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Avant-propos

Ftes-vous un leader? Selon un vieil adage, il suffirait de vous retourner pour le savoir. Si les personnes qui
vous suivent sont la par nécessité, alors la réponse est trés certainernent « non ». Au contraire, si clles sont la
parce que vous les inspirez et leur donnex les moyens d’agir, alors la réponse est trés certainement « oui ».

La gestion axée sur les résultats de développement (GRID) présuppose un leadership permettant de définir des
objectifs et de les réaliser. Plus précisément, mener a bicn un processus de GRD commande la collaboration
de personnes déterminées, qui ne craignent pas d’engager une part de capital politique pour réformer des
systémes bien ancrés, faconner une vision commune de I'avenir et améliorer la performance gouvernementale.
Or, la réalisation de ces buts d’apparence humble demande du temps. Elle repose sur des leaders intégres, qui
savent persévérer malgré les obstacles.

L’expérience révele que le leadership en matiere de GRID remplit au moins six grandes fonctions :

# susciter un engagement ferme 4 Pégard de Pamélioration de la capacité des organismes
gouvernementaux 4 axer leur gestion sur les résultats;

B rallier les suffrages en faveur de plans nationaux qui prévoient des résultats et qui définissent les
effets et les cibles;

&  montrer, par le geste et la parole, que les données sur les résultats orientent les priorités stratégiques
et budgéraires et qu’elles servent a apprendre 4 améliorer la performance;

mobiliser les ressources humaines et financieres nécessaires pour accomplir la tiche;
encourager la collaboration et donner les moyens d’agir pour arriver aux résultats recherchés;

instaurer une culture organisationnelle selon laquelle les renseignements sur la performance et les
résultats occupent une place centrale, et 'on fait rapport objectivement de information sur la
performance puisqu’elle sert 4 améliorer la gestion et non pas 4 sanctionner.

Les cas présentés dans cet ouvrage exposent des exemples aussi édifiants qu'inspirants de leaders qui
accomplissent ces fonctions. Moi qui ai consacré plus de 30 ans 4 la réforme de la gestion publique dans de
nombreux pays, je me réjouls d’avoir été témoin de guantité de cas analogues et de constater I'intérét tout a
fait remarquable — et inattendu pour moi — que les hauts fonctionnaires portent a la GRD depuis quelques
années. Bien souvent, ce leadership provient de sources prévisibles : chefs d’Etat visionnaires, ministres des
Finances et de la Planification, dirigeants des organismes donateurs. Mais on le rencontre également chez des
professionnels par ailleurs méconnus, qui ont a ceeur d’améliorer la performance gouvernementale : directeurs
de budget, directeurs des statistiques, gouvernecurs, maires, chefs de commissions parlementaires ou
présidents d’organisations non gouvernementales (ONG). A bien des égards, voila les vrais héros de la GRD.

l.a Table ronde internationale sur la gestion axée sur les résultats tenue a Marrakech, en 2004, a permis de
dégager les principes clés a suivre en matiére de GRD : 1) axer le dialogue sur les résultats 4 toutes les étapes
du processus de développement; 2) aligner la programmation, le suivi et ’évaluation sur les résultats attendus;
3) assurer la simplicité des méthodes de mesure et des rapports; 4) axer la gestion sur 'obtention de résultats,
plutot que de gérer par résultats; 5) utiliser Pinformation relative aux résultats pour I'apprentissage et la prise
de décisions, comme pour I'établissement des rapports ct la responsabilisation. Dans la pratique, l'application
de ces principes est difficile, voire impossible 4 moins d’un leadership vigoureus.

Pour la plupart des pays, I'cinstitutionnalisation » de la GRD se traduit par des efforts sans gloire, mais
nécessaires, pour modifier les systémes essentiels ou les créer lorsqu’ils n’existent pas, et constituer une base
empirique fiable qui étaiera la prise de décisions; en regle générale, c’est un processus de longue haleine qui
voit se succéder plusieurs changements de leadership politique. Voild pourquoi il est vital que Peffort de
transformation gagne des appuis au sein du gouvernement comme a P’extéricur, en se fondant sur un besoin
clairement ressenti 4 'échelle du pays. Condition tout aussi importante, cet effort ne doit pas paraitre motivé
par une logique partisane ni par les intéréts des donateurs.



l. Introduction

La gestion axée sur les résultats de développement (GRD), qui a pour objet atteinte des résultats visés par les
initiatives de développement, est susceptible d’avoir un énorme impact sur la vie des gens. Un principe est au
caeur du concept de la GRD : les organisations internationales, les gouvernements et les individus doivent étre
redevables des résultats obtenus devant les citoyens qu'ils cherchent a aider. En derniére analyse, la gestion
axée sur les résultats devrait conduire 4 'amélioration durable des résultats de développement d’un pays grace
a ses systémes nationaux.

Depuis la Table ronde internationale sur la gestion axée sur les résultats tenue 2 Marrakech, en 2004, deux
¢ditions du Document de référence sont parues. La premiére expose la fagon dont les pays et les organismes
donateurs mettent en pratique la GRD a Péchelle nationale, dans le cadre des programmes sectoriels et au sein
des organismes de développement. La seconde s'intéresse au fonctionnement de la GRD dans la perspective
des décideurs politiques, des praticiens techniques, du secteur privé et des organisations non
gouvernementales  (ONG). Les deux éditions sont disponibles en ligne 4 cette adresse :

http://www.mfdr.org/sourcebook/.

Cette troisicme édition du Document de référence propose un tour d’horizon du leadership en matiére de
GRD, illustrant son réle moteur dans la mise en euvre de changements organisationnels fructueux axés sur
les résultats. Les cas qui y sont exposés décrivent des interventions observables et reproductibles; ils offrent
aux spécialistes a divers niveaux et dans de nombreux contextes des exemples de GRD appliquée qui mettent
en valeur les solutions trouvées.

1l se dégage de I'ensemble de ces cas plusieurs éléments qui paraissent décisifs pour la réussite des efforts de
GRD:

% De solides appuis aux échelons supéricurs et inférieurs sont nécessaires pour assurer une mise en
ceuvre durable de la GRD.

B 1’Ltat doit priotiser les réformes en matiére de GRD, lesquelles viendront compléter les projets,
stratégies ct plans de développement nationaux.

& 1] est impératif de renforcer les compétences des spécialistes de la GRD en formant ces derniers, en
veillant 4 ce qu'ils disposent d’une capacité opérationnelle suffisante et de systémes administratifs
adéquats et en donnant aux leaders la latitude nécessaire pour essayer de nouvelles approches
susceptibles d’améliorer la pratique de la GRD au sein de Porganisation.

B Llexistence de données fiables et de systémes de suivi et d’évaluation (S et E) s’est révélée un aspect &
la fois fondamental et problématique de la GRD pour nombre de pays, d’organismes et d’individus
mentionnés dans les cas exposés ici.

Importance du leadership pour une intégration réussie de la GRD

Lobtention de résultats requiert un leadership apte a transformer les valeurs, les attitudes et le comportement
organisationnel. Comme en témoignent de nombreux cas dans ce document de référence, le leadership ne se
résume pas a détenir un poste au sommet de la hiérarchie, mais exige dévouement, vision et créativité, Disons
méme qu’un leadership efficace, axé sur les résultats, dégage la productivité des contraintes de la hiérarchie et
des limites associées aux postes'. Pour autant, cela ne signifie pas que 'appui de haut niveau 4 la GRD soit
sans importance. Bien au contraire : presque tous les cas du Document de référence signalent qu’il est
indispensable pour assurer un engagement durable et I'acceptation du milieu. L’appui de haut niveau oriente
ct coordonne I'action de ceux et celles qui, concrétement, entreprennent d’axer la gestion sur les résultats,
Dans Tidéal, un leadership solide en mati¢re de GRD devrait promouvoir Pefficacité et la responsabilisation
tout en ¢évitant les écueils de la burcaucratic et de la hiérarchie, et amener le personnel 4 avoir 4 ceeur Patteinte

! David Ulrich, John 11, Zenger, Jack Zenger ct W, Norman Smallwood, Results-based Leadership: How Leaders Build the Business and Improve the
Bottom Line, Harvard Business Press, 1999,
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Document de référence : un ouvrage évolutif

Tout comme les éditions précédentes du Document de référence, cette troisiéme édition évoluera avec le
temps. Vous n’y trouverez pas de feuille de route ni de solutions toutes faites, mais plutot des exemples de
bonnes pratiques émergentes. A mesure qu’apparaitront d’autres exemples et que de nouveaux pays et
organismes se familiarisent avec la GRD, les membres de Plnitiative conjointe pour la gestion axée sur les
résultats en matiére de développement du CAD/OCDE espérent recueillir de nouvelles études de cas a
inclure dans une prochaine édition du Document de référence. Entre-temps, notre site Web -
http://www.mfdr.org/sourcebook — recensera les nouveautés au sujet de la GRD.



I’instauration d’une « culture de la performance » et application intégrale de la GRD ne sont pas des tiches
faciles. Il faut déja des efforts considérables pour créer des conditions internes propices 2 la gestion axée sur
les résultats, basés sur des activités ciblées de développement organisationnel et des ressources humaines.
Mais le développement des capacités ne suffit pas. Un leadership et une volonté politique a la fois fermes et
durables sont également essentiels pour acquérir et mettre 4 profit ces capacités dans le contexte de la GRD.
Le leadership joue un réle de premier plan dans le choix d’une ligne de conduite et dans Iactualisation
périodique des fonctions centrales et des objectifs d’unc organisation; plus encore, le leadership joue un role
vital en ce qu’il illustre les comportements et les attitudes exemplaires 2 adopter pour appuyer une démarche
axée sur les résultats.

L’impératif des résultats

Dans le monde d’aujourd’hui, la diffusion d’une information factuelle sur la performance du secteur public est
incontournable pour respecter le droit du public 4 I'information, assurer la transparence politique ainsi que
permettre aux gouvernements et aux politiciens de gérer leur performance et d’apprendre 4 'améliorer. Par
ailleurs, la présentation en temps utile de données pertinentes sur la performance encourage une meilleure
planification et signale ce qui fonctionne, et ce qui ne fonctionne pas, dans I'appareil de Etat. Dans les pays
développés, 'importance accordée 4 la présentation des résultats est attribuable principalement au fait que le
public réclame d’étre mieux renseigné, de méme qu'aux restrictions budgétaires de plus en plus courantes. Les
pays en développement, pour leur part, sont exhortés 2 montrer qu’ils font un usage raisonné des ressources
dans le but de réduire la pauvreté et de réformer leurs politiques publiques.

Sur la scéne internationale, quantité d'initiatives ont préparé le terrain 4 I'émergence de cette nouvelle
exigence. Les Objectifs du millénaire pour le développement (OMD) — parfois appelés Obijectifs de
développement du millénaire (ODM) — constituent sans doute Pengagement le plus connu et le plus
ambitieux de la communauté internationale 4 Pégard de la réduction de la pauvreté axée sur les résultats. Les
objectifs, les cibles et les indicateurs qui ont été convenus serviront d’étalons pour mesurer le progrés
accompli et lefficacité de I'aide. Le Consensus de Monterrey, ratifié¢ en 2002, marque 'engagement des pays
développés 4 augmenter leur aide et, en contrepartic, 'engagement des pays partenaires a améliorer la
gouvernance, a opérer une réforme des politiques et a se soucier davantage de Pefficacité du développement.

l’éclosion de plusieurs initiatives en faveur des pays pauvres trés endettés (PPTE) et d'un nombre croissant
de stratégies nationales de réduction de la pauvreté témoigne également de la volonté, 4 Iéchelle
internationale, de majorer et d’améliorer P'aide parallelement aux progrés enregistrés sur le plan des politiques
publiques dans les pays en développement. Dans ce contexte, tous les partenaires du développement ont un
devoir de responsabilité mutuelle, de transparence et d’obtention de résultats mesurables.

La Déclaration de Paris sur I'efficacité de I'aide, adoptéc en 2005, exprime un large consensus sur le meilleur
moyen de réformer I'aide pour contribuer 4 ces engagements. L’aspect le plus distinctif de la Déclaration tient
au caractére réciproque des engagements, et notamment 2 la reconnaissance du fait que 'amélioration des
pratiques des donateurs va de pair avec le renforcement des structures institutionnelles et des systémes
nationaux.

La GRD dans le contexte de Pefficacité de ’aide

De par Paccent qu'elle met sur les résultats, la GRI) est au cceur du programme d’action en matiére
d'efficacit¢ de I'aide. Dans la GRD, les parties prenantes demandent aux gouvernements des pays partenaires
¢t aux organismes donateurs de rendre compte des résultats et, partant, de Pefficacité de Paide. Donateurs ct
bénéficiaires simposent mutuellement de montrer qu’ils honorent leurs engagements et promesses. la
redevabilité des gouvernements des pays partenaires et des organismes donateurs a I'égard de leurs publics
respectifs se double donc d’une responsabilité mutuelle des donateurs et des bénéficiaires — et la GRD est le
noyau indispensable qui permet de concrétiser cette relation mutuelle.

En ce qui concerne les principes de gestion et d’efficacité¢ de I'aide autour desquels s’articule la Déclaration de
Paris, la GRD entretient des liens étroits avec I'appropriation (prise en charge), I'alignement et
I'harmonisation. Mais elle va bien au-dela de la gestion de I’aide. Elle embrasse la totalité du processus de
développement dans les pays partenaires et oriente laffectation de Pensemble des ressources de
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Ill. Etudes de cas

Etudes de cas a I’échelle individuelle

Afghanistan : Le ministre Ebsan Zia et le Programme de solidarité nationale
Colombie : [.a contribution du président Uribe i la transformation de la gestion du secteur public
Hondutras : e leadership du président Manuel Zelaya Rosales
République kirghize : e ministre Japaror et I'obtention de résultats sur les plans du développenent et du conmerce
Sri Lanka : Le rile de M Dbara Wijayatilake dans linstitutionnalisation gonvernementale de la GRD
Chili : I.'engagement de Mario Marcel é ['égard de la budgétisation axée sur les résultats

Guinée-Bissau et République démocratique du Congo : ¢ kadership de M. Clande Kakule Mukanda en
matiére de GRID an Programme alimentaire mondial

Kenya : Sybester Obong'o et limportance de ['obtention de résultats profitables aux Kényans
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M. Zia a aussitot voulu visiter Ia ferme, qui était 4 une heure de la, et a pass¢ un long moment avec le
propriétaire des licux pour bien cerner la situation. Ces contacts trés variés luj permettent de tracer la voie 3
Sui\'rf: en toute C()ﬂnﬂiSSﬂnCC dC Causc.

« Ce sont les villages qui font PAfghanistan », a déja déclaré le ministre Zia, rappelant par la non seulement
que la majorité des Afghans vivent dans des villages, mais que Phistire, la culwure et Pavenir du pays sont
inextricablement liés au développement de ses zones rurales, lesquelles ont le plus souffert des ravages causés
par des décennies de conflits. M. Zia cherche done des solutions permettant de régénérer ' Afghanistan rural;
dans le méme temps, pour s"assurer de Paccomplissement de cet objectif, il sapplique a améliorer les systémes
de responsabilisation du pays.

Dans une conjoncture faite d’inséeurité et dinstabilité, e ministre Zia a souvent fait la preuve de son courage
moral et personnel. Contrairement 4 la plupart des Kaboulis, par exemple, il n’hésite pas a se rendre dans les
provinces. A une occasion, il a insisté pour visiter le chantier d’un pont a trois quarts d’heure au Nord de
Kandahar, malgré les inquiétudes de son personnel 4 propos de la sécurité. Au cours d’une visite dans la
province d’Uruzgan, le fait que sa résidence ait été la cible de tirs ne I'a pas empéché de poursuivre son circuit
comme prévu. Ainsi qu'il Pexplique lui-méme, il est prét A courir des tisques raisonnables pour aller dans les
régions rurales afin de montrer sa volonté d’appuyer leurs habitants.

Des mesures innovantes pour assurer une couverture nationale

Le PSN est une'initiative de mise en commun de fonds encadrée par la Banque mondiale et financée par de
nombreux donateurs, dont le Canada, I’Agence canadienne de développement international (ACDI), qui a
soumis la candidature du ministre Zia a titre de leader partisan de I'action fondée sur les résultats, est Pun des
grands promoteurs du PSN; elle collabore étroitement avec le gouvernement de 'Afghanistan pour hater le
déploiement du programme dans la province de Kandahar, ou la situation est des plus préoccupantes.

L.a mise en ceuvre du PSN reléve d’un consortium de 28 partenaires jouant un role de facilitation. tant
donné ses ambitions au chapitre de Ia participation locale, le PSN devait se doter d’une chaine de
responsabilités complexe qui prenne en compte Péventail des capacités, des mandats, des niveaux de prise en
charge, des roles et des postes de tous les acteurs en présence, des donateurs jusqu’aux bénéficiaires. Le
ministre Zia s’est personnellement engagé a assurer la responsabilisation dans le cadre du PSN (et des autres
programmes de son ministére), comme en fait foi ce message paru sur e site Web du MRRD
[TRADUCTION] : « Nous nous engageons a démontrer 2 la population et 4 la communauté internationale
gue notre ministére est une institution compétente et responsable, qui utilise les fonds publics pour le bien de
notre nation. » Le respect de cette exigence de responsabilité et de transparence du programme implique que
chaque catégorie d’acteurs soit comptable de ses actes, conformément 4 un ensemble prédéfini de critéres.

Le Service de suivi-évaluation (S et E) du PSN, qui coordonne les tiches de $ et E, travaille en liaison avec les
acteurs du PSN pour recueillir les données requises et en faire rapport. En ce qui concerne les partenaires
jouant un réle de facilitation, la responsabilisation est assurée au moyen d’un seuil de performance minimal
basé sur les extrants: nombre de collectivités mobilisées, de CDC élus, de sous-projets achevés, etc.
L'importance dévolue aux progrés d’ordre quantitatif se justific dans le¢ cas d’un développement
communautaire naissant qui survient aprés des dizaines d’années de conflit et alors que des groupes rebelles
poursuivent leurs activités. Pour autant, il ne faut pas conclure 4 une absence d’amélioration qualitative : Ia
mise sur pied des CDC a facilité le réscautage sectoriel, de telle sorte que les collectivités ont un accés accru
aux ressources matériclles et tinanciéres d’'un méme secteur.

Des systémes permettant de renforcer la gestion axée sur les résultats (GR)

D’entrée de jeu, les partenaires du MRRD ont adopt¢ des normes figurant parmi les plus rigoureuses du
domaine de la GR (relativement a leur cadre de travail et aux documents d’appoint), tout en continuant a viser
Pamélioration. Ainsi, le cadre de mise en ceuvre du PSN prévoit un mécanisme de financement direct des
collectivités, un processus électoral transparent pour les institutions communautaires et une gestion collective
de la reconstruction et du développement. Lapproche adoptée accorde la priorité au développement ainsi
quau renforcement d’institutions communautaires intégratrices, par lintermédiaire de la planification
participative et de la gestion des ressources.
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gouvernements ct les conseils provinciaux, et constituent dans bien des cas les sculs signes d’amélioration
constatés par les villageois au cours des cing derni¢res années »”,

En novembre 2007, la seconde conférence nationale des CDC 4 Kaboul a réuni plus de 600 délégués des
différentes régions du pays, dont plus du tiers ¢étaient des femmes. De Pavis de la Banque mondiale, les
délibérations ont montré sans 'ombre d’un doute que les CDC donnent voix 4 la société civile afghane, qui
est préte a contribuer activement au développement local®.

Le ministre Zia a cu 0t fait de reconnaitre 4 sa juste valeur la grande force du PSN précédemment mise en
lumiére — qui tient a P'inclusion et a Ia participation des acteurs communautaires — dans Pun de ses articles sur
la_consolidation de la paix. Lorsque la collectivité locale est suffisamment mise 4 contribution, écrit-il, la
consolidation de la paix devient un réve réalisable’.

Par ailleurs, tout porte a croire que la présence du PSN dans une localité y favorise la stabilisation. Au cours
d’une entrevue accordée a la revue canadienne Mackans en 2007, le ministre Zia, alots de passage au Canada,
faisait remarquer qu’aucun des sous-projets du PSN n'avait été la cible des rebelles. 1.e secteur de Péducation
suffit 4 valider cette affirmation : 4 ce jour, le PSN a permis de construire 196 écoles dans 18 provinces, et
I'on ne rapporte que cing attaques contre ces écoles; la moitié des incidents sont survenus dans les provinces
de Kandahar, Helmand, Ghazni, Khost et Balkh.

Un guichet de subventions globales pour la réfection des écoles de district

Fn 2004, le Cabinet du gouvernement dé ’Afghanistan a entériné une requéte du ministére de PEiducation
visant 4 ouvrir un guichet de subventions globales destinées 4 la réfection des écoles de district. Ce guichet a
fourni un cadre institutionnel aux activités de planification menées conjointement par les représentants
communautaires ct les agents des administrations de district, cadre assorti de subventions globales pouvant
s’¢lever a 525 000 dollars américains.

Transparence et responsabilisation

in février 2007, le PSN a remporté le prix pour la responsabilité mutuelle lors du « marché des résultats » 4 la

Troisitme Table ronde internationale sur la GRD. En décembre de la méme année, dans son rapport sur la
réforme de la gestion des finances publiques en Afghanistan, la Banque mondiale appelait les donateurs 2
appuyer la cause de la transparence en encourageant un suivi participatif des résultats des projets au moyen du
modeéle éprouvé mis au point par le PSN :

lie Programme de solidarité nationale exige que les CDC, secondés par les partenaires jouant
un role de facilitation, suivent Pavancement des projets 4 'aide de quelques indicateurs clés,
et quiils transmettent Pinformation recueillie aux collectivités dans le cadre de réunions
régulicres ct de séances de mise en commun. Un systéme de suivi participatif communautaire,
en cours d’essai, permettra de suivre les activités d’approvisionnement, de gestion financiére,
de mise en ceuvre et de maintenance des sous-projets ainsi que la performance des
partenaires chargés de la facilitation®,

La transparence du PSN opére également dans son site Web, qui contient des renseignements quantitatifs et
qualitatifs sur les extrants, les bénéficiaires et les changements sociaux qui ont découlé de la mise en ccuvre du
programme. Des bulletins d'information en dari, en pachtou et en anglais y sont affichés, afin de renseigner le
micux possible les citoyens sur les efforts déployés et leurs résultats.

" Seema Patel, Braking Point: Measuring Progress in Afghanistan, Centre for Strategic and International Studics, Washington 1J.C., mars 2007, page 43.
* Banque mondiale, Afehanisian Reconstruction Trust Unnd: Third Quarter of the Afsban iscal Year 1386, September 23, 2007, to December 21, 2007, décembre
2007, page 29.

9 The Prospects of Peace in Afghanistan, Mohammed Ehsan Zia http://english.nca.no/fileman

10 Banque mondiale, A fphanistan — Building an Fiffective State: Priovities for Public Nector Reform, rapport n* 42166-AT, Washington D.C., janvier 2008, page

56.
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¥ Llintégration des dépositaires traditionnels du pouvoir (arbabs'2, mollahs, commandants) au sein d’un
CDC ou Tobtention de leur appui 4 'égard du CDC est souvent Pune des clés stratégiques pour
assurer la pérennité des projets.

# laprise en charge des projets du PSN par la collectivité donne licu a une utilisation responsable des
fonds alloucs. Les projets du PSN sont souvent plus rentables que d’autres parce que les villageois
fournissent ecux-mémes la main-d’eeuvre nécessaire, ont peu dexigences sur le plan de la sécurité et
sont en mesure d’obtenir des matériaux 4 plus bas prix sur les marchés locaux.

¥ Les projets du PSN sont moins susceptibles d’étre la cible des rebelles. Iitant donné que le PSN
finance la construction ou la réfection d’actifs choisis et gérés par la collectivité elle-méme, celle-ci
tend a protéger davantage ses investissements.

B le MRRD a adopté une approche inédite pour accroitre les compétences de ses ingénieurs, en
mettant ces derniers en contact avec leurs confréres de 'équipe de reconstruction de la province de
Kandahar (Forces canadiennes). Les ingénicurs militaires agissent désormais 4 titre de mentors aupres
des ingénicurs du MRRD pour les aider 4 parfaire leur connaissance des principes ct des pratiques du
genie civil,

Réseautage sectoriel

I’interaction et les échanges d’information -entre CDC ont amélioré la coordination et réduit le
chevauchement des actions de développement, ce qui a dégagé de nouvelles ressources et d’autres fonds,
encourageant encore davantage la coordination des efforts et élimination des doubles emplois.

5 Conclusion

Un modéle pour les régions a haut risque

En dépit d’'une conjoncture difficile, le ministre Zia manifeste son adhésion et son appui a la GRD en
réservant des fonds a la formation des effectifs du ministére dans ce domaine, formation qu’il encourage.

l.e Programme de solidarité nationale de ’Afghanistan a eu des précurseurs ailleurs dans le monde, par
exemple le Fonds de solidarité nationale de la Tunisic ou le Projet de développement communautaire et
d’amélioration des moyens d’existence de Gemidiriya, au Sri Lanka. Ce programme afghan confirme donc
qu’il s’agit bel et bien d'un modéle reproductible, applicable au développement communautaire de pays qui
sortent d’un conflit.

En mars 2008, on mettait la derniére main 4 la stratégic de mise en ceuvre du PSN pour les régions a haut
risque, ce qui laisse espérer que le programme s’étendra a des régions ol P'action gouvernementale a le plus de
chance d'aider les populations marginalisées. En avril 2008, la Banque mondiale et d’autres donateurs
intéressés ont entrepris un examen a mi-parcours du PSN.

Tout compte fait, la détermination dont fait preuve le ministre Zia a I'égard de la reconstruction et du
développement de son pays, telle que Tillustrent diverses facettes de son approche, mérite d’étre saluée
mondialement,

Pour de plus amples renseignements, priére de consulter le site Web du MRRD : btsp:/ [ www.mrrd gon, afl English.

2 Source : Conscil électoral national, résolution 0913, en date du 5 juin 2006,
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Bien que la Colombie n’ait pas encore réglé tous ses problémes, la population envisage Pavenir avec
optimisme. Qui plus est, le président Uribe a atteint son principal objectif, qui consistait 4 rétablir de maniére
durable la confiance dans son pays. Ce regain d’optimisme y est pour quelque chose dans la popularité du
président : non seulement est-il le premier leader colombien a étre réélu depuis 1942, mais au cours des six
derniéres années, il n’est jamais passé sous la barre des 70% en ce qui concerne le taux de satisfaction de la
population. L'appui politique dont il bénéficie, attribuable 4 ses réformes en maticre de gestion axée sur les
résultats (GR), lui a permis de promouvoir et de fairc adopter plus largement au scin de Padministration
publique la gestion axée sur les résultats de développement (GRD), 4 titre de systéme de gestion participative
décentralisée.

2 Un pionnier de la gestion axée sur les résultats

Le president Uribe a toujours voulu intégrer la GR au scin du secteur public; cependant, il était conscient des
difficultés liées a Pintroduction d’une nouvelle culture dans la machine administrative, souvent réfractaire au
changement. Par conséquent, il a fixé comme priorité pour son gouvernement de mener la réforme avec le
plus d'ouverture et de transparence possible, de facon que tous les acteurs puissent se familiariser avec la
GRD et y participer. En 2002, M. Uribe a établi sa dixicme directive présidenticlle, dans laquelle il prescrit de
nouvelles pratiques de gestion qui favorisent le contrdle des résultats au moyen d’unc démocratie participative.

Le systeme repose sur cing piliers :

1. I’Etat communautaire : 11 s'agit de 'administration du président Uribe et du Plan de développement
national de la Colombic pour 2002-2006 et 2006-2010. 1."T3tat communautaire fait partie intégrante
de approche stratégique de la Colombic en matiére d’élaboration de politiques. 1l a pour fonction
d’équilibrer la démocratie représentative et participative en faisant intervenir la société civile dans la
prise de décisions, I'exécution et la surveillance des actions publiques. Il met Paccent sur trois
secteurs @ la séeurité démocratique, la confiance par rapport aux investissements et la croissance
¢conomique, ainsi que la cohésion sociale.

2. Les conscils communautaires du gouvernement : Ces conseils, réunis tous les samedis dans une
municipalité différente, facilitent le dialogue entre les citoyens et le président ou les fonctionnaires.
Les conseils offrent au gouvernement Poccasion de répondre directement aux préoccupations
soulevées par les citoyens.

3. Le systéme de gestion et de suivi des objectifs du gouvernement (SIGOB) : Le SIGOB met en
rapport les cibles et objectifs officiels avec les résultats concrets obtenus: il permet de suivre le
déroulement des programmes des ministéres et du gouvernement afin de recenser les progres
accomplis de méme que les secteurs accusant des retards.

4. Le programme des controles de gestion : Dans le cadre de réunions individuelles, le président Uribe
examine avec un ministre ou le directeur d’une institution diverses questions relatives 4 la GRD, par
exemple les secteurs prioritaires, la gestion administrative et financiére, les progrés accomplis 4
I’égard des objectifs annuels et pluriannuels définis dans le SIGOB.

5. Le décret 4730 de 2005 : Ce décret établit un cadre des dépenses publiques 2 moyen terme, qui relie
Paffectation sectorielle des ressources 4 moyen terme aux priorités et objectifs définis par
Fadministration ct entérinés par le Congrés, ce qui favorise Ia discipline budgétaire et Ia transparence
des dépenses.

Ces cing piliers complémentaires traduisent la volonté du président Uribe d’assurer la transparence et la
responsabilisation tout au long de ses réformes en matiére de GRD. lLes mesures prises par M. Uribe
signalent T'importance qu'il accorde au dialogue avec toutes les parties prenantes, dont la participation aux
réformes encourage appropriation et accélére 'éclosion d’une culture de gestion axée sur les résultats.

" Saurce : Conseil ¢lectoral national, résolution (0913, ¢n date du 5 juin 2006,
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permet ainsi d’aborder les problémes, les besoins et les préoccupations de la société civile tout en mettant i
Phonneur la transparence de la gestion publique, la démocratie participative ct la fiabilité des institutions, Fn
date de septembre 2008, le président avait tenu 213 conseils communautaires. Les décisions et les mesures
prevaes lors de ces conscils font Pobjet d’un suivi rigourcux, dont les résultats sont rapportés sur le site Web
du gouvernement : www.presidencia.gov.co.

Figure 1. Gestion axée sur les résultats : conseils communautaires
5000 - 4302
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terminées

Sonrce : Présidence de la République (2008)

l.a Figure 1 fournit des statistiques relatives aux mesures prévues dans la foulée des discussions des conseils
communautaires. Les taches ont été définies a partir des remarques et des suggestions de la société civile, des
représentants locaux et de Péquipe gouvernementale. Plus de 90% d’entre clles sont concrétisées, ce qui
témoigne de la détermination avec laquelle le gouvernement du président Uribe entend utiliser la GRD pour
prendre en compte la volonté et les besoins de la population.

L président a adopté plusicurs autres initiatives destinées a accroitre la transparence et la responsabilisation
de son gouverncment. Lors des contrdles de gestion effectués chaque semaine au sein d’une institution
gouvernementale, il rencontre le dirigeant du ministére ou de Porganisme et son équipe pour faire le point sur
la gestion administrative et financiére de Pinstitution, Iatteinte des obijectifs définis dans le SIGOB et le
programme législatif. Malgré un emploi du temps trés chargé, M. Uribe reste en rapport avec le Cabinet a
Poccasion du conseil des ministres tenu les lundis aprés-midi. Au cours de ces séances, les membres du
Cabinet soulévent des sujets méritant une attention particuliére. Les engagements pris dans ce cadre font
Pobjet d’un suivi, de sorte que les ministres sont redevables de I'accomplissement des mesures annoncées.

Le consell public des ministres, tenu une fois I'an, réunit les ministres, les responsables des programmes
présidentiels et les chefs des départements administratifs, qui présentent un bilan des progrés réalisés en
termes de résultats et des principaux défis qui subsistent. ’assemblée du conseil public des ministres est
diffusée en direct, ce qui en fait un puissant outil de responsabilisation. Citoyens, journalistes et analystes sont
invités 4 participer a la séance en posant des questions par téléphone ou par courrier électronique. Enfin, le
cadre des dépenses 4 moyen terme renseigne la société civile sur I'affectation des ressources du budget général
du pays; il lui permet de jouer un réle de contrepoids 4 égard de Putilisation des ressources et de constater
Fimpact financier des décisions actuclles 4 moyenne échéance. En outre, le cadre rattache les buts
gouvernementaux au plan d’investissement pluriannuel, établissant ainsi un lien direct entre les dépenses de
PEtat et les résultats stratégiques nécessaires pour atteindre les objectifs du Plan de développement national,
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Honduras
Le leadership du président Manuel Zelaya Rosales

Marcip Nierra

le cas du Honduras met en lumiére Pimportance d’un leadership vigoureux ¢t montre que la prise de
décisions comporte souvent des risques politiques notables, Le recours 4 un systeme qui permet de
gérer des objectifs de développement quantifiables ¢t d’en faire le suivi a gagné la confiance des
citoyens et encouragg les fonctionnaires a s’efforcer d'atteindre les buts pProposcs.

# Lors de discours télévisés en direct, le président de la République fait régulicrement le point sur les
résultats obtenus au chapitre du développement. Cette démarche fait en sorte que les citoyens et les
agents publics se sentent davantage interpellés par le processus et, de plus, a donné naissance i une
culture orientée sur les résultats au sein de 'administration publique hondurienne.

1 Introduction

I.’¢conomie du Honduras a longtemps été a la traine de celles des autres pays d’Amérique latine. En 2005,
65% des sept millions d’habitants du pays vivaicnt sous le seuil de pauvreté ct disposaient d’un revenu
inféricur a deux dollars par jour. Au-cours des dix derniéres années, bien que le Honduras ait doublé ses
investissements dans les programmes de réduction de la pauvreté, I'indice de pauvreté n’a été ramené que de
66 4 65%. Dans ces circonstances, il paraissait peu probable que le pays atteigne PObijectif du millénaire pour
le développement (OMD) consistant 4 réduire la pauvreté de moitié.

Ein janvier 2006, Manuel Zeclaya Rosales est devenu le président constitutionnel de la République du
Honduras, aprés avoir mené unc campagne axée sur la participation de la société civile et Pefficacité de ’Etat,
au cours de laquelle il sest engagé a gérer et 4 promouvoir le développement social'”.

2 Leadership en mati¢re de gestion axée sur les résultats de
développement

Depuis janvier 2006, le Honduras. petit ays de 'Amérique centrale, assiste 4 la transformation du style de sa
puis | , ) )

gestion publique. En effet, le président Zelaya a adopté un mode de gestion axé sur les résultats dans le but de

renforcer les institutions et de favoriser ainsi le développement économique et social.

Alors qu'une dizaine d’années d’cfforts n’avaient réduit que de 1% le niveau de pauvreté, le président Zelaya
s’est proposé ni plus ni moins que de le faire reculer de 12% en quatre ans. Au moment de son investiture, de
sérieuses lacunes sur le plan des capacités minaient pourtant I'administration publique : dépourvue de cadre
de planification national, clle s’%était donné peu d'indicateurs ct d'objectifs 2 moyen terme et ne pouvait
compter sur une culture de suivi-évaluation qui orienterait ses activités de gestion. S’ajoutait A cela un autre
handicap : les programmes gouvernementaux manquaient de transparence et de mécanismes de
responsabilisation.

Pour remédier 4 ces carences et 4 la pictre performance des pouvoirs publics, le président Zelaya a opté pour
unc nouvelle approche de la gestion publique. 11 a commencé par créer un cadre juridique ~ légitimé par la loi
sur la transparence et I'accés a linformation, ct la loi sur la participation de la société civile — qui autorise les

- citoyens a prendre part aux initiatives gouvernementales et 2 les surveiller.

" Entre 1995 er 1999, Manucl Zelaya Rosales érait ministre chargé du Fonds dlinvestissement social du Honduras, fonction dans laquelle il a pu
illustrer son leadership en matiére de gestion axée sur les résultats de développement. 1 a été reconnu pour son cfficacité a titre de ministre du Cabinet
sous deux administrations; ¢n 1995, il avait été officicllement consacré leader national des maires par I'Association des maires du Honduras (qui
regroupe les maires de 298 municipalités); en 1994 et 1998, I presse nationale le nommait meilleur ministre du pays.
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&  La gestion publique a fait des pas vers Ia transparence, la responsabilisation et le contréle citoyen. 1.a
société civile est dorénavant en mesure de passcr au crible les actions des ministéres et des autorités
institutionnelles grice a la diffusion publique de Pinformation et des résultats. Tous les trois mois, le
public est informé par le président de Pévolution de la gestion gouvernementale,

Les liens institutionnels sur le plan de la gestion ont amélioré Pefficacité des fonctions de planification et de
suivi. Soixante-quinze institutions décentralisées et organismes du gouvernement central ont adopté le
systeme de gestion axée sur les résultaus et gérent Tinformation qui alimente le systéme, dans le but
draméliorer la qualité de vie de la population. Les donatcurs ont entrepris d’aligner leur action sur les objectifs
nationaux du Honduras, ce qui signifie qu'ils reconnaissent ce systtme comme noyau autour duquel articuler
leurs stratégies de coopération.

Meéme s'il est impossible d’attribuer la récente remontée ¢conomique du Honduras a la détermination dont le
président Zelaya a fait preuve i Pégard de la GRD, il est frappant de constater que le renforcement des
capacités institutionnelles en matiére de GRD coincide avec des tendances favorables dans les indicateurs
socioéconomiques entre 2005 et 2007. Aprés dix ans de stagnation, la pauvreté a nettement reculé, chutant de
5,3% en deux ans'. Dans lc méme temps, alors que les revenus les plus faibles étaient 37 fois moins élevés
que les revenus de la tranche supéricure, ce rapport est passé 2 202 en outre, le nombre de personnes vivant
dans des conditions de pauvreté extréme a diminué de 9%. La croissance du produit national brut (PNB), qui
tournait auparavant autour de 3,6%, a atteint des moycnnes de 6,5%. [infin, le Honduras a gagné 13 places
dans le classement éwabli par le Forum ¢conomique mondial relativement & la compétitivité 3 Péchelle
internationale. ) ]

4 Défis surmontés

Le nouveau systéme a da faire face a plusieurs défis ;

¥ La culture de la transparence et de la responsabilité faisait défaut dans le cadre institutionnel. Cette
difficulté a ét¢ levée par Papplication de deux lois fondamentales : 1a loi sur la transparence et I'accés
a I'information ct la loi sur la participation de la société civile.

B lLa diffusion d'informations sur les progrés en matiére de résultats s’est heurtée 4 une forte résistance
ct a Fincompréhension. En revanche, le fait d’obtenir rapidement les appréciations du public a permis
de peaufiner les opérations du systéme.

®  Le manque de ressources pour I'élaboration des systémes a pose¢ probléme de prime abord, mais la
performance encourageante du systéme a bientét attiré d’autres sources de coopération.

B L’absence d’un cadre de planification national et, dans le cas de Ia stratégie de réduction de la
pauvreté, le manque d’objectifs 4 moyen terme et d’indicateurs susceptibles d’orienter les activités de
gestion, ont entrainé un manque de cohérence ct une fragmentation des mesures institutionnelles.

5 Enseignements tirés de expérience

8 I’engagement en faveur des résultats, lorsqu’il émane des dirigeants du pays ou de Pinstitution,
permet d’évoluer rapidement vers une prise de décisions fondée sur les résultats. Cependant, cette
prise de décisions comporte des risques, qu'il est possible d’atténuer a condition de les recenser et de
les analyser dés les débuts du processus. Au Honduras, les institutions publiques se sont servies des
indicateurs du systéme de suivi 4 titre de mécanismes d’identification des risques,

" Selon ces chiffres, le Honduras est I'un des pays d"Amérique latine qui a fait le plus de progrés au chapitre de Ia réduction de la pauvreté,
# Certe différence compare le revenu du quintile le plus riche i celui du quintile le plus pauvre.
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L.e Honduras continue d’avancer dans Pinstauration de la gestion axée sur les résultats, grace au leadership et a
Pengagement vigoureus du président Zelaya, exprimé ainsi le jour de son investiture :

Aujourd’hui, nous allons entamer |...] un programme de gouvernance au Honduras, afin que
les personnes 4 faible revenu aient de meilleurs choix et que nous puissions lutter contre
Pexclusion sociale. Comme je I'ai dit 2 maintes occasions, nous serons évalués 4 aune des
résultats obtenus. Il est important que nous fassions des efforts et que nous luttions, mais le
Honduras a surtout besoin de voir des résultats se concrétiser.

28



stratégiques antéricurs, la SDN cible des résultats précis. Lille énonce clairement les priorités en matiére de
développement et décerit les mesures concrétes nécessaires pour réaliser les objectifs, tout en s’arrimant au
cadre budgétaire 2 moyen terme. Pour la premiére fois, la SDN prend en compte Popinion des parties
intéressées, en vertu des nouveaux partenariats noués avec le secteur privé, la communauté des donateurs et I3
soci¢te civile, et procure a tous ces partenaires des mécanismes de rétro-information dans le cadre d’un
processus de suivi-évaluation systématique. Llle comprend des mesures visant 4 créer ou i amcliorer les
institutions et P'infrastructure qui permettront d’accroitre la compctitivité au sein du pays et 4 étranger; a
favoriser Pefficacité ¢conomique de la gouvernance de Ilitat et des services publics; a stimuler le
développement du capital humain; a officialiser les procédures et les regles de 'administration publique,

Sous la gouverne du président Bakiev, le Conseil national pour le développement stratégique donne son aval a
la. SDN et confic la responsabilité de son application et de son suivi au ministére du Développement
économique. Lin janvier 2008, M. Japarov est nommé ministre du Développement économique et du
Commerce pour voir a la mise en ceuvre de la stratégie.

Suivi et évaluation

Sous la conduite de M. Japarov, le ministére du Développement ¢conomique et du Commerce crée un systéme
national de suivi-évaluation (S et E) 4 Pappui de la SDN. 1l met au point et fait approuver une matrice
d’indicatcurs circonscrits, mesurables et utiles 4 court terme dans le cadre de la SDN. 11 prévoit des activités

‘précises qui contribueront a Patteinte des Obijectifs du- millénaire pour le développement (OMD) et entend

ajouter & la matrice des indicateurs ventilés par sexe. 11 réunit de Minformation sur la misc en ceuvre de la SDN,
sous la forme d’un rapport annuel que le ministre Japarov présente. ensuite au Conseil national pour le
développement stratégique.

De nombreux acteurs prennent part au processus : les ministéres d’exécution, les organismes d’Etat et les
administrations locales dressent des rapports trimestriels sur Iapplication de la SDN 4 Pintention du ministére
du Développement économique et du Commerce. Le systéme de base de données central posséde une
interface conviviale, fonctionne en temps réel et peut étre consulté par le public sur Internet. En 2008, pour la
toute premicre fois, des indicateurs provisoires sont évalués pour les besoins du Conseil national pour le
développement stratégique, et Padministration du président recoit des notes d’analyse sur les résultats du suivi.
les résultats obtenus par rapport aux cibles témoignent du succés de la mise en ceuvre de la SDN : au
31 mai 2008, il est possible de rendre compte de la situation en ce qui concerne 64% des 154 indicateurs
nationaux du systéme de suivi de la SDN, tandis que le travail se poursuit pour le reste.

Participation régionale

Pour veiller a ce que les régions contribuent activement a I'atteinte des objectifs de la SDN, le ministre dirige
I'élaboration de plans de développement régionaux et d’un systéme régional de S et E en 2007-2008. Les sept
régions et deux des principales villes du pays disposent maintenant de stratégies de développement en bonne
et due forme pour 2008-2011. Ces stratégies, qui traduisent leurs priorités locales, viendront s'intégrer dans la
SDN. « Des régions fortes pour un pays fort », telle est la devise adoptée pour le développement national. Une
autre idée novatrice du ministre Japarov relativement aux stratégies régionales consiste 2 y inclure des projets
d'investissement précis qui serviront de péles de croissance dans les régions. M. Japarov a d’ailleurs promis que
la prochaine SDN accorderait encore plus d’'importance aux plans de développement régionaux.

3 Résultats obtenus et défis surmontés

La mise en ceuvre de la SDN a sensiblement avancé dés la premiére année. Sur les 338 interventions et
mesures prévues, 108 activités ont été mises en train en 2007, et 73% de ces detniéres ont été menées a bien.
On a également procédé a plusieurs réformes annoncées dans le plan d’action de la SDN pour 2007 :

® Lutte anticorruption. 1.’Agence nationale de prévention de la corruption a congu une méthode
normalisée permettant d’enquéter sur les cas de corruption au sein des organismes publics. Les

30



enregistrement de propriétés, embauches et miscs a pied, fermeture d’entreprises et réglements
régissant la passation de marchés,

% Forums des affaires. Iin 2008, le ministre Japarov a organisé et dirigé plusieurs forums des affaires,
dans son pays comme & étranger, en collaboration avee la Lituanie, la Lettonie et la Pologne.
Représentants du milicu des affaires et Iégislateurs ont pris part a ces forums, au cours desquels le
ministére du Développement économique et du Commerce et des gens d’affaires ont mis sur le tapis
des propositions de coopération. Le ministére a ¢tabli des normes unifiées pour la présentation des
propositions d’investissement. Les forums ont abouti 4 la signature de plusicurs accords de
C()()pcmllt)n.

4 Conclusion

I’'engagement a I'égard des résultats et le leadership de M. Japarov ont entrainé des changements remarquables
dans des délais somme toute assez courts. La SDN offre une plateforme durable pour poursuivre la croissance
et surmonter les défis économiques extérieurs. Souhaitant décentraliser la prise en charge (appropriation) et la
misc en auvre du processus de développement national, le gouvernement concentre davantage ses efforts sur
P'établissement de plans de développement régionaux ct de stratégies scctorielles. Afin que engagement en
faveur des résultats se maintienne a échelle pangouvernementale, les mesures suivantes seront prises :

¥ Les plans de développement régionaux et les stratégics sectoriclles seront intégrés a la stratégie
nationale & moyen terme lors de sa révision prochaine.

l.a mise en ccuvre fera objet d’un suivi, et les mécanismes de reddition de comptes seront renforcés,

L.e gouvernement étudiera la possibilité de tirer parti, dans d’autres secteurs, de Pexpérience du secteur
de la santé en matiére d’approches-programmes.
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De la planification stratégique 4 la mise en ceuvre

Stratégic en mati¢re de GRD : Sous la houlette de M Wijavatilake, le Groupe de travail a mis au point une
stratégie exposant une démarche et une orientation pour Pintégration de la GRD dans Padministration
publique. Cette stratégic a permis de dresser un plan d’action qui sert a la fois 4 mettre en ccuvre les initiatives
de GRD et & en faire le suivi. Le Groupe de travail controle réguliérement P'état d’avancement du projet,
mettant a jour et amcliorant au besoin la stratégie et le plan d’action relatifs 4 la GRD.

Promotion de la GRD : Le Groupe de travail a organisé des programmes de sensibilisation 4 Iintention des
parlementaires et des ministres du Cabinet, afin d’obtenir Pentier soutien et la coopération des décideurs. Un
spécialiste international de la GRD s’est chargé d’animer les programmes, qui bénéficiaient du financement du

PNUD.

Intégration de la GRD au sein des ministéres d’exécution : [ équipe de M Wijayatilake a choisi cing
ministéres dans lesquels mettre la stratégie de GRD a Pessai. Dans le cas de chaque ministére, le Groupe de
travail a collaboré ¢troitement avee les hauts fonctionnaires a Iélaboration d’un cadre des résultats qui
exprime la mission, les cibles, les objectifs et les indicateurs de performance clés (IPC) de Porganisation en
question. Le cadre des résultats précise en outre le niveau de référence des IPC et fixe les cibles a atteindre a
moyen terme. Le Groupe de travail a également créé une fiche de rendement dans laquelle les organisations
enregistrent Ies résultats obtenus au chapitre des IPC, couvrant les indicateurs au niveau des extrants aussi.
bien qu'au niveau des effets, conformément 4 la définition que POCDE donne des résultats. ’

Afin de recueillir appui de la direction ministérielle, Mm Wijayatilake a souligné I'importance de la GRD lors
de chaque réunion. Elle a assisté a chaque atelier d’introduction 4 la GRD, en vue de cimenter Pengagement
des cadres supérieurs. Résultat de ses efforts, les secrétaires et hauts fonctionnaires des ministéres ont
activement participé 4 la plupart de ces ateliers. En retour, leur participation a donné une impulsion a la prise
en charge de Pinitiative et accéléré son implantation dans les ministéres d’exécution.

laboration de cadres de résultats pour les projets de développement de grande envergure : Sous la
conduite de M™ Wijayatilake, le Groupe de travail a introduit des cadres de résultats dans le systéme Web de
suivi des projets du Sri Lanka, afin de suivre en continu les résultats des grands projets.

Plateforme Web pour la GRD : Le Groupe de travail a créé une plateforme Web pour la GRD dans la
«salle des opérations » du MEP (National Operations Room), plateforme qui procure aux décideurs et aux
planificateurs du développement 'accés en ligne 4 des données sur le développement. Les cadres de résultats
et les fiches de rendement des ministéres-pilotes se trouvent sur la plateforme électronique. Les sites Web du
MEP (www.mpi.gov.lk et www.fabm.gov.lk) diffusent cette information, ce qui permet d’accroitre la
responsabilisation, la transparence et I'attention accordée aux résultats.

Evaluation de Pétat de préparation et renforcement des capacités en matiére de GRD : Le manque de
capacités du personnel était le principal obstacle a application de la GRI) dans les ministéres d’exécution.
Dans le cadre de ses efforts visant 4 renforcer les capacités en matiére de GRD, M™ Wijayatilake a décidé de
recourir 4 I'outil d’évaluation de I'état de préparation congu par la Banque asiatique de développement. Cet
outil aide les ministéres 4 cerner les lacunes au chapitre des capacités, qui se rapportent par exemple a la
présence d’un environnement favorable, aux ressources, aux systemes d’information, aux valeurs et 4 la
culture, ou encore au leadership. A partir des résultats de cette évaluation, les ministéres-pilotes ont formulé
des plans de développement des capacités. De plus, le Groupe de travail a facilité Pintégration de la GRD
dans les programmes d’études des établissements de formation et des universités.

En résum, la secrétaire, I'équipe du MEP et le Groupe de travail ont conjugué leurs efforts pour renforcer les
capacités d’évaluation thématique au niveau des projets, des programmes, des politiques et des secteurs. Les
systemes d’évaluation continue des impacts établis par le gouvernement assurent une diffusion plus vaste des
conclusions des évaluations. M™ Wijayatilake a proposé derniérement au Cabinet d’adopter un systéme plus
efficace de présentation des résultats.
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prendre en compte la rétro-information découlant des mécanismes formels et informels d’examen de Ia
performance a assuré la prise en charge du processus ¢t unc responsabilisation accrue 4 I'égard de Pensemble
des parties intéressées. Malgré le chemin qui reste 4 parcourir pour pleinement assimiler la GRD dans Ia
culture du secteur public, les initiatives de Mme Wijayatilake ont permis d’amorcer une profonde mutation des
pratiques gouvernementales dans le sens de la GRID. Son groupe de travail s’applique actuellement a préparer
des lignes directrices et des manucls de formation a Pintention des praticiens de la GRD travaillant au $rj
Lanka et a Pétranger,

Le flair, Penthousiasme et la capacité d’adaptation de Mwe Wijayatilake la classent parmi les leaders les plus en
vue en matiére de GRD. Le modeéle et le cadre qu'elle a créés pourront étre adaptés et appliqués dans d’autres
pays de la région et ailleurs dans le monde.
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réponse aux pressions des autres ministéres et secteurs, ’Office n’a d’autre choix que de faire preuve de
leadership. Le tableau 1 présente les risques et les défis auxquels il doit faire face,

Tableau 1. Risques et défis en présence au début des années 2000 (DIPRES)

Risques politiques

1. Le systéme budgétaire date du régime militaire et n'a pas eté mis a I'épreuve dans un
environnement démocratique.

2. Lafaiblesse relative du Congrés pourrait nuire a I'institutionnalisation du budget et au
developpement d’une institutionnalisation informelle.

3. Laligne hiérarchique institutionnelle n'est pas garante d'une saine gestion; la souplesse
budgétaire peut étre détournée a d’'autres fins.

Risques internes

4. L'Office national du budget est bien outillé et bien rodé en matiére de controle des dépenses,
mais les nouvelles exigences dépassent ses capacités.

5. Ladiscipline financiére globale passe par I'affectation et I'utilisation efficientes des
ressources.

Défis aux premiers jours du gouvernement Lagos

6. |l faut restaurer la discipline budgétaire. .

7. Etant donné la conjoncture marquée par la restriction des dépenses et la hausse des
besoins, le rendement des ressources publiques demande a étre aceru.

Prenant une part active au processus de réforme, M. Marcel s'applique a ce que les priorités gouvernementales
soient protégées dans le cadre de la dotation budgétaire. A cette fin, les activités ciblent le renforcement de la
gouvernance budgétaire, la mise au point d’un systéme de BAR, la consolidation des appuis politiques et la
recherche de modeles 4 suivre et de rétroaction.

Lintre 2000 et 2006, M. Marcel donne une nouvelle impulsion aux initiatives qui relient le budget aux résultats
et renforce la capacité de I'Office national du budget. 11 crée une division du contréle de la gestion, qui
regroupe des comités interministériels permanents (formés par des représentants des ministéres de la
Présidence, de la Planification et des Finances) ainsi que des réseaux institutionnels chargés de surveiller le
fonctionnement et 'utilisation des nouveaux instruments de BAR. L’Office commence & recruter des
évaluateurs qu'il sélectionne par voie concurrentielle et, dans le cas des évaluations plus complexes, s’adresse a
des universités ct des cabinets d’experts-conseils. Au cours de cette période, Mario Marcel continue de
cimenter les processus et les relations nouées entre les pouvoirs exécutif et legislatif, et 4 en établir de
nouveaux.

3 Résultats

Sous la houlette de M. Marcel, I'institutionnalisation de la BAR au Chili 2 donné naissance 4 des méthodes,
des outils, des définitions institutionnelles et des processus destinés 4 favoriser Iutilisation de information
sur la performance et les résultats dans la prise de décisions. Cette démarche a incité la direction des
ministéres et des institutions gouvernementales 4 axer sa gestion sur les résultats et, partant, 4 améliorer la
qualit¢ des dépenses publiques. La figure 1 illustre Pévolution constatée vers lintégration du contréle de la
gestion au sein du processus budgétaire.

A Theure actuclle, le Systéme de contrdle de la gestion et de budgétisation axée sur les résultats produit en
moyenne 22 évaluations de programmes ct trois évaluations d’institutions chaque année, soit un total de plus
de 140 évaluations a ce jour. Prenant appui sur les conclusions de ces évaluations, les dirigeants des
institutions et des programmes évalués s’engagent formellement 4 mettre en train les changements nécessaires.
Iin outre, le systéme définit les objectifs rattachés a 12 indicateurs pour chaque institution visée par la loi
budgétaire. Il établit un modéle normalisé pour présenter les initiatives budgétaires, de facon i structurer et 4
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Figure 1. Cohérence interne du systéme et intégration du contréle de gestion dans le cycle budgétaire
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4 Enseignements tirés de Pexpérience et défis surmontés

Le franc succés des réformes de 'Office national du budget est 4 mettre au compte de multiples facteurs.
Leur mise en ceuvre graduelle a facilité 'adaptation aux changements, tandis que la participation soutenue du
personnel de 'Office a appuyé la prise en charge et 'acceptation des réformes. La premiére lecon 2 retenir est
que ce type de réformes suppose un apprentissage par la pratique. Clest pourquoi M. Marcel a dégagé
d'importantes ressources pour former les employés, favoriser la fiabilité et le travail d’équipe et améliorer
Iefficience. '
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Guinée-Bissau et République démocratique du Congo

Le leadership de M. Claude Kakule Mukanda en matiere de GRD au Programme
alimentaire mondial

José Pita-Cirds

# M. Claude Kakule Mukanda a coordonné la conception et la mise en ceuvre d’un systéme amélioré de
gestion axée sur les résultats dans les bureaux du Programme alimentaire mondial en Guinée-Bissau
et en République démocratique du Congo.

#® Il a repéré les principales pierres d’achoppement du processus de suivi et d’évaluation de ces pays et,
avec Paide des parties prenantes, il a établi une version simplifiée et décentralisée de ce processus.

# e personnel local continue d’utiliser les systémes instaurés par M. Mukanda. Toutefois, leur
intégration dans les systémes de gestion nationaux est freinée par le manque de ressources et de
capacités.

1 Introduction

Dés P'an 2000, le Programme alimentaire mondial (PAM) cherche a encourager le recours a des programmes
de gestion axée sur les résultats (GR), y compris dans les pays pauvres aux prises avec des situations

complexes sur les plans humanitaire et du développement. Clest dans ce but que le PAM recrute M. Kakule

Mukanda, premier agent de suivi et d’évaluation (S et I3) chargé de concevoir un systéme de GR et den

diriger la mise en cuvre en collaboration, dans un premier temps, avec des ONG de la République

démocratique  du  Congo  (2002) et, dans un deuxiéme temps, avec le gouvernement de la

Guinée-Bissau (2006). Comme le savent par expéricnce les partenaires de Paide humanitaire et du

développement, la faiblesse des capacités opérationnelles d’un pays tend a compliquer, sur le terrain, la mise

en wuvre des programmes axés sur les résultats. Dans le cas qui suit, le leadership et la vision d’'un homme

ont suffi a lever ces obstacles.

2 Leadership dans la gestion axée sur les résultats

Afin de susciter 'essor d’une culture axée sur les résultats au sein du PAM en République démocratique du
Congo et en Guinée-Bissau, M. Mukanda commence par effectuer une analyse des forces, des faiblesses, des
possibilités et des menaces (FFPM) dans le cas du systéme de gestion des programmes en place a I’échelle
nationale, avec 'aide des bureaux régionaux du PAM a Dakar et 4 Kampala. Il prend soin d’associer au
processus les principaux partenaires, soit le personnel des bureaux de pays du PAM et les fonctionnaires du
gouvernement, tous ¢chelons confondus, et de les tenir au courant des réussites et des difficultés de la mise

en ceuvre de la GR.

Son analyse des FFPM pour la République démocratique du Congo met en lumiére deux grands problémes :
tout d’abord, le personnel du programme-pays passe plus de temps a4 compiler les données des rapports des
divers sous-bureaux du PAM dans le pays® qu’a utiliser ces données; ensuite, en P'absence d’un service et
d’une équipe spécialisés dans le burcau de pays, il est difficile de faire fonctionner comme il se doit un
programme de S et L5 axé sur les résultats. L’analyse pour la Guinée-Bissau révéle, quant a elle, que la majorité
des partenaires chargés de la mise en ccuvre ne rendent pas compte de leurs résultats au burecau du PAM,

* Jos¢ Pita-Gros, coordonnateur des urgences/directeur de pays adjoint, Programme alimentaire mondial (Nations Unies/PAM), Bangui, République
cenrrafricaine, fose.Pire Grostd wip.ore, Pour obtenir de plus amplc: d(.:mls ou échanger sur les expériences, on peut communiquer dircctement avee
M. Claude Kakule Mukanda par courrier électronique a glaudgkaks il

* Entre 2004 ct 20006, le PAM comptait unc quinzaine de sous- burr.aux en R;publlquc démocratique du Congo, qui collaboraicnt avee plus de 500
partenaires (ONG internationales et nationales, institutions gouvernementales).
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Penfance (UNICEF) dans ce pays a également rapproché le systéme de S et E de son programme d’éducation
du modele de M. Mukanda. Les successeurs du leader actualisent réguli¢rement les méthodes et outils de
collecte de données qu'il a congus. Grice aux notes détillées prises par M. Mukanda sur tous les aspects de
son travail, les burcaux de pays disposent de recommandations précises sur les étapes clés i suivre en vue de
poursuivre le § et 12 axé sur les résultats.

L leadership de M. Mukanda n’est pas passé inapergu auprés de la haute direction du PAM... et le siége de
Porganisme 4 Rome Pa invité  reproduire son exploit au bureau de pays du Rwanda.

3 Principaux résultats

l.a clairvoyance et le leadership de M. Kakule Mukanda ont fait en sorte que les processus de changement
amorcés en République démocratique du Congo et ¢n Guinée-Bissau ont débouché sur des réalisations
concretes. La chose aurait ¢té impossible si M. Mukanda n’avait su mobiliser 'engagement ferme des
gouvernements des pays et du personnel national et international du PAM, a P’échelle nationale tant que
régionale.

1. La qualité des systémes redditionnels et des rapports du PAM et de ses partenaires (ONG, ministére
de I'Education) s’est améliorée de fagon specticulaire dars les deux pays : le bureau du PAM en
République démocratique du Congo fait figure d’exemple en matiére de GR, malgré la situation’
humanitaire complexe et les difficultés de développement du pays ainsi que le nombre croissant des
partenaires de mise en ceuvre. lin Guinée-Bissau, pour la premiére fois, le bureau de pays du PAM a
aidé le ministére de I'Education 4 produire des informations précises ct fiables sur les indicateurs de
performance clés (IPC) a Déchelle nationale. e PAM considére ces informations comme
des « données de référence » pour le pays.

2. les deux bureaux de pays du PAM disposent d’un document d’information sur les activités de
gestion axée sur les résultats de développement (GRD) qui ont cours dans les pays. Ce document
permet une plus grande transparence entre le personnel et les partenaires en ce qui concerne la fagon
dont le PAM s’y prend pour gérer en fonction des résultats.

3. Dans les deux pays, les systémes de GR ont été congus et instaurés conformément 4 'approche et au
systéme de gestion axée sur les résultats en vigueur au PAM.

4. Des trousses d’outils comprenant des directives claires en matiére de GRD, et mettant I'accent sur le
S et K axé sur les résultats, sont a la disposition du personnel du PAM et des partenaires de mise en
ccuvre, aussi bien en République démocratique du Congo (trousse d’outils pour le S et E axé sur les
résultats, version 1, juin 2004) qu'en Guinée-Bissau (trousse d’outils pour le Sct E axé sur les
résultats, version 1, juin 2006). Ces trousses prennent en compte les plus récentes avancées sur le
plan des concepts, des principes et des pratiques exemplaires en GRD; elles s’inspirent de trousses
semblables provenant d’autres organisations internationales, dont le PAM. La trousse du bureau du
PAM en Guinée-Bissau, disponible sur le site Web de I'organisation (www.wfp.org), compte parmi
les rares documents de référence que peuvent consulter les autres bureaux de pays du PAM. Pour
obtenir un exemplaire des deux trousses, il suffit d’en faire la demande.

5. 1l n’est pas inusité pour le personnel d’un organisme international de piloter de nouvelles initiatives,
mais M. Mukanda est allé plus loin en veillant 4 ce que le personnel local soit en mesure de prendre
les rénes des programmes de GRD. Depuis son départ, le personnel local gére et actualise les
trousses d’outils.

6. En tenant compte des informations mises au jour par les systémes améliorés de GR, le PAM et ses
partenaires dans les deux pays ont pu livrer une aide alimentaire plus opportune et mieux ciblée.
Ainsi, le systtme de SetE en Guinée-Bissau a révélé que, dans le cadre du programme
d’alimentation scolaire du PAM dans une province musulmane, le rapport filles/gargons était de 1,38
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Résultats au ministére de "Education

lin Guinée-Bissau, chacunc des écoles appuyées par le PAM devait présenter chaque mois un rapport
normalis¢ de sis pages au bureau de pays. Le PAM étant actif dans 500 écoles environ, I'adjoint au S et [ du
bureau de pays devait théoriquement passer en revue quelque 3 000 pages de rapports chaque mois, et ce,
pour un scul des quatre types de projets du PAM dans le pays. La tdche était tout simplement impossible : de
nombreuses ¢eoles n’avaient pas les ressources qu'il fallait pour rédiger un rapport mensuel de six pages, et le
bureau de pays du PAM ne pouvait ni compiler ni utiliser les données des rapports reus, faute de personnel,
Aprés avoir examiné la situation, M. Mukanda a concu un modéle de rapport mensuel d'une page et une
méthode redditionnelle décentralisée : désormais, le personnel du ministére de Iliducation collige les rapports
scolaires au niveau des districts avant de les transmettre au PAM. De cette maniére, le ministére de
I'fiducation prend une part plus active aux programmes d’alimentation scolaire, tandis que le burcau de pays
du PAM regoit 15 rapports mensuels au lieu de 500, ce qui lui permet de rendre compte des résultats plutot
que de produire des estimations.

5 Conclusion

M. Kakule Mukanda incarne un leadership exemplaire en mati¢re de gestion axée sur les résultats. En un
court laps de temps, il a congu et instauré un systéme de GRD dans deux pays, en collaborant avec les
partenaires locaux et en adaptant le cadre général en fonction des contextes particuliers de chaque pays.
Les clés de son succés? L’ouverture aux idées nouvelles et aux améliorations, 'importance accordée a la
prise en charge partagée ct a I'inclusion et un grand sens de I'organisation. M. Mukanda n’a pas exercé
son leadership de haut en bas, mais pour ainsi dire « en coulisse », en veillant a ce que les programmes
qu’il avait mis sur pied restent performants méme apres son départ.

l.cs réalisations de M. Mukanda ont attiré Pattention en haut lieu. Le PAM diffuse la trousse de Set 12
pour la Guinée-Bissau sur son site Web et a demandé 4 M. Mukanda de mettre en train un programme
analoguc pour son bureau du Rwanda. Le dévouement de M. Mukanda, sa capacité d’adaptation et ses
aptitudes 2 la gestion font de lui Pun des meilleurs leaders du Programme alimentaire mondial dans le
domaine de la gestion axée sur les résultats. '
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de M. Obong’o n’est un spécialiste de la GR. L’adaptation de I'approche au programme de réforme kényan
repose donc en grande partie sur ses ¢paules.

AL Obong’o releve le défi. 11 commence par restructurer les éléments de PARR 4 Pimage du secteur public
kénvan : tous les membres de I'équipe sont nommés par le parrain (président-directeur général) de Pinstitution,
afin de respecter la structure hiérarchique déja en place. Le haut dirigeant de Pinstitution visée par la réforme
recoit le titre de «leader politique », ¢t le responsable de I'IRR, appel¢ « leader politique » dans le cadre
habituel de PARR, est rebaptisé « leader des résultats ». Cest donc dire que la structure de gouvernance de
PARR est modifiée en fonction des structures d'autoritc de Pinstitution hote, ce qui facilite Pacceptation de
Iinitiative par les cadres.

Afin de permettre une transition sans heurts et de préparer le leadership de Pinstitution au lancement d’une
IRR, M. Obong’o congoit un atelier dintroduction de deux jours qui passe en revue des sujets tels que la
gestion du changement, Pintelligence émotionnelle et lc leadership transformateur. Les séances plénieres de
ces ateliers contribuent pour beaucoup a rallier I'équipe de leadership autour de la méthode, lui donnant
PPoccasion d’évoquer certaines difficultés et de s’engager collectivement & appuyer I'TRR. Pour adapter encore
davantage Poutil au contexte, M. Obong’o modifie la terminologie d’origine de PARR et intégre bon nombre
des concepts associés 2 la GR, afin que le langage méme de I'approche soit plus familier au personnel qui
soccupe de gestion axée sur les résultats. Ces changements atténuent Pincertitude qui accompagne la mise en

ceuvre du programme de réforme et permettent aux leaders de Pinstitution de s’approprier initiative.

Souhaitant démontrer lintérét de PARR pour Pensemble des employés associés 2 la GR, M. OQbong’o
présente 'approche non pas sous les traits d’'un projet de réforme, ce qui supposerait une charge de travail
supplémentaire, mais sous la forme d'un outil qui facilitera les tiches dont ces personnes s'occupent déja.
Cette heureuse adaptation de PARR au cadre particulier de la réforme kényane constitue la clé de voute de sa
prise en charge par I'institution et, partant, de la réussite de la réforme. M. Obong’o s'occupe personnellement
de présenter approche et d’encadrer Iéquipe de leadership avant Parrivée des consultants qui s’occuperont
d’enclencher le processus étale sur 100 jours.

I’ARR repose sur le travail d’équipe et vise & ce que tous les participants aient le sentiment de contribuer
activement a la production des résultats. Dans le cas du secteur public kényan, toutefois, la structure
fortement hiérarchisée de 'administration fait barrage 4 une telle camaraderie. Pour lever cet obstacle,
M. Obong’o demande aux participants des séances dorientation de laisser tomber leurs titres et de s'appeler
par leurs prénoms, ce qui détend rapidement I'atmosphére. ] ’effet est tangible : le dernier jour d’un atelier
d’orientation au ministére de la Santé, un chauffeur du ministére confie 3 M. Obong’o qu'il ne se voit plus
comme un chauffeur : en facilitant le transport des personnes, explique-t-il, il contribue plutot & Iatteinte du
but de PIRR, qui est de sauver 1000 vies. Le fait insuffler a des fonctionnaires un tel sentiment d’utilité
compte parmi les principaux facteurs de succés de PARR, puisque ceux et celles qui la mettent en auvre,
voyant ses résultats, sont encouragés a poursuivre leurs cfforts.

usau™a présent, M. Obong’o a donné le cou d’envoi i des initiatives a résultats rapides dans 25 ministéres
Jusqua p )

.

10 administrations locales, 20 entreprises publiques, la moitié des universités d’Etat du pays et 6 instances
régionales. 1’ampleur de la réussite dépasse tous les espoirs. Devant le succés et I'impact des initiatives de
M. Obong’o, le secrétaire permanent, le secrétaire du Cabinet et le chef de la fonction publique ont demandé
A toutes les institutions publiques de recourir aux IRR. L’ensemble du programme de réforme kényan
s'articule désormais autour de PARR.
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Secteur de 'eau

Le projet d'irrigation Nkando, une IRR menée dans
le district semi-aride de Laikipia, avait pour objectif
de porter de 117 & 203 le nombre de fermiers reliés
au systeme dlirrigation. A la fin des 100 jours, 186
fermiers avaient acees a Peau dlirrigation ct 171
avaient des récoltes,

La photo de droite montre le président du réseau
dirrigation Nkando (deuxiéme a partir de la droite)
en train de contrdler les progrés en présence des
membres de ’équipe.

Refonte des processus administratifs

1. Traitement des passeports

Dans le cadre d’une IRR, le bureau des passeports de Nairobi a ramené le délai de traitement des demandes
de passeport de plus de trois mois a 20 jours, ct s’efforce maintenant de le porter-a 10 jours. Devant le succes
du burcau de Nairobi, les deux autres bureaux deés passeports du Kenya, situés 2 Mombasa ct 2 Kisumu, ont
¢galement cu recours a ARR pour ramener leur délai de délivrance a 20 jours. 5

2. Enregistrement des dénominations commerciales

I.e Bureau de consultation juridique de P'Etat (State Law Office) a réalisé une IRR pour ramener de plus d’un
mois 4 deux jours ouvrables le délai d’enregistrement d’une entreprisc commerciale. Il lui a fallu réaménager le
bureau d’cnregistrement ou les clients faisaient la queuc pour obtenir leurs recus et faire des recherches de
noms manuelles. Au cours de PIRR, le Bureau s’est doté d’un systéme d’information de gestion et a traité plus
de 500 000 dossiers en suspens. Le manque de ressources n'¢tait pas e¢n cause dans ce cas-ci, le Programme
des Nations Unies pour le développement (PNUD) ct la Banque mondiale ayant déja injecté des fonds
importants dans la réforme. Le défi consistait a bicn cibler les ressources disponibles et 4 motiver le personnel
en 'amenant a constater le résultat de ses démarches.

a) Le bureau d’enregistrement, avant PIRR - b) Le bureau d’enregistrement modernisé, 2 la fin
de Pinitiative a résultats rapides de 100 jours
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présence du public, des parties prenantes et des médias) risque de s’essouffler si les étapes initiales ne
sont pas bien gérées.

7. Le fait de souligner publiquement les résultats obtenus encourage chacun a poursuivre le mouvement
de réforme. La plupart du temps, les fonctionnaires ne voient pas le produit de leurs efforts. Des
résultats concrets sur le plan de la prestation des services les motivent souvent davantage qu’une
hausse de salaire.

8. Bien que Pobjectif premier de PARR soit d’obienir des résultats tangibles, cette approche peut avoir
d’autres fonctions :

a. atitre d’outil de diagnostic, mettre en lumiére les domaines ot des améliorations s'imposent;
b. dynamiser le travail d’équipe au sein d’une organisation;
c. éliminer certaines lourdeurs administratives qui ralentissent la prestation des services.

5 Conclusion

Il est tout qin‘;plcmcm exceptionnel que 'ARR '1ppliquéc au sccteur public kényan sous la houlette de
Sylvester Obong’o ait é1¢ si largement acceptée ct adoptée. Le trav -ail de M. Obong’o dans le cadre des IRR a
comblé le fossé entre les aspirations des intéressés et la capacité d’aboutir 4 des résultats concrets.
M. Obong’o a modelé PARR de fagon a ce qu’elle se préte au contexte gouvernemental, méttant également a
profit 'expérience apportée par les membres des équipes. [in I'espace de deux ans, plus de 580 équipes
chargées d’ARR ont été mises sur pied pour arriver a des résultats qui profiteraient aux Kényans. Ce faisant,
les participants ont accru leurs compétences sur les plans de la gestion, du travail d’équipe et de la durabilité.

On peut tirer plusieurs legons de la mise en ceuvre de 'ARR dans la fonction publique kényane, notamment
en ce qui concerne la possibilité d’améliorer Patteinte des cibles de performance, de changer Pattitude
routiniére a I'égard des résultats et d’axer le travail d’équipe sur la mise en ccuvre de plans et de stratégies. En
outre, les bonnes pratiques émergentes en matiére d'IRR alimentent le processus dimplantation de la
méthode.

Afin de conserver les acquis, le gouvernement s’est déja engagé a former parmi ses effectifs un contingent de
350 conscillers spécialisés au cours de 'année 2007-2008, de sorte que PARR puisse étre appliquée de fagon
autonome au sein de toutes les institutions du secteur public.

« Ouoi que tu réves d'entreprendre, commence-le. 1.'andace a du génie, du pouvoir et de la magie. »
Goethe
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Agence Francaise de Développement

L’enjeu de responsabilité et de transparence pour une agence bilatérale

Marie Bjornson-1_angen

& Depuis 2001, sous Pimpulsion du Directeur Général de I'Agence Frangaise de Développement
(AF1)), un agenda complet sur la gestion axée sur les résultats de développement (GARD) et sur une
transparence et une responsabilité accrues au regard des résultats obtenus a été bati et placé au ceeur
des stratégies de PAgence. La GARD est avjourd’hui une composante clé des stratégies et des
projets ; les résultats de développement font 'objet d’un reporting annuel au Conseil d’administration
de 'AFD, ou sont représentés 'Agence et ses ministéres de tutelle, le Ministere des Affaires
étrangéres et curopéennes (MAEE), le Ministére de I'Economie, des Finances et de Plndustrie
(MINEFT) et le Ministéere de I'Immigration, de PlIntégration, de I'Identité nationale et du
Développement solidaire (MITINDS).

B Ce dispositif répond aux besoins d’une nouvelle logique de gestion des finances publiques. 11 permet
¢galement unc’ meilleure  communication sur les résultats attendus de Paide publique au
développement (APD) frangaise.

B Aujourd’hui, trois principaux chantiers destinés & améliorer la gestion axée sur les résultats de
développement et a renforcer la transparence ct la responsabilité de 'Agence sont en cours : i) le-
renforcement du cycle de programmation stratégique ; ii) 'amélioration de Particulation et des liens
de causalité entre la mesure des résultats et la mesute des impacts des projets ; iii) un travail
spécifique sur une grille d’indicateurs partagés pour mieux rendre compte des moyens financiers
utilisés mais aussi des résultats obtenus.

1 Introduction

Iin 2006, P'architecture du budget de I'Etat frangais a ét¢ révisée avec 'adoption de la Loi Organique Relative
a la Loi de Finances (LOLF) qui modific le processus budgétaire, recentré sur I'atteinte de résultats, une plus
grande transparence et une responsabilité accrue au regard des résultats obtenus. Le budget de PEtat est
désormais découpé en missions, programmes et actions (auparavant il Iétait par Ministéres) avant d’étre
examiné par le Parlement. Pour chaque niveau, des indicateurs mesurent les résultats des actions menées. Ils
sont ensuite repris dans les rapports annuels de performance qui explicitent notamment les éventuels écarts
entre les résultats attendus et observés.

La nouvelle architecture du budget de I'itat est schématisée ci-dessous:

La nouvelte stchitecture du budaet de 100t
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Aux niveaux géographique et sectoriel: croisement des stratégies pays et sectorielles

Les documents cadres de partenariat (DCP) sont signés entre la Irance et les pays partenaires de la
coopération bilatérale. 1ls constituent les bases de la responsabilité mutuelle pour la mise en wuvre des
objectifs partagés de développement

Les stratégies opérationnelles de PAFD pour chacun des pays dintervention (cadres d'intervention pays ou
CIP) sont basées sur les priorités identifiées dans les DCP; elles précisent comment PAgence entend
contribuer 4 la mise en wuvre de ces priorités et les résultats attendus via le financement de projets.
1.’élaboration de ces CIP respecte une méthodologie fondée sur:

¥ Unc identification des enjeux de développement durable du pays synthétisée dans une grille d’analyse.

#  Une définition des obijectifs prioritaires de PAID dans le pays, basée sur i) la grille des enjeux de
développement durable, ii) les échanges avec les partenaires nationaux et locaux, les autres bailleurs
de fonds et la société civile et iii) les enseignements tirés des interventions passées. e schéma logique
inclue les prévisions d’engagements, les types d’instruments financiers (préts, dons, appui technique)
et le positionnement des autres bailleurs, afin de mettre en évidence les avantages comparatifs de
Agence (dans une logique de division du travail).

B La sélection d’un nombre limité d’indicateurs pertinents (sur la base d’une analyse des effets attendus

- et des risques et mesures de correction) afin de suivre les objectifs {ixés (voir exemple ci-dessous).

Tableau d'analyse des effets et indicateurs de suivi du CIP

ACTIVITE X T Objectif direct n®1 Objectif direct 2
Hypothéses critiques (conditions Hypothéses critiques de Hypothéses critiques de
nécessaires a la réalisation de l'activité) : l'objectif direct n®1. l'objectif direct n°2 :
Efffets positifs| Risques et Efffets positifs| Risques et
Interventions envisagées (détail de l'activite) attendus : mesures de attendus mesures de
- correction : correction :
v ¥ ¥
Indicateurs de résultats et/ou Indicateurs de résultats et/ou :
Indicateurs de réalisation de l'activité . d'impact au niveau sectoriel d'impact au niveau sectoriel -

Ce processus méthodologique permet de s’assurer que les objectifs de IAgence sont cohérents avec les
priorités nationales du pays d’intervention. Les CIP constituent également un outil utile 4 la définition du plan
d’affaires de I’Agence.

Au niveau des projets
1.’ Agence a adopté une approche intégrant la mesure les résultats attendus de ses interventions par :

® 58 indicateurs agrégeables, couvrant 11 sccteurs et permettant de mesurer, par exemple, la
capacité de production d’eau potable financée, l'acces 4 I'éducation ou le nombre d’enfants
vaccings ;

® un guide méthodologique précise les définitions et modalités de calcul des indicateurs ;

® en phase d'instruction, chaque projet cofinancé par 'AFD incluse 3 a 4 indicateurs et fixe des
cibles (quantification des résultats attendus) ;

® un controle qualité est effectué par le département du pilotage stratégique de ’AFD qui effectue
une revue annuelle des données et les consolide.
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Au niveau des projets, PAFD mesure également sa contribution financicre aux OMD en termes de ressources
allouées et de résultats obtenus, grace 4 une approche simple et efficace :

1 un projet contribue a zéro, une ou plusicurs cibles des OMD
2 lorsqu’un projet contribue a une seule cible, son montant est totalement affecté a cette cible ;

3 lorsqu’un projet contribue a plusicurs cibles, son montant n’est compté qu’une fois et réparti entre
ces différentes cibles.

I.e schéma ci-dessous résume Parchitecture du pilotage stratégique de PAFD?:

Contrats J'objcc-ﬂfs

MINEFI ot MAE

POS 2 : Plan

Stratégies
sectorielles

Stratégies "~ Plan
gée. d'affaires

L’AFD a également renforcé son dispositif d’évaluation dans une optique d’amélioration du pilotage
et d’une transparence et d’unc responsabilité accrues sur les résultats de développement : 'Agence
conduit désormais différents types d’évaluations d’impact, notamment les évaluations ex post, systématiques 2
PPachévement de chaque projet, pilotées localement et partagées avec les bénéficiaires.

4 Enseignements et futurs défis

Le dispositif de mesure des résultats, mis en ceuvre en 2001, répond a la nécessite d'une nouvelle gestion des
fonds publics. 11 permet une meilleure communication sur les résultats attendus de I'aide frangaise bilatérale
au développement,

Au niveau national, cette approche est porteuse de plusicurs types de valeur ajoutée :

¥ pour PAFD elle-méme : la gestion axée sur les résultats est mise en ceuvre au niveau des projets et
toute la chaine de résultats est couverte ;
B pour la France : les résultats sont utilisés dans la communication auprés d’un large public.

2 Pour plus d'informations: hetp://www.afd.fr/jahia/]ahia/lang/en/home/Efficacite/pid /3648
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Fonds international de développement agricole (FIDA)

L’intégration de la GRD a I'échelle de l'institution, des pays et des projets
Brian Baldwin, Hisham Zebni, Ron Hartwan et Benoit Thierry

¥ Fermement appuyé par son équipe de direction, le FIDA a intéoré la gestion axée sur les résultats de
J ©
développement (GRD) non seulement dans les programmes qu'il soutient, mais au sein de ses
propres structures — 4 I'échelle de Pinstitution, des pays et des projets.

® |es processus de gestion des risques se sont révclés beaucoup plus utiles 4 la planification et 4 la
gestion de la performance qu’il n’avait été imagingé au départ, dans la mesure ot ils ont contribué a la
prise de décisions.

#  ]es systémes de gestion axée sur les résultats devraient étre simples, pragmatiques et conviviaus, ct
fournir des renseignements sur lesquels les cadres supéricurs peuvent fonder leur prise de décisions.

i Introductlon un plan d’action en vue d’accrmtre Pefficacité du
FIDA en matiére de développement

I.amélioration de Pefficacité organisationnelle du Fonds international de développement agricole (FIDA) est
la clé d’une meilleure qualité de ses opérations sur le terrain, et donc d’un développement plus efficace. (Cest
pourquoi le FIDA a incorporé la gestion axée sur les résultats de développement (GRD) non seulement dans
les programmes qu'’il finance, mais aussi dans ses propres structures.

lin décembre 2005, le conseil d’administration a approuvé un plan d’action pour amdéliorer Pefficacité du
FFIDA en matiére de développement, appuyant ainsi la mise en ceuvre d’une stratégic de GRD conforme aux
principes de la Déclaration de Paris. Le plan d’action traite de questions comme la prise en charge de la
conception des programmes-pays par les pays partenaires, ’harmonisation avec d’autres partenaires nationaux
et internationaux au niveau des pays et Iétablissement d’un cadre plus global de planification et de reddition
de comptes.

2 Leadership en matiére de GRD a I’échelle de P’institution, des
pays et des projets

A la différence d’autres organisations des Nations Unies, le FIDA est un organisme centralis¢ de lal]lc
modeste. D’aprés une évaluation réalisée par le Groupe des Nations Unies pour le développement (GNUD)™,
cette particularité confére au FIDA un avantage indéniable, puisque «la direction et le personnel sont en
mesure d’assimiler, sous Pimpulsion d’un leadership ferme, les orientations provenant de la Déclaration de
Paris avec plus d’aisance que les grandes organisations décentralisées de P'ONU. Le FIDA n’a pas tant eu
besoin de compter sur la panoplie de directives officiclles et les services de formation. » Suit une description
des changements amorcés par le FIDA a I'échelle de I'institution, des pays et des projets.

Institution

Sous I'impulsion d'une équipe de direction vouée au changement, un nouveau systéme de planification ct de
gestion de la performance (SPGP) a I’échelle institutionnelle a été mis en place en septembre 2006 afin de
renforcer le suivi et la gestion de la performance interne du FIDA. Le SPGP constitue un cadre global qui
recouvre les nouveaux processus comme les anciens. Il vise : a) 4 mieux cibler et gérer les efforts du Fonds, et
a les aligner sur les objectifs stratégiques de ce dernier; b) a assurer la cohérence entre les activités au niveau

Y Fvaluation de la contribintion dn Groupe des Nations Unies pour le dévelappement G lu mive en aumrre de la Déclaration de Paris sur Lefficacité de I'aide, Fvaluation
conjointe du GNUD, février 2008.
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Figure 1: Apergu du systeme de GRD du FIDA
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Pays

Le FIDA a récemment adopté une nouvelle formule pour ses stratégies de pays — le Programme d’options
stratégiques pour le pays (COSOP) axé sur les résultats. Une telle intervention a pour but d’améliorer, d’une
part, I'alignement des objectifs stratégiques du FIDA sur les priorités du pays hote en matiére de réduction de
la pauvreté et, d'autre part, I'harmonisation avec les partenaires. lLa nouvelle formule prone une prise en
charge conjointe et la participation des acteurs du pays, de meéme que I'adoption d’un cadre de mesure des
résultats permettant de faire concorder les objectifs stratégiques avee les stratégies nationales de réduction de
la pauvreté et de concevoir un programme de concertation sur les politiques publigues. [’approche prévoit un
processus annuel d'examen de la performance au regard de cibles et de programmes définis par le pays. Le
processus d’évaluation comprend également des enquétes annuclles aupres des clients.

La mise 4 disposition d’outils efficaces et de processus de soutien compte pout beaucoup dans la promotion
de pratiques de gestion axée sur les résultats plus efficaces aux niveaux décentralisés des pays. Ainsi, aux fins
de planification et de mise en ccuvre des projets, le FIDA utilise Papproche du cadre logique, assortie d’un
modéle type et de directives opérationnelles. Les modéles logiques constituent le fondement de systémes de
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3 Résultats obtenus : un étalon a partir duquel mesurer les progrés
des 2008

Institution
Puisque Pinauguration du SPGP ne date que de 2007, il est encore trop tot pour quantifier les résultats
- obtenus. En revanche, les progres sur le plan des résultats qualitatifs s laissent plus facilement cerner :

1. Les examens trimestricls ont été menés a tous les échelons dans les délais prévus.

2. la place accordée aux résultats va croissant dans toutes les unités de Porganisation et 4 tous les
échelons, ce qui confirme I'adage selon lequel « ce qui est mesuré peut étre gére ».

= 3. On observe une prise de décisions plus proactive ct plus éclairée, méme au niveau de la haute
direction. N'y est pas étranger le fait que les cadres supéricurs recoivent régulierement une synthése
de la performance, qui renferme une évaluation de chacun des rcsultatq dela g g,cqtjon institutionnelle
‘et de Putilisation du budget, accompagnée d’un registre des risques.

4. Une culture orientée sur les résultats, au scin de laquelle les enguétes, les faits probants et
I’apprentissage sont tenus pour des ¢léments indispensables 4 une bonne gestion, commence i
; 2t %
= s’établir,

5. Le systéme sert d’outil de diffusion des savoirs et de Pinformation au scin du FIDA.

6. Les obligations mutuelles ont gagné en clarté, ct 'on constate que I'affectation des ressources entre
départements est micux rationalisée et qu'une proportion plus importante des ressources va aux
opcérations.

Pays

l.e Népal a été le premier pays de la région Asie-Pacifique pour lequel on a adopté une stratégic axée sur les
résultats. Un premier processus d’examen tenu en décembre 2007 a révélé des améliorations au chapitre de la
participation des acteurs et de I'alignement sur les priorités du pays. L’aide au renforcement des capacités de
suivi et d’évaluation s’est avérée précicuse pour des pays tels que la Chine, le Cambodge, 'Inde, le Laos,
les Philippines et le Vietnam. Par ailleurs, une vaste initiative régionale, le Programme d’appui 2 la gestion
des projets en Asie, vise a stimuler I'efficacité des programmes de développement rural dans la région
Asic-Pacifique en améliorant les capacités des institutions nationales en matiére de gestion axée sur les
résultats. Une autre initiative vient d’étre lancée pour consolider les capacités de suivi et d’évaluation du
- Bureau de I'économie agricole, au sein du ministére de PAgriculture et des Coopératives de la Thailande, et
faciliter le réscautage et le partage de I'expérience acquise a I'égard de la gestion axée sur les résultats
opérationnels dans la région. A Madagascar, la stratégic de pays axée sur les résultats (2007-2012) du FIDA
concorde avec le Plan d’action de Madagascar. Les projets du Fonds s’articulent autour des objectifs
stratégiques suivants : gestion des risques auxquels sont exposées les populations rurales vulnérables; hausse
des revenus des familles rurales; développement des capacités des associations paysannes.

Programmes/projets

A Poccasion de deux ateliers infrarégionaux tenus au Népal et au Vietnam, un modéle normalisé a été congu
en collaboration avec les intervenants et des directives ont été diffusées. Une série de séances de formation
ayant trait 4 la préparation du plan de travail et budget annuel axé sur les résultats ont cu lieu dans sept pays de
la région Asic-Pacifique. Ies appréciations regues indiquent que ces formations ont aidé les participants a
tisser des liens indispensables entre I'affectation des ressources et les résultats. A Madagascatr, la distribution
ta d’un manuel de procédure et la création d’un forum électronique ont permis d’améliorer les systémes de

S et E des projets de fagon & ce quon puisse rendre compte au FIDA des progrés accomplis au chapitre des

indicateurs de résultats et d’impact (SYGRI) et assurer I'harmonisation des activités du gouvernement et des
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Acceptation et prise en charge du systéme par les cadres etle personnel
B Un groupe représentatif de divisions a pris part 2 une initiative pilote visant 4 explorer diverses
avenues pour la mise au point d’un modéle de plan de gestion divisionnaire. 1.’expérience a débouché
sur un modéle de planification uniforme trés pris¢ des directeurs de divisions, qu'il serait possible de
pénéraliser a ce palier du FIDA, de maniére a faciliter 'alignement des divisions sur les résultats de la
gestion institutionnelle et leur contribution a cet égard.

#® Un réseau regroupant des agents de chaque division a vu le jour, lequel a permis des interactions
réguliéres ainsi que la mise en commun de Pexpérience acquise. Trés fréquenté par le personnel, le
réseau a puissamment mobilisé les énergies en faveur de la gestion axée sur les résultats.

B La premiére année de mise en ccuvre du SPGP a été abordée dans un esprit d’expérimentation qui
faisait unc large place a lapprentissage par la /Jmfiqw On a procédé a deux bilans — d’abord en
décembre 2006, pour dégager Pexpérience acquise aussitot terminé le processus d’élaboration des
plans de gestion des divisions; puis, en avril 2007, pour tirer les enseignements du premier entretien
trimestricl sur la performance. Ces exercices ont montré aux gestionnaires qu'il y avait unc réclle
volonté¢ d’associer les « utilisateurs » au perfectionnement du systéme.

Recours aux technologies de 'information

B Les technologies de linformation ont assuré Pefficacité du suivi de la performance et de la
présentation de rapports connexes (ces rapports, qui portent sur les indicateurs clés de performance,
sont établis selon la formule des feux de signalisation ct complétés par des appréciations qualitatives).
Ces technologics ont permis d’effectuer des analyses rapides et des bilans, et’de signaler aux cadres
supérieurs tout probléme ou risque appelant unc décision.

Rapports sur la performance, responsabilité et principe de la « gestion axée sur les
résultats »

& Sil'on n’y prend garde, I'adoption d’un systéme transparent de mesure de la performance (dans le cas
du FIDA, il s’agit du systéme des feux de signalisation) risque d’inciter les gestionnaires 4 rendre
compte de la performance de maniére non objective, de crainte d’étre pénalisés. Il faudrait insister sur
le fait que les gestionnaires sont, au premier chef, chargés d’axer la gestion sur les résultats —
c’est-a-dire de suivre étroitement la performance et de chercher des solutions 4 méme de I'améliorer.
Par conséquent, il n’y a pas lieu d’assimiler les « feux rouges » ipso facto A une mauvaise prestation de
leur part. On s'attardera plutét 2 évaluer la célérité avec laquelle ils ont cerné et corrigé les problemes.
Bien des tensions pourront étre éliminées si les entretiens sur la performance mettent Paccent sur
I'apprentissage, la mise en commun d’information, les succés obtenus et la recherche de solutions aux
problémes.

Gestion des risques

L'intégration de la gestion des risques au sein du systéme a contribué 4 rehausser la qualit¢ de la
planification. Elle présente également I'avantage de sensibiliser la direction aux risques qui menacent
la performance ct de Pinciter 4 y répondre par la prisc de décisions.

Pays

Plusieurs initiatives n’en sont qu’a leurs débuts et demanderont un suivi et un appui constants pour les
besoins de Papprentissage et de la diffusion des savoirs. La mise en cuvre du SYGRI reste un défi pour le
FIDA, comme en témoignent les expériences en Asie. A bien des égards, cet état de fait est représentatif des
difficultés souvent associées aux activités de S et i (fiabilité des données, rapport cout-efficacité de la collecte,
ampleur des informations recueillies et part des données utilisées dans la prise de décisions de gestion,
notamment). Toujours est-il que le systéme a ét¢ utile sous plusieurs rapports, par exemple en soulignant
Pimportance du Set E et en mettant a la disposition des pays et du FIDA des données relatives 2 la
performance qui peuvent étre examinées a la lumiére d’un ensemble normalisé d’indicateurs comparables
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Brésil : Etat du Ceara

Mise en ceuvre de la gestion axée sur les résultats au niveau infranational

Marcos Costa Haolanda, Clandio Andié Gondim Nogneira, AAna Cristina Medeiros
et Antinio | ishoa Teles da Rasa

#  Sous la supervision de M. Marcos Holanda, une ¢quipe de Plnstitut de recherche économique du
Ceard a concu et appliqué une nouvelle politique de gestion axce sur les résultats de
développement (GRD) qui établit un lien entre les indicateurs de résultats au sein du gouvernement.

® On aadopté un cnsemble de lois et de décrets favorables 4 la gestion axée sur les résultats, selon
lesquels affectation des ressources est fonction des indicateurs de résultats.

#  Désormais, les programmes prioritaires de 'Etat sont choisis parmi des propositions qui décrivent de
facon uniforme les problémes ct les stratégies & employer pour atteindre des résultats,

1 Introduction _ .
L'Ltat du Ceara vient au cinqui¢éme rang des Fitats les plus pauvres du Brésil. Environ 45% de sa population
vit sous le seuil de la pauvreté. En 2003; une nouvelle administration s'assigne un objectif ambitieux : /&
croissance alliée 3 linclusion sociale. 1) s’agit de s’attaquer aux graves problémes économiques et sociaux présents au
Ceara — pauvreté, répartition inégale des revenus, taux élevé d’analphabétisme, services restreints
d’approvisionnement en eau et d’assainissement, problémes environnementaux — en améliorant 'ensemble
des services offerts 4 la population. Pareille ambition appelle deux questions : comment financer, dans des
temps de compressions budgéraires, les nouveaux investissements requis? it comment rendre les services plus
efficaces et plus rentables?

les représentants de IFiat reconnaissent que, pour améliorer le bien-étre de la population, il faut
impérativement dépasser le stade du financement de projets ct d’extrants et revoir la politique d’affectation
des ressources 4 la lumiére de Papproche axée sur les résultats. Au ceeur de la nouvelle politique, une idée
simple mais combien percutante : récompensons les résultats, non pas seulement les extrants.

M. Marcos Holanda, de Institut de recherche économique du Ceard (IPECE), est aux commandes du groupe
technique chargé de concevoir et d’appliquer la nouvelle politique, et de préparer les fonctionnaires de PEtat 2
donner un coup de barre en direction de la gestion axée sur les résultats (GR). Le groupe technique organise
une séric d’ateliers visant a rassembler les fonctionnaires autour de la réforme, sachant que latteinte des
objectifs énoncés dans le plan gouvernemental et, partant, les changements sociaux, dépendent pour
beaucoup de leur engagement et de leur contribution.

2 Mesures et approches innovantes

Durant la phase de transition vers la GR, les représentants de I'EEtat introduisent une série de mesures
innovantes au sein de 'administration publique du Ceari. lls rappellent que le gouvernement et ses
programmes ne sont pas une fin en soi, et que ce sont les résultats qui priment. Ces mesures sont décrites
plus avant dans Ceard — A Pritica de uma Gestao Priblica por Resultados (Ceara : la pratique de la gestion axée sur
les résultats), ouvrage qui sert a former le personnel gouvernemental®.

¥ Marcos Costa |alanda : directeur général - Institut de recherche économique du Ceard (IPECE). Courricr électronique : holanda@ipece.ce.gov.br.
Cliudio André Gondim Nogueira : analyste des politiques publiques ~ IPECE. Courricr électronique : clhudioandre@ipece.ce.gov.br. Ana Cristina
Medeiros : directrice financiére et administrative — IPECE. Courrier ¢lectronigue : eristinamedciros@ipeec.cegov.br. Anténio [isboa Teles da Rosa :
professeur — Université fédérale du Ceard (CA EN/UFC); ancicnnement directeur des études sociales -- IPECE. Courrier électronique ; lishoa@ufe.br.
% On peut consulter cet ouvrage (en portugais) a Padresse suivante : -/ [www.ipece.ce.goy ublicacoes/Ceara GPR.
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ultime consiste a améliorer la qualité de I'enseignement et le rendement scolaire des éleves du
réseau public.

# TLe systéme « ICMS Municipal » établit un lien entre les ressources et les résultats : par
exemple, il redistribue aux municipalités de Plitat 25% des revenus provenant de la taxe du Ceard
sur les biens et services, en tenant compte de leurs résultats dans les domaines de I'éducation, de
la santé et de Penvironnement. Ces indicateurs font en sorte que le gouvernement ne se fie plus
exclusivement aux critéres traditionnels liés aux extrants, par exemple la population.

Figure 1 : L’approche sectorielle - La logique « argent contre résultats » appliquée concrétement

2006 EVALUATION DES RISQUES
INDICATEURS a
CIBLES RESULTATS JIFIMJAIM]J]|J]A]|S|O|N|D
™ | 1. Excédent primaire 147 millions 219 millions
['™
@ 2. Recettes fiscales/produit intérieur brut (PIB) 8.5 % ou plus 10,57 %
3. Facturation de I'eau brute - usage industriel 80 % 100 %
z 14 Facturation de I'eau brute d'irigation 5% 11,98 %
) 5 Facturation de I'eau brute servant a 40% 40,16 % (ICAUC)
l'aquaculture 7
< | 6 Nouveaux branchements d'eau 34 158 70 812
=z :
& | 7. Nouveaux branchements d'égout 18 543 19562
(1T}
“ ls. Marge d'exploration de la CAGECE <706 % 62,87 %
9. Pourcentage de femmes enceintes se rendant
4 au moins quatre consultations prénatales 90 % B
: ; B2l B B 3 [
& | 10. Pourcentage d'enfants de moins de cing ans 209 9539 & o o §
& | admis pour diarrhée dans un centre de soins . S o fel
Seid i B
11. Pourcentage de la population couverte par le o
Programme de santé de la famille (PSF) % GiLa
; . : Une aire de
12. Aires protégées (environnement) % 000 hectares 10 005 hectares
g Zonage de la Zonage du litoral
& 1 13.Zonage écologique et économique : fitoral, caatinga terminé; | terminé; zonage des
caatinga et serras Umidas zonage des serras  |serras Umidas et de la
Umidas & contrat caalinga a contrat
14, Amélioration de I'apprentissage par des tests a) SPAECE Terminé
normalisés (SPAECE et SAEB) b) SAEB
(%] s e . a) Mise en ceuvre des
é ﬂg;:?fggﬁf;%:e Fefliconcs den dpermas recommandations; Terminé
7} b) évaluation d'impact
16. Réduction du nombre de personnes Nombre de Nombre de
analphabétes (agées de 15 ans el plus) certificats : 100 000 | ceriificats : 312 669
Nota : Forte probabilité d'atteindre la Probabilité moyenne d'atteindre la %} Faible probabilité d'atteindre la
cible cible cible

Source : IPECE — Unité de programme/ Groupe chargé de Papproche sectorielle — Ceara

Dans le cadre de son programme de GR, le gouvernement a également modifié la méthode de sélection des
programmes prioritaires de Plitat. La sélection se fait maintenant sur la base d’une séric de critéres exposés
dans le modéle de proposition de programme ou projet, illustré a la Figure 2. Malgré la marge budgétaire
ménagée par Papproche scctoriclle, les ressources disponibles ne permettent pas de réaliser la totalité des
projets et programmes, d’ol I'intérét pour le gouverncur et les hauts fonctionnaires de PEtat de pouvoir s’en
remettre A des critéres précis pour faire des choix fondés sur les priorités.
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lLa Figure 4 schématise la structure de GR du Ceard. Comme on le voit, ]a GR chapeaute 'ensemble des
actions et des programmes gouvernementaus.

Figure 4 : La GR dans I'Etat du Ceard - Synthése

PLAN GOUVERNEMENTAL

v

| # RESULTATS STRATEGIQUES GOUVERNEMENTAUX  { jngicmours |

: , A Taa N

- RESULTATS STRATEGIQUES SECTORIELS | indicateurs )

fle PROGRAMMES SECTORIELS (rogrimnnn}
2_':‘, ®© SRR

?:: % l + /‘/'/-2-9?\\

; I EXTRANTS SECTORIELS \\_indicaleurs“,}

| PLAN D'ACTIVITES indicatours ™,

i ‘ {extrants epérationnels : acticns, activités, projets) Jilf.’;':.':ﬁ:“i

v

Source : Holanda et al. (20006)

Le systéme comporte 39 indicateurs associés aux résultats stratégiques gouvernementauyx; 143 indicateurs de
résultats stratégiques sectoriels; 82 programmes sectoricls; 291 indicateurs d’extrants sectoriels; les indicateurs
de Papproche sectorielle.

Iin 2007, 1 383 projets ont été examinés suivant I'approche de la GR en vue de la sélection des programmes
prioritaires de I'litat pour le budget 2007-2009. De plus, la premicre étape de I'approche sectorielle a été
conclue, aprés un investissement de 149,75 millions de dollars américains dans des programmes d’éducation,
de santé, d'infrastructure et de protection environnementale, entre autres, au cours de la période 2005-2007.
I.es bonnes performances de la premiére approche sectoriclle (attestées par les indicateurs de la Figure 1) ont
conduit 4 Papprobation d’une seconde approche sectorielle, d’une valeur de 240 millions de dollars
américains; la formule a été reprise dans d’autres Ftats brésiliens.

4 Deéfis surmontés et enseignements tirés de Pexpérience

Le plus grand défi rencontré par le systéme de GR est la résistance au changement de la part de certains
fonctionnaires et dirigeants, chez qui ces réformes sont ressenties comme menagantes. Les propos qui suivent
de M. Holanda résument # merveille la principale legon tirée de I'expérience jusqu’a présent : « En substance,
la GR est une culture qui se construit, ce qui exige patience, persévérance et passion. »
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Development Gateway

La plateforme de gestion de l'aide au service des systemes nationaux
Emily Kallanr

B Un partenariat novateur a mis au point une « plateforme de gestion de Paide », outil gouvernemental
en ligne consacré a la gestion et au suivi de Paide au développement, en vue d’appuyer le programme
d'action mondial sur Pefficacité de aide.

Maintenant opérationnel dans huit pays, le syst¢me a é1é congu par la fondation Development
Gateway en étroite collaboration avec plusicurs partenaires : le gouvernement de I'Ethiopie, qui I’a
mis au banc d’essai, le Comité d’aide au développement de P'Organisation de coopération et de
développement économiques, la Banque mondiale, le Programme des Nations Unies pour le
développement et le gouvernement de I'Inde.

B  La plateforme appuie le travail des décideurs gouvernementaux et de leurs partenaires du
développement en répertoriant les ressources d’aide et les résultats sur le plan du développement. La
plateforme favorise une prise de décisions fondée sur des éléments concrets, ce qui rehausse en bout
de ligne impact en termes de développement. :

1  Introduction

A Poccasion du Forum de haut niveau sur Pefficacité de I'aide tenu 2 Rome en février 2003, le gouvernement
de I'Ethiopie exprime une inquiétude commune 2 de nombreux pays en développement, a savoir que
certaines pratiques des donateurs au titre de la gestion de I'aide ont pour effet d’entraver la réalisation des
objectifs de développement. I’absence en Ethiopie d’un systéme global permettant d’assurer le suivi de I'aide
publique au développement et la reddition de comptes n’arrange pas les choses. Pour remédier a cette lacune,
Development Gateway — fondation a but non lucratif spécialisée dans les technologies de 'information et des
communications (T'1C) au service du développement - entame une collaboration étroite avec le ministére des
Finances et du Développement économique de l’l:Lthi(ypic. linsemble, ils concoivent et mettent a I'épreuve

une solution Web concue dans Poptique des objectifs du programme d’action mondial sur I'efficacité de Paide.
¢ puq ] prog

lintrée en service dans huit pays, la plateforme de gestion de I'aide (PGA) fournit un espace virtuel pour la
gestion des projets et des programmes financés par I’étranger et la présentation de rapports a leur égard. Elle
s’appuie sur la marche du travail propre a chaque gouvernement et facilite la reddition de comptes de la part
des agents responsables de la gestion de I'aide, notamment en ce qui concerne les décaissements des
donateurs et I'exécution des activités. Le systéme favorise donc une gestion plus avisée des ressources et une
intervention plus efficace des gouvernements en présence de difficultés de coordination de I'aide.

La PGA vise avant tout a renforcer les systémes nationaux. Apres des efforts soutenus de recherche et
développement, Development Gateway et le gouvernement éthiopien présentent la plateforme au Forum de
haut niveau sur Pefficacité de I'aide tenu a Paris en 2005 et s’attélent ensuite a son lancement dans le pays.
D’entrée de jeu, le ministere des Finances et du Développement économique de I’I"lthinpic prend les rénes du
processus de mise en cuvre, de maniére a conserver au systéme toute sa pertinence et son utilité. Dans les
pays qui suivront I'exemple, la décision d’adopter le systéme émanera la aussi des gouvernements, convaincus
par sa capacité de contribuer au réglement de problémes concrets. Bien que la PGA comporte des avantages
sur les plans de ’harmonisation de P'aide et de la coordination des donateurs, son principal mérite est d’aider
les gouvernements a mieux gérer leurs ressources, conformément a esprit de la Déclaration de Paris.
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permet au ministére de micux reperer les retards ou les difficultés de mise en ceuvre, mais aussi d'intervenir
pour améliorer la coordination. La PGA trouve également sa place dans le plan d’action de I'EEthiopie sur

Pefficacité de Paide.

Une fois la PGA implantée, I’Ethiopie a entrepris de faire connaitre son
expéricnce. Sept autres pays ont adopté le systeme. Dans le cas de la
Tanzanie, lenquéte de suivi de 2006 relative a la Déclaration de Paris
avait révélé qulil fullait renforcer les capacités en matiére de gestion du
développement pour favoriser I'appropriation nationale. La gestion des
données sur les apports d’aide considérables faits 4 ce pays représentait
en clleeméme un défi de taille. La responsabilité de la gestion de
: Pinformation revenait au département du financement externe du
%.. Eﬁ ministére des Finances, qui recourait 4 une feuille de calcul d‘c moins en

== moins commode pour suivre le financement des donateurs. A cause des

Atelier de diffusion des savoirs en limites de cet outil, le département n’avait pu présenter son rapport
Ethiopie annuel sur I'aide publique au développement.

l.e département du financement externe du ministére des Finances a découvert existence de la PGA par
Pintermédiaire du partenaire local de Development Gateway, qui s’occupe du portail de développement de la
“Tanzanic. Pour constater de visu les avantages du systéme, le département a demandé a dépécher une équipe
en Fithiopie a la fin de 2007. 1.e gouvernement éthiopien a accepté. Il a organis¢ un atelier auguel deux autres.
pays allaient participer, le Burkina I'aso et le Malawi, qui cherchaient un outil leur permettant de renforcer la
gestion des données sur 'aide au développement (au Malawi, les discussions A ce sujet remontaient a 2005).

1 atelier portait sur de multiples sujets allant du fonctionnement de la PGA i des questions plus générales
touchant aux mécanismes de coordination et aux instruments de financement. A sa conclusion, les trois
délégations cn visite ont décidé d’adopter le systéme, avec Iaide financiére de la Direction du développement
et de la coopération de la Suisse et du PNUD.

Le réseautage ecntre pays autour de la PGA s’est poursuivi.
L’administrateur de la PGA de I'Ethiopie s’est joint a I'équipe de
Development Gateway chargée de former les utilisateurs tanzaniens.
Quelques mois plus tard, le coordonnateur de la PGA de la Tanzanie a
aidé 2 former ses homologues malawiens, Grace a cette collaboration
qui passe les fronticres, les utilisateurs de la PGA font part a d’autres
des lecons de l'expérience — par exemple sur limportance d’un
engagement politique de haut niveau en faveur de la PGA. Au Burkina
Faso, cet engagement a été clairement démontré lors d’un discours du
nouvel an dans lequel le directeur général de la coopération du
ministére de 'Economie et des Finances a expliqué que la mise en ceuvre
AlglarsublaiPGA B Tarzanse de la PGA était Pun des deux principaux objectifs du ministére pour

2008.

[in Tanzanic, la PGA cst un élément central de la stratégie gouvernementale visant 2 atteindre les objectifs en
matiére d’efficacité de Paide. Le systéme est entré en service au début de 2008 et 30 fonctionnaires — en
‘Tanvanic continentale et insulaire (Zanzibar) — y ont é1é formés. Il fallait ensuite garnir la base de données
d'informations sur Iaide. Afin de réserver du temps 2 cet exercice, le gouvernement a organisé, avec I'appui
de Development Gateway, la tenue de plusicurs ateliers de gestion de données. Cette formule a permis aux
participants de soulever des questions d’ordre pratique i mesure qu'elles survenaient et de mettre en commun
leurs idées pour assurer la qualité des données. La PGA de la Tanzanie renferme de Iinformation sur plus de
300 activités représentant plus de 6,5 millions de dollars en apports d’aide des donateurs. Les activités se
rattachent 4 des volets précis de la stratégie de développement du pays, de sorte qu'il est possible d’avoir un
instantané du financement externe pour chaque grand objectif national. Une fois que l'information sera
compléte et quielle aura été vérifice, elle sera mise 4 la disposition de plusieurs ministéres d’exécution et
organismes donateurs. Le modéle des ateliers de gestion de données de la Tanzanie a ét¢ repris au Burkina
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de Pinformation, partant des définitions et des classifications agréées a I'échelle internationale mises de 'avant
par POCDE. Les faiblesses sont particulicrement flagrantes dans le domaine du suivi et de P'évaluation :
données sur les indicateurs de résultats parfois rares; manque de données de référence ou de cibles associces
aux indicateurs: absence de mécanismes de suivi des projets et du plan national. A nouveau, I'expérience
relative 4 la PGA montre qu’une approche graduelle est préférable; il s'agit de mettre 'accent sur les données
financieres et qualitatives clés, pour ensuite cheminer vers Putlisation des outils de suivi et d’évaluation.

Coordination des donatecurs

A titre doutil de renforcement de la coordination des donateurs, la PGA peut soit faciliter P'échange
dinformation en s'appuyant sur les mécanismes en place, soit servir de catalyscur a leur création. La Tanzanic
et P'lithiopie ont déja des processus de coordination, que la PGA vise simplement a raffermir. Néanmoins,
signalons en particulier que la collecte de données complétes auprés des donateurs présente toujours certaines
difficultés, tout comme la diffusion de information cntre institutions gouvernementales. Dans l'idéal, les
donateurs, les ministéres d’exécution et les ministéres a vocation centrale devraient prendre part au processus
de validation des données ct de reddition de comptes. On a constaté a I'usage qu’un partenariat faisant
intervenir toutes les parties prenantes dans la discussion donnait d’excellents résultats. La configuration
organisationnelle de Development Gateway lui permet d’assumer un role utile a cet égard, puisque,
Porganisation bénéficie du soutien de plusicurs donateurs bilatéraux et multilatéraux et que son conseil
d’administration compte des membres des pays donateurs et des pays en développement. En jouant un role -
de rassembleur, Development Gateway stimule un dialogue fécond sur les questions d’ordre pratique. Son
comité directeur sur Pefficacité de Taide, qui rassemble des représentants du CAD/OCDE, de la Banque
mondiale et du PNUD, dessine les orientations d’ensemble du programme de la PGA. Cest ainsi que la PGA
est étroitement associcée au dialogue mondial sur Pefficacité de Paide et quielle contribue a I'émergence d’un
consensus sur les meilleures pratiques dans le domaine des systemes de gestion de laide.

5 Conclusion

Le partenariat innovant qui s’est nou¢ entre Development Gateway, scs partenaires gouvernementaux et les
institutions mondiales vouées au développement a débouché sur un systéme de gestion de Paide utilisable
partout dans le monde. Disposent actuellement d’une PGA opérationnelle la Bolivie, le Burkina Faso, le
Burundi, la République démocratique du Congo, I'Ethiopie, le Malawi, le Monténégro et la Tanzanie. La
collaboration avec des pays si divers a permis que le systéme convienne a un éventail de contextes; le produit,
et le processus y menant, sont peaufinés au cours de chaque déploiement.

Le prochain cap en vue est I'intégration plus serrée de la PGA dans le processus global de budgétisation et de
gestion des finances publiques, domaine dans lequel la "Tanzanie fait figure de chef de file. En raccordant sa
PGA 4 son systéme intégré de gestion financiére, la Tanzanie sera en mesure de voir les dépenses réelles ainsi
que les engagements de fonds, les décaissements ct Pinformation qualitative sur les activités. Ses décideurs
auront donc en main un récapitulatif détaillé du cycle de vie complet d’un projet ou d’un programme.
I’impact de la PGA sur la planification et la prise de décisions devrait s’accroitre 2 mesure que les ministéres
dexéeution de la Tanzanie et des autres pays participants et les organismes donateurs ont accés au systéme.

lLes outils de suivi et d'évaluation font aussi Iobjet d’améliorations. Entre autres, les utilisateurs pourront
bientot consulter un tableau de bord des résultats, muni d’une carte interactive qui présente les résultats de
développement et les données financiéres, ainsi qu'un état des progreés réalisés sur le front des Objectifs du
millénaire pour le développement. Les gouvernements ct les partenaires du développement verront dés lors
beaucoup plus claitement 4 quoi ont servi les fonds et quels résultats ils ont donnés. Les pays qui ont adopté
la PGA et les nouveaux partenaires pourront compter sur ces outils pour éclairer leurs décisions telatives 4
Iaffectation des ressources, ce qui se traduira au final par un plus grand impact en termes de développement.
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Cambodge

L'essor d’une culture des résultats au sein de la Phnom Penh Water Supply Authority
Présenté par la PPWS.A, avec la collaboration de ['/Agence francaise de développement

W Mue par une réelle volonté de changement et soutenue par les donateurs, la Phnom Penh Water
Supply Authority (PPWSA) a procédé a une transformation profonde.

B Alors que Pentreprise d’Etat desservait 40% de la population de Phnom Penh en 1993, elle a étendu
son réseau de distribution d’eau potable et approvisionne avjourd’hui 85% des résidents de la ville, et
ce, 4 un cout abordable.

®  Plusieurs facteurs ont contribué a son succés : 'investissement dans les ressources humaines et la
mise en place de mesures incitatives, la promotion de la transparence, la patticipation de la société
civile et 'investissement dans des procédures modernes.

1 Introduction

Les vingt ans de guerre civile et le régime des Khmers rouges avaient laissé la Phnom Penh Water Supply
Authority (PPWSA : Administration de 'approvisionnement en eau de Phnom Penh) au bord du gouffre. Or,
celle-ci compte aujourd’hui parmi les entreprises les plus florissantes de la région : elle approvisionne 85% de
la population de Phnom Penh en eau potable, par rapport a 40% seulement en 1993, Des facteurs tant
internes qu’externes sont a l'origine du spectaculaire revirement qu’elle a opéré. L’esprit de changement
incarné par le directeur général de la PPWSA, M. Ek Sonn Chan, et I'approche de gestion axée sur. les
résultats que I'entreprise applique depuis 1993 font partie des facteurs internes. Au nombre des facteurs

~externes, citons la stabilité politique ainsi que P'appui du gouvernement et de la communauté des donateurs

(France, Japon, Banque mondiale, Programme des Nations Unies pour le développement, Banque asiatique
de développement)?’.

2 Leadership et gestion axée sur les résultats de développement

La réhabilitation des infrastructures d’approvisionnement en eau de Phnom Penh a coincidé avec la
nomination de M. Ek Sonn Chan au poste de directeur général de la PPWSA, en 1993, et la mise en train
d'une série de réformes internes. Non seulement ces réformes ont-elles sensiblement amélioré
Papprovisionnement en eau, mais elles ont conforté la confiance du gouvernement et des donateurs a I'égard
de I’entreprise d’Ftat et de ses efforts.

LLa combinaison des mesutes suivantes a donné des résultats :

Investissement dans les ressources humaines
% Considérant son effectif comme sa ressource la plus précieuse, la PPWSA attache une importance
forte au recrutement, a la fidélisation et a Pavancement du personnel qualifié ainsi qu'au travail
d’équipe.
% La PPWSA est dotée d’'un centre de formation et envoie ses employés les plus performants en
formation a I'étranger (Australie, Thailande, Japon). Chaque employé suit en moyenne douze jours de
formation par an.

¥ Depuis 1993, les investissements consents 4 la PPWSA s'élevent a 130 millions de dollars américains, dont 45 millions (35 p. 100) proviennent du
Cambodge. Le financement des donateurs prend la forme de prées (dans une proportion denviron 66 p. 100) ¢t de subventions (dans une proportion
d’environ 34 p. 100).
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Le graphique ci-dessous présente la structure tarifaire de Ientreptrise. Comme on le voit, les clients qui
consomment plus d’eau subventionnent ceux qui en consomment moins, et les entreprises subventionnent les
particuliers. Le tarif moyen est d’ peu prés 0,24 dollar américain par métre cube, ce qui est 4 la portée de la
plupart des bourses. Iin moyenne, la facture d’eau mensuelle d’une famille pauvre se chiffre 4 un dollar
américain pour sept métres cubes d’eau, ce qui représente autour de 4% de ses revenus mensuels, établis 4
environ 25 dollars.

Structure tarifaire (en riels)

D10 1030

<7m3 B-15m3 16-50 m3 >50 m3 <100m3  101-200m3 201-500m3  >500m3

Source : M. Ek Sonn Chan, directeur général de la PPWSA, 2006

Investissement dans des installations et des procédures modernes

La PPWSA est consciente du fait qulinvestir dans les équipements appropriés et mettre en place des
procédures d’exploitation modernes sont également des gages de succés. Elle a donc pris les mesures
suivantes :

1. pose d’un compteur d’eau & chaque branchement et acquisition de compteurs plus précis;
2. remplacement des vieux tuyaux;

3. élimination des réservoirs souterrains;

4

division du réseau de distribution en zones, dont chacune est équipée d’un émetteur de données sur
la pression et le débit accessible en ligne, qui permet d’analyser les fuites importantes;

5. informatisation du systéme de facturation;

6. examen et mise a jour des dossiers clients.

Précisons toutefois que la PPWSA n’aurait pu donner la pleine mesure de son potentiel sans Paide du
gouvernement et des donateurs. La politique gouvernementale de I'eau, avec ses balises claires, a également
permis d’encadrer les activités de 'entreprise.

N
Autonomie financiére de‘la PPWSA
L.a PPWSA a acquis son autonomie financiére en 1997. Cette indépendance lui a donné la latitude d’innover a
I'abri des pressions politiques. De plus, le gouvernement du Cambodge, et notamment le premier ministre du
pays, s’est déclaré en faveur des campagnes menées pour inciter les clients 4 acquitter leurs factures.
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IV. Conclusions

La gestion axée sur les résultats de développement (GRD) n’est ni une science ni une théorie : c’est une
stratégic de gestion selon laquelle les données sur le rendement orientent la mise en ceuvre et, au final,
déterminent Paffectation des ressources. La GRD s'intéresse aux résultats tout au long du processus de
développement : elle exige de définir des objectifs clairs, de prendre des décisions 4 la lumiére des faits, de
faire preuve de transparence et de rechercher sans cesse 'amélioration. 11 n’existe pas de formule universelle
ni de vérité absolue en matiére de gestion axée sur les résultats de développement; I'on constate en revanche
que nombre de pays, d’organisations et d’individus déploient des efforts considérables pour réformer leurs
pratiques de développement en vue de produire des résultats. Les cas présentés dans cette édition du
Document de référence en sont des exemples éloquents, qui illustrent un leadership vigoureux i I'échelle
individuelle, institutionnelle et nationale. Bien que ce leadership se manifeste dans des contextes trés divers,
on peut tirer des études de cas présentées plusieurs legons ayant valeur commune.

Toutes montrent que I'adhésion pleine et enti¢re aux réformes axées sur les résultats exige un appui trés
ferme de la part des instances dirigeantes. Au Kenya, on a délibérément choisi de présenter et d’appliquer
Papproche par résultats rapides (ARR) au sein des ministéres, et le succés de 'approche repose sur la présence
et la participation directe des dirigeants de ces organisations. Au Sri Lanka, Mm Wijayatilake assiste
personnellement 4 tous les ateliers d’introduction 4 la GRD, dans le but de mobiliser 'engagement des hauts
fonctionnaires et ainsi d’encourager la prise en charge des initiatives de GRD par les ministéres d’exécution.
Au Pakistan, le soutien inébranlable du premier ministre et du président a été décisif dans le maintien de
Iimage et du moral de la force policiére tandis que celle-ci cherchait a instaurer une culture orientée vers les
résultats. Au Yémen, le D Rasea, nouveau ministre de la Santé, a cautionné la mise en ceuvre de PARR et
assur€ son succes en incitant Pensemble des acteurs gouvernementaux, tous échelons confondus, a se mettre

au service des résultats.

Si le soutien en haut lieu est nécessaire, beaucoup d’études de cas montrent également que la durabilité des
réformes de GRD dépend de PPassociation de démarches descendantes et ascendantes. Au Brésil, par
exemple, le gouvernement communique ses principales cibles et priorités, puis les secrétariats font état de leur
role et de leur contribution a Patteinte de ces objectifs. Au Chili, le fait d’avoir des alliés 4 des échelons
techniques et administratifs a été crucial lors de Pélaboration et du parachévement des propositions en
maticre de budgétisation axée sur les résultats. Au Maroc, une stratégie de décentralisation permet d’adopter
des politiques qui cadrent avec les priorités locales et qui recueillent des appuis en amont et en aval.

Ainsi que lattestent plusicurs études de cas figurant dans cette édition du Document de référence, les
réformes en matiére de GRD doivent étre élevées au rang de priorité par Etat et venir compléter des
initiatives, des stratégies et des plans nationaux de développement. Au Kenya, par exemple, TARR
demande de toute évidence a étre intégrée au programme de réforme global, et ce serait aller tout droit vers
I'échec que de la promouvoir en vase clos, sans lien avec les efforts déja en cours. Dans bien d’autres cas, le
fait que I'litat décréte prioritaires les réformes en matiére de GRD semble avoir été un facteur fondamental

de 'institutionnalisation.

Pour consolider les assises et implanter la GRD, il est vital d’offrir aux praticiens une formation et de
renforcer leurs capacités ainsi que de laisser les leaders explorer de nouvelles approches susceptibles
d’améliorer la GRD dans leur milieu. En République démocratique du Congo et en Guinée-Bissau, plus de
300 membres du personnel ont recu une formation les habilitant 2 mettre en ceuvre et a utiliser le systéme de
suivi et d’évaluation (S et E). Au Maroc, ot le ministére de la Santé a congu des plans de formation i I'échelle
régionale, les gestionnaires dans le domaine des soins de santé sont sensibilisés a importance de la
planification stratégique et de I'approche axée sur les résultats.

I utilit¢ des mesures incitatives est un autre leitmotiv de notre série de cas. Les mesures incitatives tout
comme les mesures dissuasives peuvent s'avérer efficaces, et méme le simple fait de reconnaitre et de
souligner les efforts louables ayant ¢té accomplis constitue parfois un puissant facteur de motivation. Au
Brésil, 'Etat du Ceard récompense la gestion axée sur les résultats (GR) en allouant les ressources en fonction
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V. Glossaire des principaux concepts associés a la GRD®"

Accra : Troisiéme Forum de haut niveau sur Pefficacit¢ de I'aide (2008)

Ce troisieme Forum de haut niveau visait 4 jauger les progrés accomplis dans la mise en application des
engagements énoncés dans la Déclaration de Paris, a recenser les goulots d’étranglement et les défis qui
persistent et 4 déterminer les principales mesures que doivent prendre les donateurs et les pays partenaires
pour accélérer les progrés sur le plan de Pefficacité de I'aide. Le 4 septembre 2008, apres trois jours d'intenses
négociations, le Programme d’action d’Accra a €té entériné. Ce programme d’action résulte d’un partenariat
sans précédent réunissant une pluralité de partenaires du développement : pays en développement, pays
donateurs, économies émergentes, Nations Unies ct institutions multilatérales, fonds mondiaux et
organisations de la société civile. Parmi les mesures qu'il a été convenu d’adopter figurent les suivantes :
a) améliorer la prévisibilité de Paide — les donateurs fourniront aux pays partenaires des informations relatives
a leurs dépenses d’aide sur trois & cing ans; b) utiliser les systémes nationaux — les donateuts recourront
prioritairement aux systémes des pays partenaires pour Pacheminement de Iaide; ¢) modifier la
conditionnalité — les donateurs renonceront aux conditions prescriptives touchant P'utilisation des apports
d’aide, en faveur de conditions dérivées des objectifs de développement des pays en développement;
d) poursuivre le déliement de P'aide — les donateurs assoupliront les restrictions qui empéchent les pays en
développement d’acheter les biens et les services dont ils ont besoin auprés des sources qui offrent le meilleur

rapport qualité-prix.

Activité
Action entreprise ou travail mené en vue de produire des réalisations précises. L’activité mobilise des
ressources (intrants) telles que des fonds, une assistance technique et d’autres types de moyens.

Analyse des risques

Appréciation des facteurs (appelés hypothéses dans le cadre logique) qui contribuent ou pourraient contribuer
a Patteinte des objectifs d’une intervention donnée. [ixamen détaillé des conséquences non voulues et
négatives qu’une action de développement poutrait avoir sur la vie humaine, la santé, la propriété ou
Penvironnement. Cette analyse permet également de quantifier la probabilité de Papparition des risques définis

et leur impact prévisible.

Cadre de résultats
Représentation logique expliquant comment I’objectif de développement peut étre atteint et tenant compte
des relations causales et des hypothéses implicites.

Cadre logique
Outil de gestion visant 4 améliorer la conception des actions, le plus souvent au niveau des projets. Il suppose
la détermination des éléments stratégiques (ressources, extrants, réalisations, impacts) et de leurs relations
causales, des indicateurs ainsi que des facteurs extéricurs (risques) qui peuvent avoir une influence sur le
succes ou échec de Paction. 11 facilite ainsi la planification, I'exécution et I'évaluation d’une intervention de
développement.

51 V'ermes tirés du Glossaire des principaux: termes relatifs @ Lévalvation et la gestion axte sur Jes résultals du CAD/OCDE et de la premiére
édition du Daement de référence — 1 es bonnes pratiques émergentes ponr nne gestion axee sur les résultats de développenent.
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Effet (réalisation)

Ce qu'une action de développement doit accomplir ou a accompli 2 court ou 2 moyen terme. 1l s’agit des
changements tangibles sur les plans comportemental, institutionnel et social qui surviennent sur une période
de trois a dix ans, généralement 2 la suite d’investissements coordonnés a court terme faits dans le
renforcement des capacités individuelles et organisationnelles des principaux acteurs (par exemple les
gouvernements nationaus, la société civile et le secteur priveé).

Evaluation

Appréciation systématique et objective d’un projet, d’'un programme ou d’une politique, en cours ou terming,
de sa conception, de sa mise en ceuvre et de ses résultats. Le but est de déterminer la pertinence et
Paccomplissement des objectifs, I'efficience en matiére de développement, Pefficacité, 'impact et la durabilité.
Une évaluation devrait fournir des informations crédibles et utiles permettant d’lintégrer les lecons de
PPexpérience dans le processus de décision des bénéficiaires et des bailleurs de fonds.

Evaluation de processus
Tivaluation de la dynamique interne d’organismes charges de la mise en ccuvre d’une action, de leurs
instruments et politiques d’intervention, de leurs mécanismes de prestation de services, de leurs pratiques de

gestion et des licns entre tous ces éléments.

Extrant
Bien, équipement ou service qui résulte de Paction de développement. Le terme peut s’appliquer a des
changements induits par I'action qui peuvent conduire a des effets directs.

Gestion axée sur les résultats (GR)

Approche qui vise.a apporter d’importantes modifications au mode de fonctionnement des organisations,
PPaccent étant mis sur 'amélioration de la performance exprimée par les résultats. Elle comporte un cadre et
des outils de gestion qui facilitent la planification stratégique, la gestion des risques, le suivi de la performance
et Pévaluation. Elle vise principalement & améliorer les capacités d’apprentissage de I'organisation et a
permettre 4 cette derniére de s'acquitter de son obligation de rendre compte par la présentation de rappotts
sur la performance.

Gestion axée sur les résultats de développement (GRD)

Stratégie de gestion axée sur la performance dans le domaine du développement et sur 'amélioration durable
des réalisations nationales. Elle constitue un cadre cohérent visant a favoriser I'efficacité du développement,
sclon lequel Pinformation sur la performance est utilisée pour améliorer la prise de décisions; ce cadre
s'accompagne d’outils pratiques de planification stratégique, de gestion des risques, de suivi des progres et
d’évaluation des résultats.

Hanoi : Troisiéme Table ronde sur la gestion axée sur les résultats en matiere de
développement (2007)

[a table ronde d’Hanoi a été Poccasion de réitérer importance de 'ambiticux programme fixé par la
Déclaration de Paris sur Pefficacité de Iaide. Selon Pune des idées maitresses de ce programme, les pays tout
comme les donateurs deveaient améliorer la gestion des ressources de facon a obtenir des résultats de
développement supérieurs pouvant étre controlés, sans perdre de vue leur devoir de responsabilité mutuelle.
I 'urgence renouvelée avec laquelle la nécessité d'amcliorer les résultats de développement a été affirmée lots
de Ta table ronde d’Hanoi a ouvert la voic a de nouveaux progres dans intervalle menant au ‘Troisieme
Forum de haut aiveau sur Pefficacité de Paide tenu 2 Accra, au Ghana, en septembre 2008,

Impact

Effet 4 long terme, positif ou négatif, primaire ou secondaire, intentionnel ou non, induit de fagon directe ou
indirecte par une action de développement.
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mesurables qui sont graduellement adaptées au contexte de chaque pays, et servent ainsi de base aux résultats
attendus a I'’échelon national, puis font P'objet d’un suivi qui permet d’évaluer les progrés réalisés.

Partenariat

Relation de collaboration entre des entités en vue d’atteindre des objectifs communs, grice a une répartition
du travail convenue par les entités en question. A I'échelle d’un pays, cela signifie que, sous la supervision du
gouvernement, on collabore avec les acteurs dans le pays et avec des partenaires externes (dont les organismes
de développement international), afin d’élaborer et de mettre en ceuvre la stratégie de développement du pays,
puis d’en assurer le suivi,

Principes de la GRD

i) Axer le dialogue sur les résultats a toutes les étapes du processus de développement.

ii) Aligner la programmation, le suivi et 'évaluation sur les résultats.

iii) Assurer la simplicité des méthodes de mesure et des rapports.

iv) Axer la gestion sur 'obtention de résultats, plutdt que gérer par résultats.

V) Utiliser 'information sur les résultats pour I'apprentissage et la prise de décisions.
Résultat

ixtrant (produit), effet (réalisation) ou impact (escompté ou non, positf ou négatif) d’une action de
développement.

Washington : Premiére Table ronde sur la gestion axée sur les résultats en matiére de
développement (2002)

La table ronde de Washingron a permis de dresser un bilan des efforts de gestion axée sur les résultats
déploves par les pays et les organismes d’aide, et en particulier des mesures qui permettraient d’encourager
dans les pays en développement Padoption d’approches axées sur les résultats et d’augmenter les capacités en
ce sens. Les participants ont souligné la nécessité pour les organismes d’aide de proposer un appui concerté
au renforcement des capacités et d’harmoniser leurs méthodes de mesure, de suivi et de présentation des
résultats. Par ailleurs, ils ont examiné les moyens grace auxquels les organismes daide, entre autres les
banques multilatérales de développement, pourraient se doter d’une culture institutionnelle axée sur les
résultats et de mesures incitatives appropriées.
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