrage.

37. 
A g e n c e s :  D a n s  c e r t a i n e s  a g e n c e s ,  l e  c o n s e i l 
d ’administrat ion est  impl iqué dans  la  gest ion 
d e  l ’ é v a l u a t i o n  a v e c  l ’ a p p u i  a d m i n i s t r a t i f  d e 
l ’agence.  Le consultant est  sélectionné confor-
mément  aux procédures  de passat ion de mar-
chés  de l ’UE.

40. 
C o m m i s s i o n :  À  t i t r e  d e  s u i v i  d e  c e t t e  é t u d e , 
la  Commiss ion réal ise ,  en 2008,  une nouvel le 
métaétude s imi la i re  sur  les  agences  décentra-
l i sées ,  qui  est  essent ie l lement  fondée sur  des 
constatat ions  i ssues  d ’évaluat ions  ex istantes 
sur  les  agences .

La  Commiss ion a  également  fourni  à  l ’autor i té 
b u d g é t a i r e  u n  d o c u m e n t  d e  s y n t h è s e  f o n d é 
sur les principales constatations t irées des rap-
ports  d ’évaluat ion sur  diverses  agences  ( 2) .

42. 
C o m m i s s i o n :  L e s  a g e n c e s  s o n t  d e s  o r g a n e s 
c o m m u n a u t a i r e s  i n d é p e n d a n t s  q u i  r e n d e n t 
compte à  l ’autor i té  budgétai re  et  à  l ’autor i té 
de décharge.  Leurs  consei ls  d ’administrat ion, 
d a n s  l e s q u e l s  l a  C o m m i s s i o n  e s t  m i n o r i t a i r e 
(voire non représentée) ,  sont  chargés de pren-
dre  les  décis ions  concernant  les  méthodes de 
gest ion et  de t ravai l .  De par  leur  ta i l le  re lat i -
vement  réduite ,  les  agences  ont ,  par  rapport 
a u x  g r a n d e s  o r g a n i s a t i o n s ,  d e s  a v a n t a g e s 
n o t a b l e s  e n  t e r m e s  d e  c o n c e n t r a t i o n  s u r  l e s 
tâches  essent ie l les ,  de procédures  internes  et 
d ’adaptabi l i té .

L a  C o m m i s s i o n  o f f r e  a u x  a g e n c e s  u n e  a s s i s -
t a n c e  r e l a t i v e  à  l a  g e s t i o n  p a r  a c t i v i t é ,  m a i s 
el le  est  consciente de la  dif f iculté de les  y  sen-
s i b i l i s e r .  D a n s  s a  r é c e n t e  c o m m u n i c a t i o n  a u 
P a r l e m e n t  e u r o p é e n  e t  a u  C o n s e i l  ( « A g e n c e s 
européennes — Orientations pour l ’avenir»)  ( 3) , 
la  Commiss ion a  expr imé cette  préoccupat ion 
e n  i n d i q u a n t  q u ’ e l l e  r é v i s e r a  s e s  p r o c é d u -
r e s  i n t e r n e s  d a n s  s e s  r e l a t i o n s  v i s - à - v i s  d e s 
agences .

A f i n  d e  f a c i l i t e r  l ’ a c c è s  a u x  i n f o r m a t i o n s 
concernant  les  agences ,  un s i te  internet  com-
mun à  la  Commiss ion et  aux agences  de régu-
lat ion a récemment été mis en place.  L ’objecti f 
d e  c e  s i t e  i n t e r n e t  c o m m u n  e s t  d e  c r é e r  u n e 
bibl iothèque complète et  actual isée contenant 
d e s  i n f o r m a t i o n s  r e l a t i v e s  a u x  a g e n c e s ,  d e 
promouvoir  la  compréhension des  déf is  com-
m u n s  a u x q u e l s  s o n t  c o n f r o n t é e s  l e s  a g e n c e s 
q u i  œ u v r e n t  d a n s  l e  c a d r e  l é g i s l a t i f  d e  l ’ U E 
et  d ’amél iorer  en  permanence le  fonct ionne-
m e n t  d e s  a g e n c e s  g r â c e  a u x  e n s e i g n e m e n t s 
t i r é s  d e s  m é t h o d e s  e f f i c a c e s  e m p l o y é e s  p a r 
d ’autres  agences .

2 Lettre du 10 octobre 2007 [D(2007) réf. 1150].

3 Voir références au point VI.
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43.
C o m m i s s i o n :  Dans le  cadre de la  récente com-
m u n i c a t i o n  m e n t i o n n é e  c i - d e s s u s ,  l a  C o m -
m i s s i o n  m è n e  u n e  r é f l e x i o n  i n t e r n e  a f i n  d e 
coordonner  à  terme les  pr ises  de  pos i t ion de 
ses  représentants  au sein  des  consei ls  d ’admi-
nistrat ion des agences dans lesquel les  e l le  est 
r e p r é s e n t é e ,  r e l a t i v e s  a u x  b o n n e s  p r a t i q u e s 
à  mettre  en place  de façon t ransversa le  dans 
les  agences .  Les  recommandat ions  fa i tes  dans 
l e  c a d r e  d e s  é v a l u a t i o n s  f o n t  p a r t i e  d e  c e s 
bonnes prat iques .  Le  consei l  d ’administrat ion 
d e  l ’ a g e n c e  e s t  l ’ o r g a n e  d é c i s i o n n e l  a u  s e i n 
d e  l ’ a g e n c e  q u i  p e u t  p r e n d r e  d e s  d é c i s i o n s 
concernant des recommandations émises dans 
les évaluations,  y compris la métaévaluation de 
2003 de la  Commiss ion.

CONCLUSIONS ET 
RECOMMANDATIONS

44. 
Commission:  Le processus de révision du règle-
ment  f inancier-cadre (RFC)  des  agences  a  été 
lancé par  la  Commiss ion à  la  sui te  de l ’adop-
tion des modif ications apportées au règlement 
f inancier  général  en décembre 2006.  Ce n ’est 
que maintenant  (avr i l  2008)  que ce  processus 
est  c lôturé  par  l ’autor i té  légis lat ive .

La  vers ion précédente du RFC éta i t  entrée en 
v i g u e u r  e n  2 0 0 3 ,  d a n s  l e  c a d r e  d e  l a  g r a n d e 
refonte du règlement  f inancier  (RF) ,  qui  éta i t 
lu i -même entré  en v igueur  le  1 er janvier  2003. 
C e r t a i n e s  i n s t i t u t i o n s  e t  c e r t a i n s  o r g a n e s 
a v a i e n t  é p r o u v é  d e s  d i f f i c u l t é s  à  m e t t r e  e n 
œ u v r e  c e t t e  a n n é e - l à  t o u t e s  l e s  d i s p o s i t i o n s 
d u  R F  r é v i s é ,  c o m m e  l a  C o u r  l ’ a  s o u l i g n é ,  c e 
q u i  p e u t  e x p l i q u e r  l ’ e x i s t e n c e  d ’ u n  d é c a l a g e 
entre  la  Commiss ion et  les  agences  en ce  qui 
concerne la  mise  en place  de certa ines  prat i -
ques  de gest ion.

45. 
Agences:  La situation est en train d’évoluer,  car 
les  nouvel les  méthodes prévues  sont  repr ises 
dans  le  RFC et  dans  les  prat iques  de certa ines 
agences .

46. 
A g e n c e s :  Voir  réponse au point  45.

47. 
A g e n c e s :  Certaines agences procèdent actuel-
l e m e n t  à  d e s  é v a l u a t i o n s  e x  a n t e .  T o u t e f o i s , 
l e s  é v a l u a t i o n s  e x  a n t e  n ’ o n t  p a s  l a  m ê m e 
a m p l e u r  p o u r  t o u t e s  l e s  a g e n c e s  e t  d o i v e n t 
p o r t e r  d a v a n t a g e  s u r  l e s  a g e n c e s  q u i  g è r e n t 
des  programmes que sur  cel les  qui  interv ien-
nent  en tant  qu’autor i té .

48. 
A g e n c e s :  Une cohérence accrue et  un l ien plus 
étro i t  entre  le  programme de t ravai l  p lur ian-
nuel et le programme de travail  annuel permet-
tra ient  de mieux comparer  les  données  d ’une 
année à  l ’autre .  Cependant ,  comme l ’environ-
nement est  dynamique,  certaines agences sont 
confrontées  à  des  miss ions  nouvel les  et  sen-
s iblement  di f férentes .  E l les  doivent  constam-
m e n t  a c t u a l i s e r  e t  a d a p t e r  l e u r s  p l a n s .  C e t 
exerc ice  aura  surtout  pour  ef fet  d ’accroître  la 
t ransparence pour  les  agences  qui  t ravai l lent 
dans  un environnement  plus  stable .

Toutefois ,  étant  donné que le  budget  déf in i t i f 
est  voté  en f in  d ’exerc ice  et  le  programme de 
t ravai l  est  établ i  au  cours  de l ’exerc ice ,  i l  est 
possible  que des divergences existent  entre le 
programme de travai l  annuel  et  le budget défi-
n i t i f ,  notamment s i  un changement  important 
interv ient  dans  le  f inancement .

49. 
A g e n c e s :  L e s  a g e n c e s  r e c o n n a i s s e n t  l ’ i n t é -
r ê t  d e  l ’ A B B  e n  t a n t  q u ’ o u t i l  p e r m e t t a n t  u n e 
m e i l l e u r e  g e s t i o n  f i n a n c i è r e .  C ’ e s t  p o u r q u o i 
certa ines  agences  ont  décidé de présenter  un 
budget  ABB.  I l  s ’ag i t  cependant  d ’un proces-
s u s  a s s e z  r é c e n t  q u i  d o i t  e n c o r e  ê t r e  c o n s o -
l idé et  d iscuté  lors  de la  prochaine procédure 
budgétaire .

En tout état  de cause,  les outi ls  de gestion doi-
vent être les plus adaptés possible aux besoins 
des  agences .
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50. 
A g e n c e s :  Toutes les  agences ont  mis  en œuvre 
d e s  o u t i l s  p e r m e t t a n t  l e  s u i v i  d e  l a  m i s e  e n 
œ u v r e  d e  l e u r s  a c t i v i t é s .  L e u r  o b j e c t i f  e s t 
d ’ é v a l u e r  e t  d ’ a m é l i o r e r  e n  p e r m a n e n c e  l e s 
out i ls  ex istants .  Par  exemple,  certa ines  agen-
c e s  o n t  d é s o r m a i s  m i s  e n  œ u v r e  d e s  o u t i l s 
d ’ e n r e g i s t r e m e n t  d u  t e m p s  p o u r  a c c r o î t r e  l a 
t ransparence.

51. 
A g e n c e s :  Dans  la  perspect ive  d ’une amél iora-
t ion constante des outi ls  de suivi ,  l ’ idée est  de 
partager ,  s ’ i l  y  a  l ieu,  les  mei l leures  prat iques 
e n t r e  l e s  a g e n c e s  e t  d ’ a c q u é r i r  d e  n o u v e a u x 
outi ls  s i  nécessaire.  Certaines agences mettent 
à présent en œuvre des outi ls  spécif iques d’en-
registrement  du temps.

En ce  qui  concerne les  consei ls  d ’administra-
t ion,  i l s  sont  informés du suivi  des  act iv i tés  au 
moins  chaque année,  voire  plus  f réquemment 
dans  certa ins  cas .

52. 
Agences:  À la suite de l ’audit  de la Cour,  certai-
nes agences envisagent à présent de mettre au 
point  des  indicateurs  d ’«ef fets»  et  d ’« impact» 
en complément de ceux qui  existent déjà.  Dans 
ce contexte,  el les reçoivent toujours l ’appui de 
la  Commiss ion européenne.

54. 
A g e n c e s :  T o u t e s  l e s  a g e n c e s  ( c o n f o r m é m e n t 
à  la  réglementat ion)  ont  présenté un rapport 
annuel  d ’act iv i tés  à  leur  consei l  d ’administra-
t ion.  E l les  conviennent  du fa i t  que ce  rapport 
devrait  être  davantage axé sur  les  résultats  et 
la  réal isat ion des  object i fs .

55. 
A g e n c e s :  L e s  c o n s e i l s  d ’ a d m i n i s t r a t i o n  s o n t 
à  m ê m e  d e  d e m a n d e r  d e s  i n f o r m a t i o n s  s u p -
p l é m e n t a i r e s  a f i n  d e  c o n f i r m e r / d ’ é t a y e r  d e s 
é léments  du compte rendu.

56. 
C o m m i s s i o n :  En  règle  générale ,  le  RFC re lat i f 
aux agences  impose à  cel les-c i  de procéder  à 
des  évaluat ions .  Cependant ,  des  d isposi t ions 
s p é c i f i q u e s  e n  l a  m a t i è r e  o n t  é t é  i n s c r i t e s 
d a n s  c e r t a i n s  a c t e s  c o n s t i t u t i f s  d e s  a g e n c e s . 
Les  actes  const i tut i fs  qui  confèrent  la  pr inc i -
pale responsabil ité de l ’évaluation aux agences 
el les-mêmes ne prévoient pas tous l ’obligation 
de convenir  du mandat  avec la  Commiss ion.

A g e n c e s :  D a n s  c e r t a i n e s  a g e n c e s ,  l e  c o n s e i l 
d ’ a d m i n i s t r a t i o n  e t / o u  l a  C o m m i s s i o n  p a r t i -
c ipe  à  la  gest ion de  l ’éva luat ion avec  l ’appui 
a d m i n i s t r a t i f  d e  l ’ a g e n c e .  L e  c o n s u l t a n t  e s t 
sé lect ionné conformément  aux procédures  de 
passat ion de marchés  de l ’UE.
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RECOMMANDATIONS

1. 
A g e n c e s :  L e s  a g e n c e s  a c c e p t e n t  d ’ u n e  f a ç o n 
générale les recommandations de la Cour,  dont 
l a  m i s e  e n  œ u v r e  a  d é j à  c o m m e n c é  p o u r  l a 
plupart  d’entre el les en tenant compte de leurs 
spéci f ic i tés .

2. 
A g e n c e s :  Voir  réponse aux points  12 et  47 .

3. 
A g e n c e s :  Voir  réponse aux points  26 et  52 .

4. 
A g e n c e s :  Voir  réponse aux points  19 et  49 .

5. 
A g e n c e s :  V o i r  r é p o n s e  a u x  p o i n t s  2 2 ,  2 3 ,  2 4 , 
50 ,  51  et  52 .

8. 
A g e n c e s :  Voir  réponse aux points  26 et  52 .

9. 
A g e n c e s :  V o i r  r é p o n s e  a u x  p o i n t s  3 1 ,  3 3 ,  5 4 
et  55 .

10. 
A g e n c e s :  Voir  réponse aux points  33 et  55 .

11. 
A g e n c e s :  Voir  réponse aux points  33 et  55 .

12. 
A g e n c e s :  Voir  réponse au point  56.

13. 
C o m m i s s i o n :  Des  d ispos i t ions  spéci f iques  en 
matière d’évaluation ont été inscrites dans cer-
ta ins  actes  const i tut i fs  des  agences .  Certa ins 
actes  const i tut i fs  confèrent  la  pr inc ipale  res-
ponsabi l i té  de l ’évaluat ion aux agences  e l les-
m ê m e s  e t  p r é v o i e n t  l ’ o b l i g a t i o n  d e  c o n v e n i r 
du mandat  avec la  Commiss ion.

15. 
A g e n c e s :  Voir  réponse aux points  37 et  56 .
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