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INTRODUCTION

Quel gue soit le niveau de développement d'un pdysat en tant gu'institution joue
toujours un role trés important aussi bien dardolmaine économique que social. Le rble de
'Etat ne cesse d’évoluer depuis ces dernieresnée® La remise en question du rble de

I'Etat s’est développée depuis la fin de I'Etat\pdence.

Pour les tenants du libéralisme et du néolibérajstintervention de I'Etat dans
I’économie est source de distorsions, conduisameamauvaise allocation des ressources ou

a une mauvaise gouvernance.

De son c6té, la Banque Mondiale dans son Rappole siéveloppement dans le monde
(1997), a proposé différents réles de I'Etat damsdntexte de mondialisation actuelle, a
savoir les roles pour remédier aux dysfonctionngmdn marché, dont I'existence des biens

et services collectifs d’'une part et les roles pmsurer I'équité sociale d’autre part.

Les néolibéraux ont proné la Nouvelle Gestion Rulgidepuis le début des années 90,
en préconisant I'application des modes de gestioné@ dans la gestion des affaires

publiques.

Dans les pays en développement comme MadagasE#at bccupe une place trés
importante. Par ailleurs, nombreuses sont les gétatlerecherches qui ont conclu que la
capacité de I'Etat ainsi que le dysfonctionnemeimdiaistratif dont la corruption, la politique

publigue inadaptée sont parmi les sources de figafité de I'administration.

Cette situation a permis aux organismes de coapgraiternationale entre autres la
Banque Mondiale, d’apporter des aides sous formerdgt pour renforcer la capacité de
I'Etat.

Depuis quelques années, Madagascar s’'est résoluamgaggé dans un processus de
développement rapide et durable. Cependant, lagdamus montre que, malgré les initiatives
et mesures prises par le gouvernement durant cedreases années, Madagascar reste
encore un pays pauvre. Existe-t-il alors des diffés au niveau de la gouvernance pour
gu’'on n’arrive pas a s’en sortir ? D’ailleurs, censtat confirmé par la Commission pour
I'Afrique, 2005 : « La question de la bonne gouwrte et du renforcement des capacités est,

nous semble t-il, au cceur de tous les probleméatlgue ? »



De plus, il est admis gu’il existe un lien de caaseffet entre la bonne gouvernance et
le succés des programmes de développement et detickdde la pauvreté, et que ce lien a
accentué, avec le temps, I'exigence de suivi dgiddité de la gouvernance entre les pays, et a

l'intérieur des pays. La bonne gouvernance edélae la réeussite économique.

Ainsi, il est nécessaire de faire une analyse esipfogrammes financés par la Banque
Mondiale dont les résultats de ces programmes tsestdiversifiés et mal connus par les
usagers des services publics. Cette analyse varpont jugement sur l'efficacité et les
impacts du programme sur le fonctionnement de I'Aulsiration elle-méme que sur les
usagers. Vu sous cet angle, la question qui se ggisge savoir : « dans quelle mesure, une
politique publiqgue mise en place contribue-t-ellel’'accroissement de [l'efficacité de
I’Administration Publique et au renforcement dechpacité de I'Etat en tant qu’'institution

dans un contexte de mauvaise gouvernance ? ».

Pour ce faire, ce travail se divise en trois grangarties. La premiere partie est
consacrée aux différentes approches théoriquésdministration Publique et de la Politique
Publigue. La deuxieme partie exposera l'introductite la nouvelle gestion publique, alors
gue la derniere partie analysera les différentegposantes du programme comme le PGDI et

les résultats obtenus lors de sa mise en place.



Partie | ;

Théorie, concepts de I’Administration publigque et

des politiques publiques



I. Concepts de I'administration publique

L’administration publique est la fonction publiqdeargée de la gestion des affaires, sous
l'autorité du gouvernement ou des pouvoirs locdlirst aussi 'ensemble des fonctionnaires
des services publics de I'Etat, des collectivitésales et de certains grands établissements

hospitaliers, universitaires et culturels.
I.1 Préceptes de I'administration publique
|.1.1 Essais de définitions

Dans le langage courant, le mot « administratioiésigne des réalités assez nombreuses,
par exemple, on parle aussi bien d’administrer fonteine ou une entreprise privée qu’une
commune ou un département. L’administration estcdmnsidérée comme une fonction ou
un ensemble de structures. L’administration peué &éfinie, soit d’'un point de vue

fonctionnel, soit d'un point de vue organique.

i.  Définition fonctionnelle de I'administration publigue

Si on s’attache a la fonction de I'administration, peut tirer une définition fonctionnelle.
De ce point de vue, I'administration est considé@@mme un ensemble d’activité dont le but

est de répondre aux besoins d’intérét général depalation.

Leur variété apparait par exemple, a la lecturbutiget fonctionnel : défense du territoire
national et mise en ceuvre d’'une politique extégew@nseignement, diffusion de la culture ou
recherche, insertions dans le domaine social (améliorer la santé publique ou pour limiter
les méfaits du chdémage), dans le secteur industni@lans les activités agricoles ; réalisation

des infrastructures publiques (réseau routier,s/fEgés et urbanisation).

Quand les besoins d'intérét général de la populaant définis a un moment donné par
I'opinion publique et le pouvoir politique, le metadministration » s’écrit alors avec un petit

«a».

De plus, toutes les activités de I'administratialgue se caractérisent a la fois par leurs

finalités et par leurs modalités.



En ce qui concerne leurs finalités, les activitésl’ddministration tendent a assurer le
maintien de I'ordre public tel que la paix interthe liberté publique, la sécurité publique, la
satisfaction des autres besoins d’'intérét génémainte la politigue économique et la défense

nationale.

Quant aux modalités, toutes les taches adminigdsats’insérent dans l'exercice du
pouvoir exécutif mais selon des modalités diverses.unes sont accomplies directement par
le gouvernement ou sous son autorité : c’est I'adstration d’Etat, d’autres sont exercées
sous son controle, ce sont les administrationshantes.

Mais si on s’attache a I'organisation de I'admirdbn, on peut en tirer une définition

organique.

ii.  Définition organique de I'administration publique

Si on se repére a son organisation, le mot « csgtian » désigne I'ensemble des
personnes morales et physiques qui participentaécdmplissement de ces activités ou

missions administratives.

Les personnes physiques sont nombreuses et léutr esatrés différencié mais une bonne
partie d’entre elles sont des fonctionnaires. ddegucaractérise est leur titularisation dans un
grade de la hiérarchie administrative (attaché rdiadstration ou administrateur civil).
D’autres sont des auxiliaires ou bien des agentdractuels, des collaborateurs bénévoles

d’un service public.

Tous sont des agents administratifs. lls exercestattributions plus ou moins larges et
plus ou moins importantes. Certains d’entre eupatisent de virils pouvoirs de décision, ils
accomplissent des actes qui créent des droits ®wllegations pour les administrés ou pour
d’autres agents publics. lls sont titulaires d'wmmpétence. Ce sont donc des autorités

administratives.

En ce qui concerne les personnes morales, ce ssnunités considérées comme des
sujets de droits ou d’obligations. Ces personnesal@® correspondent a des collectivités,

c’est-a-dire a un groupement humain présentanteartaine homogenéité.



L’Etat lui-méme est une personne morale. Les autmectivités publiques lui sont
subordonnées, elles sont infra-étatiques ; elleespondent a une fraction de la collectivité
étatique. Le critére qui permet de les qualifigr’esdre spatial ou professionnel. Le territoire
divisé en circonscription fait ainsi apparaitre dgeupements liés a la commune ou a la
région mais aussi a des regroupements de communei¢ats de communes, communauteés
urbaines). Quant a la profession, elle s’exprim@monent avec les ordres professionnels qui
fixent la déontologie de certaines activités.

Dans ce cas la, le mot administration s’écrit assc un grand « A ».

L’administration est donc I'ensemble des activitgs, sous I'autorité ou le contrble du
gouvernement, tendent au maintien de l'ordre pubilia la satisfaction des autres besoins
d’'intérét général, ou comme l'ensemble des personphysiques ou morales qui

accomplissent les fonctions administratives.

[.1.2 Fonctions de I'administration

L’administration publique est I'ensemble des orgations par lesquelles sont conduites
et exécutées les taches publiques, c’est la gedasraffaires publiques en vue de satisfaire

l'intérét genéral.

Pour atteindre le but philosophique (I'utilité pigjole, le bien commun et I'intérét général)
de 'administration, elle exerce différentes foons dont les principales sont :

i. La police administrative

La police administrative est une activité admimigte qui a pour objet de protéger ou de
restaurer I'ordre public. Elle a un but préventif s pour objet une mission générale de
protection de l'ordre public en cherchant a empétdgedésordres de se produire. C’est donc

une mission de contréle et de surveillance générale

La police administrative assure donc la suretétranquillité et la salubrité des

administrés.

Par sureté publique, il faut entendre la sécuréasdla rue pour les personnes qui y
circulent : la sécurité routiere mais aussi la géeules immeubles ou la sécurité des produits

consommables.



La tranquillité publique est une notion proche guig s’agit ici d’assurer une vie paisible
a tous donc a prévenir les agressions et les regsamultiples. La lutte contre le bruit par
exemple releve de cet objectif.

La salubrité publique correspond a la notion d’Bygi publique. A ce titre, sont prises des
mesures d’assainissement, des mesures nécessaingeservation de la qualité de l'air et de

I'eau.

Les mesures de la police administratives sont goéeentives et se distinguent de celles
de la police judiciaire qui répriment les atteinéesordre public. Mais cette différenciation

n’est toujours pas aussi rigoureuse et des aatienmlices peuvent étre mixtes.

Les titulaires du pouvoir de police administrats@nt toujours des représentants d’'une
personne publique. La jurisprudence refuse en dfi&in puisse le confier a une personne
privée. La police administrative est une activiggsgrvice public qui ne peut faire I'objet de
délégation a une personne privée. De ce fait, darigés titulaires, au nom de I'Etat de ce
pouvoir de police administrative, sont le Premiénistre pour 'ensemble du territoire (sous
réserve des pouvoirs accordés au Président depabRgue), le Ministre de l'intérieur, les
Chefs districts et les Maires qui sont titulairésndpouvoir de police administrative au nom

de sa commune, sur son territoire.

ii. La gestion directe des services publics

L’expression « service public » désigne deux élémelifférents : une mission, qui est
une activité d’intérét général, et un mode d’orgation consistant, de facon directe ou
indirecte, a faire prendre en charge ces actidli@serét général par des personnes publiques
(Etat, collectivités territoriales, établissememiblics) ou privées mais sous le contréle d’une

personne publique.
Le service public a quatre fonctions principalesaoir :

» Les services publics a finalité d’ordre et de régjah : la défense nationale, la justice,
la protection civile, les ordres professionnels ;

> Les services publics ayant pour but la protectmriade et sanitaire : sécurité sociale,
service public hospitalier, ... ;

> Les services publics a vocation éducative et ceileeir enseignement, recherche, ... ;

» Les services publics a caractéere économique.
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Selon le régime juridique, le service public egjamisé autour de trois grands principes

qui sont :

» La continuité du service public, c’est-a-dire que dervice public repose sur la
nécessité de répondre aux besoins d'intérét géséra interruption. Toutefois, ce
principe de continuité doit s’Taccommoder, du peciconstitutionnel lui aussi, du
droit de greve. La plupart des agents des serycksics dispose de ce droit, a
I'exception de certaines catégories pour lesqudHdegréve est interdite (policiers,
militaires, etc.) ou limitée par un service minim@navigation aérienne, télévision ou
radio nationale, etc.) ;

> Le deuxieme principe est celui de I'égalité devbntservice public. Ce principe
signifie que toute personne a un droit égal a 8acau service public, participe de
maniére égale aux charges financieres résultardediice et doit étre traitée de la
méme facon que tout autre usager du service ;

> Le dernier principe de fonctionnement du servicbliptest celui de I'adaptabilité ou
mutabilité. Ce principe est présenté comme un t@reldu principe de continuité, il
s’agit d’avantage d’assurer au mieux qualitativeiman service plutdt que sa
continuité dans le temps. Cela signifie que le iserpublic ne doit pas demeurer
immobile face aux évolutions de la société ; iltdmiivre les besoins des usagers
comme par exemple la souplesse d’organisation desces publics ainsi que les
évolutions techniques. Par exemple, le passageébut dlu XX siécle, du gaz a
I'électricité.

iii. L'application de la loi

L’application de la loi c’'est a la fois une obligat puisqu’'une administration ne
respectant pas la loi se trouve dans une situdfibégalité, et une nécessité, par la gestion
des mesures qui précisent la loi et la rendenticadpé sur le terrain. C'est le cas par exemple

des décrets d’application.
L’administration participe a I'application des lale deux maniéeres :

> A la base, aux « guichets », I'administration metoeuvre de maniére trés concrete les
lois votées par le Parlement, il revient aux adstiations de verser les prestations

monétaires correspondantes et d’enregistrer leSficéaires de ces mémes prestations ;



» Au niveau central, I'application de la loi consisen la rédaction des mesures

réglementaires d’application (décret, arrétésutaice) qui nécessite le texte de loi.

En effet, la plupart des lois contiennent des digmms qui renvoient, pour les détails, a
des décrets a venir. Une fois la loi promulguéatviionc dans le temps de la préparation des
décrets d’'application. lls sont rédigés par lesiattrations seules, sans aucune participation
du Parlement. La regle, bien évidemment, est quédeet d’application de la loi doit lui étre

conforme.

1.1.3 Moyens a la disposition de I'administration

Pour assurer les fonctions principales, 'admiaistn dispose de trois types de moyens :

moyens humains, moyens patrimoniaux et moyensdiaes
i. Moyens humains

Ce sont les agents de I'Etat. lls sont soumis atatut : statut de la fonction publique qui

est différent du statut qui régit les salariés skxteurs privés. On peut distinguer :

» Fonctionnaires régis par le statut général destifmmzaires et les salaires en fonction du
rang hiérarchique, considérent leur fonction conheoe profession unique ou principale
et sont soumis a une discipline rigoureuse et éamtrole de divers statuts autonomes et
possedent des caractéristiques telles que : congaistdien définies ;

» Agents non encadrés de I'Etat régis par le stadnenl des agents non encadrés et le
code du travail. Ces agents peuvent étre regrampé®is groupes :

- Agents occupant un emploi de courte durée: le epast figure pas dans
'organigramme mais il est nécessaire a l'accorsphsent de mission (durée
d’engagement : 8 mois au plus, renouvelable ebitepds excéder 2 ans au total) ;

- Agents occupant un emploi de longue durée (chayffmlycopiste, planton etc.) ;

- Agents occupant un emploi normalement dévolu awnctfonnaires et assimilés
(contractuels EFA) : ce poste figure dans I'orgeanigme (secrétaire, concepteur,
etc.) ;

- Autres agents employés par I’Administration et $§gar le code du travail, c’est le cas

des collectivités décentralisées.



ii. Moyens patrimoniaux

Le patrimonial est tres diversifié, il se compogekdens incorporels ou corporels. Les

biens corporels peuvent étre des immeubles ou debles.

Dans sa nature ou dans ses fonctions, le patrint@aecollectivités territoriales recouvre
en réalité de nombreux types d’actifs.

De plus, chaqgue collectivité territoriale, group@teu établissement public dispose d’'un
patrimoine lui permettant d’assurer son fonctioneetret d’accomplir les missions qui lui
sont fixées. Ce patrimoine s’entend par I'ensend®de biens appartenant aux personnes

publiques ou étant mis a leur disposition.

Il est, régi par le code général de la propriéte mprsonnes publique francaise, qui est en
vigueur depuis le®Ljuillet 2006. L’article L1 du présent code disp@sesi qu’il « s’applique
aux biens et aux droits, a caractére mobilier ounafmilier, appartenant a I'Etat, aux

collectivités territoriales et a leurs groupemamsi qu'aux établissements publics ».

Le patrimoine des collectivités publiques ne sadarise pas seulement par le régime de

la domanialité (publique et privée), mais aussigifiérents types d’actifs.

Ainsi par exemple, les biens affectés, soit a Qesdirect du public soit a un service
public & condition d’avoir fait 'objet d'un aménagent indispensable a I'exécution des
missions de ce service public, appartiennent auadtnpublic et font partie des moyens

patrimoniaux.

iii. Moyens financiers

Ce sont les crédits disponibles a I’Administratépccomplir ses missions. Les moyens
financiers sont des moyens matériels et soumissaélges spécifiques (dans le cadre de la

finance publique).

Ces moyens financiers comprennent les ressourckes etharges de I'Etat. C’est donc

'ensemble des recettes assurant I'exécution dsdmble des dépens.

De plus, les recettes et les dépenses de 'Admatish sont retracées sur un compte

unique intitulé : Budget général de I'Etat.



Ainsi, d’apres la LOLF, Titre I, chapitre premiegkrticle 06, les ressources du budget

général de I'Etat comprennent :

- Les recettes fiscales et douanieres ;

- Les recettes des ministéres ;

- Les revenus du domaine de I'Etat ;

- Les intéréts des préts et avances ;

- Les fonds de concours, dons et legs intérieurs ;

- Les aides financiéres directes et non remboursables

- Les subventions extérieures affectées aux investissts ;
- Les remboursements des préts et avances ;

- Les produits des participations financieres aing des autres actifs.

Si tels en sont les moyens a la disposition derfMdstration pour accomplir ses missions
et ses fonctions dont la satisfaction de l'intagénéral est la principale, ’Administration a
cependant ses faiblesses. Voyons donc dans | jgauitisuit, la découverte des dysfonctions

administratives et la nouvelle tendance pour y dieré

[.2. Découverte des dysfonctionnements administrds

Aujourd’hui, il n'est un secret pour personne gaeHonction Publique connait des
dysfonctionnements conjoncturels et structurelgstla remarquer qu’aller dans les services
de l'administration publique pour une raison doneée une véritable « malédiction », une

facon certaine de gacher sa journée pour tout usage

Les bureaux ou I'accueil est encore acceptablersoes et trés souvent, I'agent dont on a
vraiment besoin pour obtenir le service est abgeut peut étre toute la journée. Ses colleges
répondront simplement : «il s’est levé » ou «st en réunion ». En outre, lorsqu’il est

présent, il ne peut rendre le service dans l'imutedi

Tous ces comportements de nature a favoriser taptayn, ternissent 'image de marque
de la Fonction Publique et ne privilégient quediggyens ayant « les bras longs » et ceux qui

sont les nantis.
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De plus, Mike CROZER a développé de facon sigrifiea les dysfonctions de
'administration. Il a utilisé la théorie des cogaénces inattendues des fonctionnements de
'administration appelée également « Théorie dagles vicieux bureaucratiques ». Cette

théorie a été lancée en premier lieu par Robert MER dans les années 60.

R.MERTON prend comme point de départ une carattgres particuliere qui est la
discipline. Cette derniere devrait normalement awomme conséquence voulue, les

comportements standardisés des agents de I'Etat;&dire, I'efficience de I'administration.

Ce dysfonctionnement ne facilite pas le bon fomectement de I'administration et rend les

organes inefficaces.

La Fonction Publique fonctionne dans un cadre igue et institutionnel qui ne lui
permet pas de remplir ses attributions fondamesitaletamment celles d’étre au service de

'usager et de contribuer au développement éconaenily pays.

1.2.1 Cadre juridique et institutionnel inadéquat
i. Inadéquation des statuts

Les pays anciennement colonisés calquaient let statsion colonisateur sans tenir compte
des réalités socioculturelles de leur pays. Dansasela, la Fonction Publique, qui a pour
mission le développement du pays devient par ceersgs hérité du colonisateur, un

instrument de sous développement et de « contissarce ».
Prenons par exemple le cas du statut des foncil@snaalagasy :

En effet, au cceur de la culture francaise, l'indiinlisme occupe une place tres
importante. La famille en France se résume au pelle@emere et aux enfants. Or, en Afrique,
plus précisément a Madagascar, on a une concggtieriarge de la famille qui nous pousse a
nous aider mutuellement. Nos réalités sociocullesdlouvent leurs pieces maitresses dans la

vie en communauté et d’interdépendance.

Dans ces conditions, la copie du statut des fonctoes francais n’est pas favorable a
'administration malagasy, et est a I'origine deigdes maux qui minent I’Administration

Publique.
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ii. Lacunes institutionnelles

La gestion du personnel de I'Etat telle qu’elle esatiquée aujourd’hui n’est pas
satisfaisante. Pour les fonctionnaires, la décepéist claire, la direction du personnel de
I'Etat est inopérante et ne contribue pas a leanépissement professionnel. La gestion et le
suivi de leur carriére ne sont pas automatiques’'dn veulent pour preuve que les nombreux
oublis, omissions et erreurs dans les actes de taurieres dont ils sont souvent victimes et

qui les obligent a se déplacer pour aller suivoedelossiers avec tous les risques possibles.

De plus, les retraités se découragent sur les remmbs démarches a suivre avant de

résoudre un probléme post carriere.

Les dysfonctionnements institutionnels observésigaau de la Fonction Publique sont

aussi dus a l'intensité des relations inter perstes

A tout ceci, s’ajoute le fait que le comportememis dagents publics contribue a la

paralysie de I'administration.

|.2.2 Paralysie de I'administration
i. Inadéquation entre la formation et I'emploi

Dans notre administration, la formation continupeadu tout son sens. Ceci fait qu'on a

parfois des agents publics qui n’arrivent pas a bemmuniquer avec les usagers.

De plus, le progrés technologie exige la formatides agents publics capables
d’accompagner les changements induits par les @moxvenjeux planétaires. A I'heure de
linformatisation des grandes structures administes, il n'existe pas un complexe et des
salles d’informatique accessibles a tous, ou legignts, fonctionnaires de demain, pourraient

recevoir des enseignements dans ce domaine dehesc

En outre, la déontologie administrative qui podr&re un instrument au service d’'une
véritable formation professionnelle n'est pas ays&e dans la plupart des écoles, instituts et
centre de formation. Les agents publics entrents dadministration sans connaitre les
principes de base de la Fonction Publique. llsaverst pas souvent que la Fonction Publique
est au service du public. Ainsi, on rencontre dessgnnes non qualifiées a des postes de

responsabilités qui n’ont rien a avoir avec leunpétence.
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A c6té du probléeme lié a la formation, se pose celui de la motivation des agents publics

dans I'exercice de leur fonction.
ii. Démotivation des agents publics

Selon H SARRASSORO, la motivation est une « propension pour un individu a orienter
son action vers certains objectifs et a engager une partie de son énergie et de ses ressources a
la réalisation de ses fonctions ». C’est donc un vecteur de I'ordre administratif. La politique
actuelle de motivation des agents publics n’est pas efficace, les agents sont démotivés dans
leur travail. Cette démotivation se manifeste par les retards et les absences observés dans
ladministration et qui entrainent les lenteurs administratives dans le traitement et

I'acheminement des documents.

De plus, le mauvais accueil, le ranconnement des usagers, la corruption sont des causes les

plus remarquables de la démotivation des agents publics.
iii. Accroissement des lenteurs administratives

Le phénomeéne de la lenteur administrative est propre aux Administrations. Les structures,
le souci de la sécurité administrative et parfois les usagers sont a l'origine des lenteurs

administratives.

La lenteur administrative se traduit par :

- les courriers qui trainent et sont laissés sans réponse ;

- I'improvisation et I'impréparation dans le travail ;

- les demandes et les dossiers des usagers qui sont négligés, parfois perdus dans le
désordre inextricable qui réside dans les bureaux et sur les tables ;

- les dossiers que les personnes concernées sont obligées de suivre étape par étape
jusqu’a les voir aboutir un jour. Cette pratique implique une perte de temps d’ou une

chaine de lenteur administrative.

iv. Politisation de la Fonction Publique

Aujourd’hui, la Fonction Publique est trés politisée. On rencontre souvent dans les
services publics des chefs de services moins gradés et ayant moins d’ancienneté que les
agents en fonction sous leurs ordres. De ce fait, la nomination des responsables a divers
niveau ont souvent été prononcés sur la base de considérations partisanes méme quand il

s’agit de poste qu’on doit considérer comme techniques.
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. Concepts des Politiques Publiques

[1.1 Geénéralités sur les Politiques Publiques

Le vrai démarrage des Politiques Publiques sainitEtats-Unis au début du X®iécle,
car 'Etat fédéral y est critiqué : ces compétensesont beaucoup accrues au Xsfecle.
D’ou, le besoin d’'analyse et de connaissance dafail d’'une bonne organisation, c’est-a-
dire, avoir une administration efficace capableddj@er pour régler les problémes sociaux et

tourner vers le bien-étre des citoyens.
[1.1.1 Définition d’'une Politique Publique

Selon Knoepfel, Larrue, Varone 2001; «Une Pal#igPublique constitue un
enchainement de décisions ou d’activités cohéremnteses par différents acteurs publics et
parfois privés ; dont les ressources, les attaststgutionnelles et les intéréts varient en vue

de résoudre de maniere ciblée, un probleme dédiitiquement comme collectif ».

Cet ensemble de décisions et d’activités donnedides actes formalisés, de nature plus
ou moins contraignante, visant a modifier le cortguent des groupes sociaux SUPpPOSEs a
I'origine du probleme collectif a résoudre danatlrét de groupes sociaux qui subissent les

effets négatifs dudit probleme (bénéficiaires fixjau

D’aprés Stephen BROOKS dans Public Policy in CanddaPolitique Publique est « ce
large corps d’idées et de valeur au sein duguejdesernements prennent leurs décisions et

agissent ou restent inactifs sur certains themegsablemes ».

Sur ce second angle, la Politique Publique est dore action ou une inaction que
choisissent d’entreprendre les instances gouvenmighes pour s’attaquer a un probleme ou a
un ensemble de problemes connexes. La Politiqueligleb c’est aussi ce qu’un
gouvernement décide de faire ou de ne pas faireddcision de rien est en soi un choix
politique. De lus, l'apparition d'un probleme pentettre en place différentes politiques

publigues et entraine méme parfois I'élaboratiamd’ Nouvelle Gestion Publique.

Le caractére polysémique du terme « politique supstpremiére difficulté dans I'analyse
sur les Politiques Publiques. Dans le monde framaoe, le terme politique est utilisé pour
désigner plusieurs choses (Pierre Muller et YvaseguL998). Ce terme recouvre a la fois la

sphére politique (polity) ; l'activité politique @fitics) et I'action publique (policies).
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La Politique Publique est donc axée sur l'actiorblipwe (policies), elle désigne le
processus par lequel sont élaborés et mis en plesegprogrammes d’action publique. En
d’autres termes, elle désigne des dispositifs ipotddministratifs coordonnés en principe

autour d’objectifs explicites.

I1.1.2 Caractéristiques d’une Politique Publique

Une Politique Publique se présente comme un prageumactions gouvernementales
dans un secteur de la société ou dans un espageagRmue : la santé, la sécurité, les villes,
etc. cing traits caractéristiques sont généralemeEmmnnus comme associés a une telle notion

de Politique Publique.

- Un contenu ou un ensemble de mesures qui la définissent étadaisent par des
résultats concrets et une substance qui lui egirerdes ressources sont mobilisées
pour générer des résultats ou des produits. Ce camiproduits que l'analyse des
Politiques Publiqgues examine comme un problemeedeerche pour l'action. Ce
produit résulte donc d’un processus de travailaattobn.

- Un programme: une Politique Publique ne se produit pas a urme gonctuel
isolement considére, c’est-a-dire un cadre asse@rgléd’action, au-dela d’une simple
addition d’actes ponctuels isolement considérésri€®e un acte, derriere telle ou
telles activités, existe un cadre plus généraindfieur duquel cet acte, ces activités
s’intégrent c’est le cas d’'une politique a moyamie

- Une orientation normative: les actes qui la fondent sont présumés renvoysasa
orientations, explicites ou implicites, manifesbeslatentes.

De plus, l'activité publique est présumée ne pas lét résultat de réponse aléatoire,
mais, au contraire, I'expression de finalités epdeférences que le décideur ne peut
gu’endosser.

Une telle politique est donc menée en vue d’atteiniés objectifs, de mettre en ceuvre
des valeurs, de satisfaire des intéréts.

- Un facteur de coercition: c’est un élément de décision ou d’allocationtdamature
est plus ou moins autoritaire, c’est-a-dire, imgopér les acteurs gouvernementaux a
leur environnement. L'activité publigue possede uégitimité qui est celle de
l'autorité légale. De ce fait, I'acte public estbil@é en tant qu’expression de la

puissance publique. L’autorité dont il est invadtnpose a la collectivité.
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- Un ressort social: une politique publique se caractérise enfin par sessort. Elle
affecte par son contenu ou par son impact un cen@ambre d’individus, de groupes
ou d'organisations dont l'intérét, la situation ucomportement vont étre changés
dans un sens ou dans un autre, c’est-a-dire que Rulitique Publique a un public,
des assujettis, des acteurs qui ressortissened®lenons I'exemple de la sécurité
routiére : cette politique concerne évidement lesoraobilistes, mais aussi les
constructeurs automobiles, les entreprises depoatdes agents de circulation. C’est
donc l'ensemble des acteurs publics ou privés auitigipent plus ou moins

directement a la production et a I'application Beditiques Publiques.

Les Politiques Publigues sont une stratégie coedyiar les institutions et les
administrations publiques avec un ensemble de nsoylemmains, financiers et matériels),
pour agir sur une situation structurelle ou conjoralle déterminée, afin d’atteindre un

ensemble d’objectifs préalablement fixés. Voyonsades objectifs des Politiques Publiques.

[1.1.3 Objectifs des Politiques Publiques

La Politique Publiqgue est I'ensemble d'actions doomées en vue d’obtenir une

modification ou une évolution d’une situation doenglle a comme objectifs :

- d’assurer I'éducation et le maintien de I'état deitd

- d’assurer la sécurité et le maintien de I'état atetd

- de maximiser le bien-étre et le revenu par habjtant

- de viser le plein emploi et éviter la pauvreté subi

- d’assurer la sanitaire d’une population (compagngerévention SIDA par exemple) ;

- de permettre la circulation des personnes et dasskimise en place de réseaux de
transport) ;

- de promouvoir des politiques macroéconomiques jedses ;

- de combattre la corruption ;

- de réaliser les Objectifs du Millénaire pour le eléppement dans le cadre des
stratégies nationales de développement ;

- d’améliorer le cadre national des affaires en vadicker les investissements privés.
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Pour atteindre ces obijectifs, les moyens de misewvre dont dispose I’Administration sont :

- création ou augmentation de certains impots estaxe

- dotation budgétaire a des organismes, agencesceerafin de leur permettre de
réaliser des objectifs ;

- publicité de la politique publique par la spheroidlle, afin d’inciter les citoyens a y
participer ;

- développer, déployer et assurer l'utilisation difex et optimale des outils Etat-

gouvernance visant le renforcement de la qualitésdevices de I’Administration.

11.1.4 Effets d’'une Politique Publique

Une Politigue Publique reflete l'activité d’une arité gouvernementale. Il est a cet effet
utile de distinguer deux facettes de I'activité geunemental, a savoir la gestion interne et le
management des politiques publiques.

i. Gestion interne

Elle désigne la mobilisation et la motivation queop une autorité publique de ses
ressources, afin de produire des réalisations eterar spécifiables et individualisables.

L'autorité dispose ses moyens (personnels, matérfelanciers) pour transformer la
Politique Publique en produit ; prenons des exemplen service municipal d'état civil
délivre des actes administratifs, une directionistémielle de travaux publics produits des

kilométres de routes.
ii. Management des politiques publiques

La puissance publique a une fonction de productieie doit produire des biens et

services pour la collectivité. Les produits soried$ pour susciter des effets ou des impacts.

Cette fonction de production forme précisémentdeuc du management des politiques
publiques. Il s’agit donc de transformer les prtgluen effets ou impacts. Les actes
administratifs, délivrés par le service d'état kivont destinés a réduire la lourdeur
administrative dans la scolarisation des enfargs. loutes construites servent a accroitre les

échanges et la production.

17



Bref, toute intervention publique concrete est éensngendrer une altération de I'état

naturel des choses dans la société et peut éméact un ou plusieurs effets ou impacts.

Figure 1. L’action publigue comme fonctions de product{salon Gilbert)

Moyens Gestion Produits Management Effets
b - e = desPolitiques
Ressource Interne Réalisations . a Impacts
Publiques

Sourcee SEGLARO Abel Somé: «Economie des institutiord performances

economiques », p 54

Les effets ou impacts d'une Politique Publiqgue enésnt un certain nombre de
particularités. lls sont souvent énoncés de fag@litqtive et normative, en termes généraux
et abstraits. lls émergent avec un décalage destpinp ou moins longs par rapport a la date
a laquelle intervient la prestation publique. C'dstcas par exemple des effets d'un

programme de construction routiére sur le dévelomre économique d’une commune.

[1.2 Evaluation d’'une Politique Publique

Pour faire face aux enjeux financiers gu’exigerst $ervices publics et les politiques
publigues. L'évaluation va de pair avec la monté@@issance et la complexité des politiques

publiques locales.

La conception de I'évaluation, c’est un mode destjopenement, une démarche d’analyse
de I'action publique. Elle s’attache a explicitamhise en ceuvre de I'action publique, sous ses
différentes formes, et les relations entre lesailfgeet les résultats de cette action. C’est donc

un outil de connaissance au service de I'action.

[1.2.1 Définitions

Evaluer une Politique Publique, c’est trouver owlgser si les moyens juridiques,
administratifs ou financiers utilisés, permetterd produire les effets attendus de cette
politique mise en place et d’atteindre les objedifi lui sont fixés.

Plusieurs auteurs ont tenté de donner une défingtim cette Politique Publique a savoir :
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- Freeman et Rossi : « L’évaluation doit se préoccdpd’utilité, de la mise
en ceuvre, de 'efficacité et de I'efficience dessares qui ont pour but d’améliorer le
sort des membres de la société » ;

- Viveret 1989 : « Evaluer une Politique Publiquesst’former un jugement

sur sa valeur ».

Le décret du 18 novembre 1998 donne une définiiencette notion et affirme que
« I'évaluation d’une Politique Publique consistecmparer ses résultats aux moyens qu’elle
met en ceuvre, qu’ls soient juridiques, adminiggabu financiers, et aux objectifs
initialement fixés. Elle se distingue du contréteda travail d’inspection en ce qu’elle doit
aboutir & un jugement partagé sur I'efficacité diecpolitique et non a la simple vérification

du respect de normes administratives ou technigues

L’évaluation a pour finalité d’attester la validitees dispositifs mis en place. Elle est
aussi complémentaire du contrble interne et durétnexterne car tous deux s’attachent a
mesurer 'efficience et I'efficacité de la politigumenée. Elle identifie les effets et met a jour

les mécanismes de I'action publique.

Ces différentes définitions nous montrent d’embtgee le terme « évaluation » est
compris differemment en fonction des acteurs, derstances et méme des objectifs a

atteindre. Mais elles convergent tous autour giyijue « objectifs, moyens et résultats ».

[1.2.2 Classification de I'évaluation selon le moma de sa réalisation
i. Evaluation ex ante

C’est une évaluation qui peut étre réalisée avamhenque la Politique Publique ou le
projet soit mis en place. Son principal but estudiéer la pertinence et I'efficacité de I'action
envisagée. C’est plutdt une évaluation financidtde consiste a évaluer les colts et
avantages financiers du projet ou de la politiquligue. C'est donc une évaluation
economique. Ainsi, son utilité premiére est de isehaide a la décision et a la planification,
et donc a la sélection des projets ou programmestGionc une étude prospective de

faisabilité et de I'impact d’'une mesure projetéesoypréparation.
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ii. Evaluation concomitante ou in cursu

C’est une évaluation paralléle a l'action. Elle afpe un diagnostic d’étape sur les
premieres phases de réalisation d'un projet. Hieea liaison étroite avec le dispositif de
pilotage de I'action et permet de définir les réotations nécessaires pour une réussite
optimale. On peut distinguer deux types d’évaluatmpncomitante que l'on se fixe:

Evaluation de type Monitoring et Evaluation de typéparation a la négociation.

L’évaluation de type « Monitoring » analyse leffedé, l'efficience, l'impact sur
'environnement économique et agents non concettndg projet, alors que I'évaluation de
type « Préparation a la négociation » étudie Leffité, elle donne des propositions et des
recommandations ainsi que des possibilités dedesiecons du projet.

iii. Evaluation rétrospective ou ex post

C’est une évaluation récapitulative ou finale. EHeefait un certain temps, aprés que le
programme ou le projet ait cessé. Elle vise a needas impacts globaux d’'un programme
étudié jusqu’a son achevement. Elle ne servira plisstrument de gestion et de
planification, mais d’outil de positionnement etodéntation de la politigue générale de
'agence d’exécution. Elle vise a tirer des enseigents rétrospectifs sur une politique

parvenue a maturité et « internalisée ».

De plus, le caractére rétrospectif est plus ou maiifirme, selon la période de temps

nécessaire pour appreécier la politique évaluée.

11.2.3 Fonctions et finalités de I'évaluation d’'unepolitique publique
Les évaluations remplissent une pluralité de fomsti

i. Fonctions de I'évaluation

- L’évaluation a une dimension cognitive

Elle donne aux acteurs des éléments de connaissantes actions publiques auxquelles
elles participent. Ainsi, elle permet de compreretrd’éclairer le processus de mise en ceuvre
et d’obtention de ces effets.

- L’évaluation récapitulative et formative
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L’évaluation « récapitulative » a pour but d’abouéi une appréciation globale et

distanciée.

L’évaluation « formative » vise prioritairement alarer les acteurs impliqués dans la

mise en ceuvre d’'une politique sur le contextesttmséquences de leur pratique.
- L’évaluation managériale et démocratique

L’évaluation managériale cherche a rendre plusadft la gestion publique alors que
I'évaluation démocratique a pour ambition d’acaomita qualité et la transparence du débat
public.

ii. Finalités d’'une évaluation de la politique publique

La question de finalités renvoie a la question @manditaire ou du destinataire. Il peut
s’agir de I'exécutif, de I'assemblé délibérant, dagents de la collectivité, de I'opinion

publique, des usagers, des utilisateurs des serpidaics ou bien des contribuables.

On peut distinguer plusieurs finalités qui peuvardir plus ou moins d’'importance selon

les cas considérés.
- L’évaluation a une finalité normative
Elle vise a formuler un jugement de valeur suipl@giques publiques analysées.
- L’évaluation a une finalité normalité instrumentale

Cette évaluation permet de mesurer, ou d’appréeseplus objectivement possible, les
effets d’'une politique publique sur la collectivitgle permet ainsi de mieux maitriser I'action

et de I'adapter a la gestion.
- L’évaluation a une finalité déontologique

Cette évaluation rend des comptes aux responsablégjues et aux citoyens sur la
maniere de la mise en ceuvre de la dite politigosi gue les résultats qu’elle a obtenus. Elle
recouvre donc 'amélioration de « I'imputabilitédes systémes d’action publique, au sens de

capacité a rendre les comptes sur son action autneté de niveau supérieur ou a un public.

- L’évaluation a une finalité gestionnaire et déaisielle
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Une finalité gestionnaire, c’est de repartir plasannellement les ressources humaines et

financiéres entre différentes actions.

Une finalité décisionnelle : préparer des décisiooscernant la poursuite, I'arrét ou la

refonte d’une politique publique mise en ceuvre.
- Une finalité d’apprentissage et de mobilisation

Cette finalité vise a contribuer a la formatioradla motivation des agents publics et de
leurs partenaires en les aidants a comprendreréeegsus auxquels ils participent et a s’en

approprier les objectifs.
[1.3 Critéres d’analyse d’'une évaluation de la polique publique

Les criteres d’analyses de I'évaluation sont defisod’appréciation qui produisent des
analyses comparatives entre deux niveaux de rgafisd’'un projet ou d'une politique
publique. Les indicateurs sont des mesures sur@mamiveau. Par exemple, objectif général

et effets. On peut énumérer cing criteres pourgpame appréciation quant au projet.
1.3.1 Critéres d’efficacité

La question se pose : « Dans quelle mesure lessgffepres de la politique sont-ils
conformes a ses obijectifs ? ». L'efficacité medeserésultats obtenus au regard des objectifs
et met en évidence les rapports de causalité &grebjectifs et les effets réels des actions

publiques.

Le projet est donc dit efficace lorsqu’il produgsdrésultats observeés ; que ceux-ci soient
voulus ou non. Il est donc tres important de mesléeart entre les deux groupes de
variables dans le temps en comparant la situatiomament de I'évaluation avec celle de
I'initial. Ceci suppose donc que 'on dispose digateurs préétablis et d’'un systéme de suivi

du programme.
1.3.2 Critéres d’efficience

L’efficience évalue le rapport entre les moyens erisceuvre et les résultats de I'action
publique. Les questions qui se posent : « Les uesss financiéres mobilisées par la politique
ont-elles été bien utilisées ?, Les résultats deold@ique sont-ils a la mesure des sommes

dépensées ? ».
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Il se peut aussi que plusieurs projets ou prograsrsupduisent aux mémes résultats mais
avec des colts extrémement différents. Sur ceealigfficience se définit comme étant le
rapport entre la qualité et la quantité de cesltasud’'une part, et les moyens engagés pour

les atteindre d’autre part.

En dautres termes, l'efficience définit une exgres de colt unitaire des résultats
obtenus. Le rapprochement de l'efficience et degualité permet ainsi d’optimiser les

moyens.
1.3.3 Critéres de I'impact

L'impact c’est I'effectivité. Les questions qui pesent : « Quelles sont les conséquences

globales de la politique pour la société ? Cesémpmsnces sont-elles bénéfiques ?

Il s’agit ici de recenser et d’analyser tous lefetsfdu projet, qu’ils soient positifs ou
négatifs. De plus, on les prend en compte danslesupoints de vue : économique, social,

culturel, environnement et institutionnel.

L'impact d’'un projet réside dans les changementsrnnenus dans la production et dans
les conditions de vie effective des bénéficiaildamélioration des conditions de vie étant

I'objectif ou impact sous-tend la plupart des pt®j@u des politiques publiques.

1.3.4 Critére de viabilité et de pertinence

La pertinence, c’'est I'adéquation entre les objgectixplicites d’'une politique et les

besoins ou les problemes qu’elle est supposeeadeas

Une politique se justifie tres généralement padelitification d’'un « probleme de
société » auquel les pouvoirs publics se sententstele faire face. Une politique sera dite
pertinente si ses objectifs explicites sont adaptisnature des problémes qu’elle est censée

de résoudre ou de prendre en charge.

Le critéere de viabilité vise a estimer la probdéjliqu’apres I'arrét du projet, les actions

entreprises soient continuées par les bénéficiendsaes.
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1.3.5 Critére de la stratégie ou de la conception
L’analyse de ce critére requiert le recours a dagans de voir :

- On étudie la cohérence des différentes composalues action dans, le
but de déterminer si d’autres moyens et d’autrgectifs auraient pu conduire aux
mémes résultats. En d’autres termes, on chercheét@ntner si I'action était
nécessaire.

- On analyse l'intégration du projet a son contextergeur. Il est alors

guestion de le rapporter a son environnement sagahomique, politique et culturel.
Le critere de la conception conduit alors a sereéf@ la notion de pertinence du projet.

Ainsi, la figure 2 illustre le cycle de I'évaluatio
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Figure 2 : Cycle de I'évaluation

Stratégie de coopération
Finalités — Besoins — Enjeux

Problémes a résoudre

A 4

A 4

Cohérence
’ .
externe .- interne

/" Cohérence

e interne

Efficacité du
programme

Efficacité des

réalisations

Impacts
A
Viabilité N
’ . 7’ U
pérennité .’

A

Résultats attendus /
observés

A

Réalisations attendues /
observées

A

Ressources humaines et financieres

(Intrants — inputs)

A 4

Dispositif de mise en ceuvre

Source: Aude de Amorim et Bernadette Cavelier, Guiddé'@elution, 2005
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Partie |l :

Introduction de la Nouvelle Gestion Publique (NGP)



|. Généralités sur la NGP
I.1 Concepts et modes de fonctionnement de la NGP

La NGP est un concept de gestion publique né deannées 1970, dans les milieux
néolibéraux. Elle est basée sur un partage de diige le pouvoir politique, qui prend les
décisions stratégiques et fixe les objectifs, erinistration qui prend les décisions

opérationnelles.

La NGP met I'accent sur le produit, résultat et attpd’une politique publique sur la base

de la performance des ressources humaines et Ensimis en disposition.
1.1.1 Concepts, principes et buts de la NGP

La NGP est liée aux solutions proposées par lesoiaistes pour faire fasse aux crises
des finances publiques notamment le déficit budget&lle fait partie d'un ensemble de
recommandations destinées a mettre fin a des fodgat providence jugées illégitimes et

productrice d’effets anti€conomiques.

Sur le plan philosophique, toutes les pratiquesfoselent sur une remise en cause
profonde du modéle « hiérarchique-wébérien » auitpbun modéle « contractuel du
marché ». Cette NGP repose sur une dramatisatios dgsfonctionnements de

I'administration dans les secteurs fournisseursateice.

Les principaux principes, concepts et outils deNl@P peuvent étre réesumés dans le

tableau 1 ci-dessous.
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Tableau 1Principes, concepts et outils de la NGP

Principes Concepts Outils
Séparation de la prise de - Gestion par contrat
décision stratégique - Accords de prestations
Séparation de réle entre |I€politique) de la gestion et - Division des taches
politique et I'administration| de la responsabilité entre financiers
opérationnelle acheteurs et prestataires
(administration) de services

. L . | Délégation de la gestig Agences executives
Décentralisation du systeme , ~ . .
. : opérationnelle au niveau |e - Structures en holding
administratif e
plus bas - Gestion intégrale

Lean management: des

=)
1

Participation

- . o administrations lus o
Administrations amincies et _p - Travail d’équipe
- . - modestes, plus flexibles, L
hiérarchies réduites . - Organisations
plus efficaces et plus
. « apprenantes »
motivées

- Marchés internes et
Introduction de mécanismes  externes

Orientation vers le marché| du marché dans la prestation- Benchmarking

des services publics - Concurrence

- Charges d'utilisateur

Information transparente sur

. . - Mesure et indicateurs
le produit, les codts et les
. o de performance
clients des unités

Transparence evalue for .. ) e - Compatibilité
P administratives ; utilisation P

mon B . -, analytique
e economique, efficiente et .ytq e
. - Audits d’efficience et
efficace des ressources e iz
d'efficacité

limitées
Accent mis sur les résultats
Orientation vers le produit | et les outputs au lieu de¢s  Budgets globaux
inputs et des regles

- Enquétes de marché et

. . . de satisfaction des
Ecoute intensive et réguliefe

. . . . . N clients
Orientation vers le client | des clients ; gestion orientee -
e - Cercles de qualité
vers la qualité
- Chartes

- Certification ISO
Appropriation et contréle d Dévolution du pouvoir
Orientation vers le citoyen | la fortune des services - Prise de  décision
publics par la communauté participative
Source: « La pensée comptable : Etat, NéolibéralismejMdtle Gestion Publique » Marc
Hufty, p.83

D
1
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Un des changements les plus importants introdwtslgp NGP est la décentralisation
administrative et la création paralléle d’unitéseaféralisées et autonomes qui sont orientées

au moyen d’accords de prestation et budgets globaux

La NGP ne peut subsister que dans la mesure oat Id€t droit et la bonne gouvernance

sont assureés.

- L’Etat de droit désigne la condition sociopolitigtiein pays ou les droits de 'homme
et les principes de la démocratie fondée sur larséipn des pouvoirs (exeécutif, législatif,
judicaire) sont respectés de fagcon constante.deaté et la créativité constituent un aspect
essentiel des méthodes de la NGP.

- La bonne gouvernance désigne tout simplement ursioge transparente des

ressources et moyens de |'Etat.

[.1.2 Mode de fonctionnement dans la NGP

Pour Hood (1991, 1995), la NGP s’oriente vers degiques complémentaires : méthode

d’organisation privée et introduction de méthodegdes vers I'efficacité et I'efficience.
La doctrine de la NGP fait référence a sept élémgthbod, 1995) :

- La décomposition du secteur public en unités grqtes organisées par produit,
« manageables » ;

- Une plus grande utilisation des techniques manalgérissues du secteur privé ;

- Une utilisation des ressources plus disciplinéeiret recherche active des moyens
alternatifs de production a moindre codt ;

- Un mouvement vers un controle des organisationBqués par des managers visibles
exercant un pouvoir discrétionnaire ;

- Un mouvement l'adoption de standards de performaplos explicites et plus
contrblables ;

- La mise en avant de la mesure du résultat.

[.1.3 Buts attendus de la NGP

La NGP fondée sur 'autonomie et la responsabigtdonne du sens a I'action publique

sous 2 angles :
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- Pour les angles de I'Etat, la démarche de perfoceaonne du sens aux activités des
administrations et permet le décloisonnent desices\de I'Etat. Elle enrichit aussi le
dialogue social parce que la gestion des ressouncesaines est rendue plus
dynamique ;

- Pour les usagers du service public, la NGP favdt@éseélioration de la qualité de
service. Elle rend I'administration un peu plus @euet permet aux services de I'Etat

de mieux répondre aux demandes des usagers.

Les bénéfices attendus (Figure 3) de la NGP sem&sucomme suit :
Figure 3: Bénéfices attendus de la NGP

DES ACTEURS UNE RESPONSABILITE
Précisément identifiés moins Engagée sur les résultats
nombreux et plus responsables

A 4
LES BENEFICES ATTENDUS
« des gains d’efficacité au plus prés des activigsssirvices
*des équipes motivées et mobilisées vers les résudta
atteindre
* une meilleure capacité a adapter en fonction dadteds en
fonction des résultats et a résoudre les problemes

Source: Ventelou Bruno, 2002

[.2 Pré-requis des méthodes de la NGP

Les nouvelles préoccupations des décideurs audelyardle imparti a 'administration se

révelent étre les suivantes :

- Quelles administrations publiques pour les usagjexgourd’hui ?

- Comment gérer l'administration pour optimiser [gtition des ressources
disponibles ?

- Comment faire pour rendre I'administration pour eétcompétente, efficace

performante et résolution au service du citoyen ?

by

L’ensemble de ces préoccupations invite a répordia question suivante : « Quelles
méthodes sont appropriées pour gérer l'adminismatd’aujourd’hui ? ». La nouvelle
administration publique ne peut subsister que dameesure ou I'Etat de droit et la bonne

gouvernance sont assures.
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[.2.1 Mise en ceuvre de I'Etat de droit

L’expression « Etat de droit » désigne la conditsmeiopolitique d’'un pays ou les droits
de 'homme et les principes de la démocratie forgilgda séparation des pouvoirs (exécutifs,

législatifs, judiciaires) sont respectées de fagmmstante.

Si la liberté n’existe pas, c'est-a-dire, on n'aspda liberté d’exprimer les idées, de
contester et de proposer. En effet, il n’y auralpgsossibilité d’évoluer ni de créer. Alors que

la liberté et la créativité constituent un aspaseatiel des méthodes de la NGP en question.

L’Etat de droit mesure le degré de confiance dpdd des citoyens dd a la qualité des
regles concgues et appliquées conformément a trde®rsontrats, la police et les tribunaux

ainsi dans la criminalité et la violence.

De plus, renforcer la capacité et développer l¢guales de I'administration sont crucial
pour assurer une croissance économique soutenus. 9das la bonne gouvernance, les
aptitudes acquises ne peuvent pas étre pleinempluitées, et les institutions ne peuvent pas

bien fonctionner.

De ce fait, la bonne gouvernance, dont les aspeclss concepts ont été évoqueés plus

haut, est la seconde condition exigée par la NGP.
1.2.2 Nécessité de la bonne gouvernance

Le probléme d’aujourd’hui dans les pays africaissl@bsence de véritable démocratie et
gue les populations sont exclues du processusaiesance, dans la mesure ou sans avoir
partagé les bénéfices des périodes de vaches gjraflses portent presque exclusivement le

poids de la crise.

La gouvernance, c’est la maniére dont les gouveenésrgérent les ressources sociales et
economiques d’'un pays. C’est donc I'ensemble desgsisus, politiques, lois et institutions

affectant la maniere dont un pays est dirigé, atinénou controlé.

Une gouvernance est considérée comme bonne owa@lguibrsque le fonctionnement des
mécanismes respecte les droits et les intéréts pdeses prenantes dans un esprit
démocratique. Elle désigne donc une gestion deueses et moyens de I'Etat de fagon

efficace, honnéte, équitable, transparente et nssixe.
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On constate qu’aucune méthode de gestion, quelle qu’'en soit la performance, ne peut
donner de résultats satisfaisants dans le cadre de la mauvaise gouvernance. Mieux, sans méme
gu'il soit nécessaire de parler de résultat, on peut s’attendre a ce que la plupart des méthodes

envisageables ne puissent méme pas étre mises en ceuvre.
i. Principes de bonne gouvernance

Il est essentiel, dans la promotion de la bonne gouvernance, de lutter contre les abus de
pouvoir. Les principes de base sur lesquelles doivent se reposer la gouvernance touche de plus
en plus les domaines des relations humaines et s’identifie & sa maniere aux principes du

secteur privé.

L’obligation de rendre compte que les administrations publiques doivent étre capables et
désireuses de monter en quoi leurs actions et décisions sont conformes a des objectifs précis et
convenus avec notamment les gouverneés. Les principes suivants sont exigés lors de la mise en

place de la bonne gouvernance.

- La transparence : I'action, les décisions et la prisa de décision des administrations
publiques sont, dans une certaine mesure, ouvertes a I'examen des autres secteurs de
'administration par exemple a I'examen du Parlement, de la Société civile et parfois
d’institutions et d’autorités extérieures.

- Lefficacité et I'efficience : les administrations publiques s’attachent & une production
de qualité, notamment dans les services rendus aux citoyens, et veillent a ce que leurs
prestations répondent a l'intention des responsables de I'action publique.

- La flexibilité : les autorités publiques ont les moyens voulus pour répondre
rapidement a I'évolution de la société, tiennent compte des attentes de la société civile
lorsqu’elles définissent l'intérét général et elles sont prétes a faire I'examen critique du
réle de I'Etat.

- La prospective : les autorités publiques sont en mesure d’anticiper les probléemes qui
se poseront a partir des données disponibles et d’élaborer des politiques qui tiennent
compte de I'évolution des colts et des changements preévisibles.

- La primauté du droit: les autorités publiques font appliquer les lois, la

réglementation et les codes en toute égalité et en toute transparence.

Rggpaﬂé- grafaf'f.cam i}
LE NUMERDO | MONDIAL DU MEMOIRES {3
31



ii. Indicateurs de bonne gouvernance

Nombreux acteurs: décideurs, groupes de sociétide,cipartenaires techniques et
financiers et chercheurs, sont d’accord sur ledaitine bonne gouvernance est importante
pour le développement. Pourtant, connaitre la pedince des effets induits par la bonne
gouvernance est difficile. Ainsi, la Banque Mondial défini des indicateurs de gouvernance

qui sont :

- L'expression et la responsabilisation mettant emdence le respect des droits
politiques et civils ainsi que les droits de lagmeme ;

- La stabilité politique ou absence de violence atotessme qui mesure la probabilité
d'un renversement ou d'une déstabilisation de gmement par des moyens
inconstitutionnels ou violents ;

- Lefficacité des pouvoirs publics mesurant la cotepée de la bureaucratie et la
gualité de la prestation du service public, c’edlira, indépendamment des pressions
politiques ;

- La qualité de réglementation mesurant la capa@#pduvoirs publics a élaborer et a
mettre en ceuvre des bonnes politiques et régletimrgdavorables et encourageant
le développement du secteur prive ;

- La lutte contre la corruption : mesurant I'abus @esvoirs publics au détriment des
intéréts collectifs et détournement des biens &al’ par les élites et les intéréts

privés.

Ces indicateurs servent alors a analyser la sitmatiun pays par rapport a d’autres du
point de vue de la gouvernance. Il est a noterrguitérét particulier est porté a l'indicateur
« lutte contre la corruption » du fait que presdoes les autres indicateurs lui sont

positivement corrélés.
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Il. Avantages et limites de l'introduction de la NGP

Il est de plus en plus largement admis qu’il exigtelien entre le mode de gestion et le

succes des programmes de développement et réddetiarpauvrete.

[I.1 Avantages de lintroduction de la NGP dans lapratique administrative

malagasy

L’introduction d’une telle méthode peut améliorer performance de I'administration
publigue. C’est un des moyens qui aide les gouveen¢s a atteindre leurs obijectifs en
matiere de développement humain et d’éliminer lavpsté.

Un autre avantage qu'elle présente, c'est gu’'elsélie I'agent socialement et
professionnellement dans le processus décisiommedadstructure, ce qui lui fait prendre

conscience de son importance en tant que membterganisation.

Mais l'avantage le plus important que confere leotgs a cette méthode, c’'est qu'il
permet a I'administration de tirer parti du géniéateur de tous ses agents. Cette méthode fait
penser, d'une certaine facon, au principe du «ibtarming », mais elle s’en distingue par la

spécificité de son objet.

Cette méthode introduit la professionnalisation Itedministration publique. Sans
professionnalisation adéquate, il N’y a pas d’adstriation publique performante et moderne.
Il est vraiment nécessaire d'opérer une distimctemtre les fonctions politiques et les
fonctions purement techniques, de facon a rendrelemiéeres plus stables dans le sens d’'une

professionnalisation plus accrue.

Elle provoque aussi une conséquence de l'approchkent » dans la gestion de
'administration publique. De ce point de vue, 8ger devient «client» aux yeux de
'administration alors que cette derniere devierfournisseur » dudit usager. Dans ce cas, les
prestations de service attendues se doivent d&trplus diligentes et de la meilleure qualité
possible, c’est-a-dire, que la performance de liaistration publique devrait étre appréciée
essentiellement. Cette méthode rend I'administngtios accessible, c’est-a-dire :

- simplification des formalités administratives (duét unique, assistance et conseil) ;

- harmonisation et publication des procédures adtnatiges ;

- émergence des associations ou syndicat qui exigemtamélioration de qualité de

service.
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Elle met en place aussi une administration plusptdee :

- implication des opérateurs eéconomiques et la soagtle dans I'élaboration de la
reglementation ;

- consultation du public dans I'élaboration des pmliés publiques.

1.2 Limites de la NGP

La mise en place d'une structure de gestion auacténistiques issues du secteur privé met

en relief un certain nombre de difficultés. Lesitem se présentent comme suit :

- capacité de coordonner et de planifier I'action ljgute réduite : administration trop
politisée ; or, les politiciens n’arrivent pas dfd@e. Ce qui entraine l'irresponsabilité
des agents ;

- rétivité des agences autonomes face aux diredvg®uvoir politique ;

- tendance a négliger les besoins de la sociétéddil jpie I'efficience interne ;

- effets mitigés sur la performance de I'administnatidégradation du service rendu,
c’est-a-dire que I'application de nouvelle méthagendre un refus de changement

de mentalité car le profit sera réduit.

Plus généralement, on peut classer les limitesesx datégories : limites théoriques et

limites pratiques.

[1.2.1 Limites théoriques de la NGP

A force de réduire la NGP a une simple technoldgi@eforme administrative, on finit par
en oublier les fondements épistémologiques. Lestimmaires ne cherchent pas l'intérét

général, ils cherchent plus simplement & maxiniearutilité personnelle.

De plus, comme toute pensée mythique, la NGP neltbgoas a établir scientifiquement
le vrai et le faux, elle cherche a donner sens and®. Elle n'est pas « falsifiable ». C’est ce
qui en fait le succes, les scientifiques auront aiéné la précarité des résultats, les effets

pervers, les colts induits.

La NGP s’inscrit dans I'ordre de I'imaginaire etndda symbolique du dépérissement de
I'Etat, c’est donc la signification de I'évanouissent de I'Etat.
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[1.2.2 Limites pratiques de la NGP

En confiant le pouvoir d’agir a des organes autoesmnhes autorités publiques se privent
de la capacité de coordination et de planificatlerfaction publique. Les organes deviennent
de plus en plus indépendantes, elles générent peapre culture organisationnelle,
monopolisent I'expertise légitime dans leur secitudeviennent rétives face aux directives

centrales.

La reforme affaiblit également le devoir de rendoenpte, les clients sont bien incapables

d’influer réellement sur les décisions.

En définitive, les autorités sont désarmeées poattagjuer aux problemes nouveaux,
puisque les unités autonomes restent obstinénagled a leur mandat. L'efficience est un
concept si majestueux, elle exige I'homogénéité bdealisation, la standardisation des
opérations administrative. Sa mise en place daasninistration est absurde parce que la vie
administrative est infiniment plus complexe. Une® administration recherche I'efficacité
c’est-a-dire la plus grande proximité possible er@s résultats souhaités et les résultats
obtenus.

35



Partie Il :

Evaluation d’un programme de gouvernance

Introduit dans I’Administration malagasy



L’instauration de la bonne gouvernance, le caractEmocratique des institutions ainsi
gu’un climat propice a I'environnement des affaisesit des indicateurs de l'efficacité d’'une
Administration. Le PGDI est un des projets initié pe gouvernement malagasy pour faire
face aux changements complexes du systéme écormmigudial en vue d’instaurer la

bonne gouvernance et d’acquérir des institutiofidesn

|. Description générale du programme

Le PGDI est un programme financé par la Banque Nabmgbour appuyer et développer

les structures institutionnelles de I’Administratimalagasy.

.1 Contexte de naissance et de mise en ceuvre dulG

Il s’agit ici de comprendre, dans quel contextpriget a été crée ? Vu que le programme

a eté mis en place en 2003, une période ou Madageasta peine sortie de la crise de 2002.

En 2002, a peine sortie de la crise politique,digamie malagasy était tres faible surtout

du fait que toutes les structures économiquesrétd@amantelées.
Voici donc le contexte national avant la mise ewvm@du PGDI :

- Mangue de motivation des agents de 'Etat ;
- Crédibilité de I'Etat ;

- Instabilité politique ;

- Administration inefficace ;

- Services délabreés ;

- Persistance de la corruption ;

- Moyens insuffisants.

En effet, les domaines d’intervention du PGDI gimgient dans la ligne d’actions du
gouvernement définie dans le DSRP (axe 1 du DS®B$§taurer un Etat de droit et une société
bien gouvernancée) en 2004.
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I.2 Historique générale du PGDI

Le PGDI est I'aboutissement de plusieurs projetscessifs qui englobent toutes les
actions pour la reforme administrative et instdntielle, pour la bonne gouvernance et la

bonne gestion des finances publiques.

Le PGDI fait partie des projets de reformes adraiives et de gestion économique qui

ont été appuyes par le financement de la BanquealMlentout au long de leur cycle de vie.

Le PGDI 1 constitue le troisieme projet financé lgaBanque Mondiale qui a appuyé les
reformes de I'administration et la gestion éconamiglu Gouvernement malagasy ; et le

PGDI 2 en est le quatrieme.

Les programmes de reformes successifs ont d’'untecpasolidé les acquis et d’autre part
apporté une nouvelle valeur ajoutée pour rafferogtte consolidation. Ainsi, plusieurs
programmes sont a l'origine du PGDI 1. On peutimfigter quatre phases de programmes de

reforme depuis 1998.

1.2.1 PASAGE (1995 — 1998) : phase test

Le PASAGE ou Programme d’Actions sociales et d’Appla Gestion Economique, a été
congu pour accompagner la libération de I'éconama¢agasy au milieu des années 80. C’est

un programme qui a été destiné a orienter I'écoaomialagasy face aux difficultés

rencontrées a la suite de I'expérience socialiste.

Il portait essentiellement sur les actions socitddies que la lutte contre la malnutrition,

le manque d’infrastructure et d’emplois.

Le PASAGE a été mise en place pour accompagneprisiéres privatisations et les

premieres expériences HIMO dans le Sud de Madagasca

Ce programme PASAGE a fonctionné dans un enviroeneuifficile, et a réussi tout en

démontrant des actions novatrices a larges échelles
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1.2.2 PAIGEP (1996 — 2002) : phase de fondation

Le PAIGEP ou projet d’Appui Institutionnel pour@estion Publique constitue le premier
programme conséquent de reformes de I'administragidlique et de la gestion des finances

publiques.

Ce programme visait la consolidation de la libéation de I'économie avec la
privatisation des secteurs clés comme les bantpseglécommunications et la mise en place

d’'un environnement pour attirer les investisseurs.

De plus, ce projet a mis en place le premier tedtisformatisation de finances publiques
et a contribué a I'amélioration du climat des a#fai et de la croissance économique :
assainissement du cadre macroéconomique par liadopfune politique budgétaire et
monétaire rigoureuse, le désengagement de I'Etaseleteurs productifs et le recentrage de sa
mission, outre les fonctions régaliennes de I'Etars une fonction de régulation et de

facilitation des initiatives du secteur privé.

1.2.3 PGDI 1 (2003 — 2009) : phase de croisiere

Pour poursuivre les efforts fournis par le PAIGER papprofondissement des reformes

entreprises et I'élargissement des mesures a dadtomaines.

De plus, le gouvernement a bénéficié d’'un nouveauwtien de I'IDA (Association
Internationale de Développement) pour un nouveluappla mise en ceuvre de la stratégie
développée dans le DSRP dans les domaines de i@ lgonivernance, la gestion des finances
publiques, la lutte contre la corruption et le pnément des capacités de I’Administration.

Le projet de gouvernance et de développement utistinel n'est pas une simple
reconduction du PAIGEP, il est constitué par I'appe nouveaux concepts que sont les
efforts de mise en place de la bonne gouvernanake da lutte contre la corruption. Les
activités du projet s’'integrent dans un programiing paste de I'Etat pour mettre en ceuvre le
DSRP qui s’alignera plus tard aux objectifs du MAMadagascar Action Plan). Le
programme de reformes pour I'efficacité de I'Admsination (PREA) et a bénéficié de I'appui

financier de plusieurs partenaires (BAD, PNUD,)etc.
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Le PGDI appuyait des actions pour réduire la cdroap dans les administrations
publigues ciblées (les douanes, les services desides, les tribunaux de premiére instance,
...). La consolidation des appuis dans la gestionfid@sices publiques s’est traduite d’'une

part par la lutte contre la corruption (transpaegret d’autre part par la bonne gouvernance.

La modernisation du code de passation des marcli#gg la mise en ceuvre du budget
de programme et surtout la mise en place du SystEm@estion Informatique Intégré des

Finances Publiques furent les principales réatinatdans ce domaine.

1.2.4 PGDI 2 (2002 - ....) : phase de I'étage supéuie
Le concept central du PGDI 2 se situait autouradedlevabilité sociale.

La crise politique de 2009 a entrainé la suspendipRGDI 2 mais le programme a repris
ses fonctions en 2012. La redevabilité assure tend@ouvernance, car le devoir de rendre

compte exige le souci des choses publiques et tifdeaprise en charge de la transparence.

Le contenu du PGDI 2 tournera autour de trois axieipaux : la continuité dans I'appui
pour une bonne gestion des finances publiqueskdat)'la lutte contre la corruption dans le

cadre de I'Etat de droit et enfin, I'efficacité de=rvices publics.

I.3 Présentation globale du PGDI

Le PGDI est un projet pour la gouvernance et leti@pement. Il a pour but d’assister le
gouvernement malagasy dans la mise en ceuvre dwrecenfent des capacités de
’Administration en mettant en place une stratégge développement économique, social,

politique, rapide et durable basée sur le DSRR.&5pris le relais dans le MAP.
Dénomination du projet : Projet de GouvernancesdDéveloppement Institutionnel.
Type de projet : Projet de développement.
Projet a produits non valorisables.

Nature des produits : produits non valorisables éirement.
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Signature de I'accord de crédit et de développeretne la République de Madagascar et

I'’Association internationale de développement DEcembre 2003.

Le PGDI a démarré ses actions en Mars 2004 soréfdeence 3829 — MAG et est un
projet dont le colt global de 'ensemble de sewié&s est a cinquante huit million de dollars
américains (58 000 000 USD) dont 30 millions ddaislproviennent de I''DA filiale de la

Banque Mondiale et 28 millions des Ressources peojpternes, au titre de la contre partie.

1.3.1 Composantes du PGDI

Le PGDI est un projet concu a l'initiative du gouwement pour l'instauration de la

bonne gouvernance focalisé sur deux composantesoqtii

- L'amélioration de la gouvernance économique pdiidés de la réforme profonde du
systeme des finances publiques ;

- Le renforcement de la transparence et de la pi@stdés services publics, a travers le
renforcement des capacités de tous les acteunssaés niveaux et la consolidation

des institutions locales de formation.

Pour l'efficacité de la gestion du projet, on aibtté au Bureau de Gestion de Projet
(BGP) toute la structure de gestion de projet &sau des administrations et supervisions des

activités lui afférant.
Cette structure se présente de la maniére suivante

- La passation de marchés au titre de I'exécutioprdjet ;
- Le suivi et évaluation des activités ;
- La relation contractuelle avec I'IDA ;

- Le financement des codts récurrents de I'exécutioprojet.

Les effets attendus d’une action peuvent étre copem des mécanismes institutionnels

mieux définis, plus stables, transparents et affectent appliqués de facon visible.

! Accord de crédit de développement. Projet d’appui pour la bonne gouvernance et le développement
institutionnel entre la République de Madagascar et I'association internationale de développement, 1%
décembre 2003, p. 1.

% présidence de la République, Bilan PGDI 2004 — 2008, PREA, mai 2008, p.1.
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1.3.2 Organisation du programme

La structure organisationnelle du PGP est horizent elle est, composée de différents
staffs techniques, administratifs, financiers et @dracun leur assistant respectif sauf pour la

communication.

Le PGDI s’organise donc suivant un systéeme d’ogion horizontale, en occurrence,
chaque employé est responsable de ses actionsrey ih pas de hiérarchie entre les
responsables. Le systeme de prise de décisionasisey et se référe aux procédures de la

Banque Mondiale énoncées dans le PAD.

En termes de communication, la présence des intgdars auprés des entités et
départements ministériels (qui sont souvent desopees responsables de I'élaboration du
PTA) ne permet pas au PGDI de se veéhiculer au desnadministrations toute entiéres et
constitue une source de mésentente au sein de-billdurs. Cette situation est due au

mangue de stratégie de communication et de personakeyé de communication.

1.3.3 Missions et attributions du programme

Le PGDI a pour mission de renforcer les capacig$atiministration en apportant une

assistance technique auprés des ministeres étimmsis dans :

- Le renforcement des capacités ;
- Les changements organisationnels et réglementaires
- Le développement institutionnel ;

- La mise en ceuvre des systemes de technologienfleritiation et de la conception.

Comme le PGDI est un projet initié par le gouveraptmmalagasy. Son activité principale
est donc la gestion administrative et financierg firancements obtenus de I'IDA cités dans
laccord de crédit de développement entre la Réguél malagasy et I'Association

Internationale de développement.

Sa mission principale est d’assister '’AdministatiMalagasy dans la lutte contre la
pauvreté et I'atteinte d’'un Etat de droit et biemgernancé.

bY

Il est a remarquer que le projet est seulementoresble de la répartition des
financements suivant le PTA définis a I'avance meau de chaque partenaire bénéficiaire
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Les activités mises en place visent a accomplilgectifs du PGDI en proposant des

réformes institutionnelles adéquates.

Les domaines d’interventions du PGDI sont en aceoet les actions du gouvernement.
Les actions définies dans le DSRP ont été ajusi@gsnouvelles priorités exigées par le

document de planification stratégique du MAP audldilsa mise en ceuvre.
Le PGDI est chardgée :

- Renforcer la capacité des institutions publiqueaiee face a des changements
complexes ;

- Définir la stratégie du Gouvernement dans le domdmla réforme judiciaire ;

- Rationaliser et moderniser la gestion du budgefEtat et des dépenses publiques,
renforcer la responsabilité de ses services eatsparence de ses opérations.

1.3.4 Parties du projet

Lors de la conception du projet, l'intention du getnement était de renforcer les
capacités de [I'Administration en améliorant le egys de gestion économique et

'administration publique.

Ainsi, dans ce méme élan, I'accord de crédit pesqise le projet comprendra deux parties

principale$ :

- Amélioration de la transparence et de la gestios d#aires économiques et
financieres ;

- Renforcement des capacités et consolidation dé&siinents nationaux de formation.

> PTA du PGDI, Présentation sommaire du projet d’appui pour la bonne gouvernance, le développement
institutionnel et la réduction de la pauvreté (PGDI), 2004, p.3.

* Accord de crédit de développement, Projet d’appui pour la bonne gouvernance et le développement
institutionnel entre la république de Madagascar et I'Association internationale de développement, 1°
Décembre 2003, p.15-16.
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Amélioration de la transparence et de la gestion deaffaires économiques et
financiéres

Mise en place d’'un systeme intégré de gestion idesdes publiques afin de pouvoir
disposer en temps réel des informations concereanaffectations budgétaires, les
engagements et les dépenses effectives.

Renforcement et rationalisation des réles respgedas institutions de contrdle interne,
chargée de la surveillance et du controle fidue&a({tGE, IGF, CDBF, CFP).
Consolidation du cadre juridique, institutionneloegjanisationnel régissant la gestion
de la passation des marchés publics afin d’améliaréransparence et de faire en
sorte que cette gestion soit conforme aux normésrnationales, notamment la
modernisation des procédures de passation des ésgvablics.

Conception et utilisation d’'un systéme efficace ctwordination et de suivi et
d’évaluation, de la politique du gouvernement afi@ faciliter 'exécution de sa

stratégie dans I'exécution de ses activités detta tontre la corruption.

Renforcement des capacités et consolidation des ftitigtions nationales de
formation

Consolidation et mise en ceuvre de la stratégieefiteme juridique et judiciaire du
Ministere de la Justice y compris la modernisatidiexamen et I'amélioration
permanentes des normes de services et des critéreduation d’'un plan d’action
permettant de traiter avec célérité et efficaeiséaffaires civiles et commerciales.
Renforcement de la capacité du MFB afin de gérexxétuter le systeme intégré de

gestion des finances publiques.
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ll. Evaluation et analyse globale des appuis du PGD

Une évaluation est un examen des résultats obtpous vérifier si le(s) objectif(s) fixé(s)
est (sont) atteint(s) ou non, si non pourquoi. C@#®NC un processus qui a pour but de
déterminer et de juger la valeur des résultatsaadggités entreprises.

«L’évaluation a pour objectif de porter un jugemsut la valeur d’une action, d’'un projet
ou d'un programme ; de rechercher si les moyens aimgn techniques, juridiques,
administratifs et financier mis en ceuvre ont permi& produire les effets attendus et
d’atteindre les objectifs visés. Autrement dit, l&ea c’est analyser les résultats par rapport

aux obijectifs et éventuellement, de détermineradiemtations »

Comme le PGDI est un projet du gouvernement majagemre évaluation se traduit donc
par les diverses justifications de I'adoption dwjgtr, le positionnement des différents
opérateurs qui participent au projet : I'Etat maksg les bénéficiaires, le bureau de gestion du
projet (le PGDI lui-méme). Mais également I'appadicin de I'exécution du projet en termes
d’efficacité et d'efficience a partir de la perthee et des moyens mis en ceuvre. Et enfin,
nous procéderons a l'analyse des impacts du psojete plan économique ainsi que les

impacts du projet en terme qualitatif.

[I.1. Evaluation de la pertinence du projet

Cette évaluation sert a rassembler et a synthdtiseanalyses et les résultats du projet

suivant deux niveaux :

- Evaluation de la pertinence / cohérence externe@et ;

- Evaluation de la pertinence / cohérence interngrajet.

[1.1.1 Evaluation de la pertinence/cohérence extemau projet

Ce projet apporte des contributions contradictojpesitives et négatives) a la pertinence

et cohérence du projet.

> Association des analystes de Projets Industriels Agricoles. (2000). « Petit recueil de méthodes d’évaluation »,
Rennes. APIA, 42.p
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i. Par rapport au cadre politique et économique du prget

Les contributions « positives » a la pertinenceobitrence du projet

Pour atteindre le pari de la croissance économgué mondialisation, un pays en
développement comme Madagascar doit mettre en mlaseréformes structurelles pour
rendre leurs économies plus compétitives sur le ipieernational. Pour cela, le gouvernement
doit :

> appliquer des politiques monétaires et budgétainedentes ;
> ameéliorer le cadre juridique et reglementaire ;

» investir dans le capital humain afin de se dotecalapétence moderne.

La mise en place de la bonne gestion des finanablgpes s’avére nécessaire pour
assurer la gouvernance économique. En plus d'ufoneament du cadre juridique et de
I'appareil judiciaire, I'objectif essentiel du patjest la bonne gouvernance et qui est en elle-

méme indispensable a la croissance économiquiaeéduction de la pauvreté.

Les contributions « négatives » a la pertinena®bérence du projet

On a constaté que le projet se base seulemeng¢smolnts concernant I'économie et les
institutions, le social n’est en aucun cas conceareé le projet. Cependant, dans la deuxieme
phase du projet, on a introduit la redevabilitéiaeccomme étant un volet a part entiére dans
le projet. Néanmoins, méme dans cette premiéreepkeasetombées se refleteront au niveau
du bien étre de la population et du revenu, malleszei n'apparaitront que dans le long

terme.

ii. Par rapport aux finalités du projet

Les contributions « positives » a la pertinenceodtérence du projet

On peut dire que le bien fondé et I'existence dygtrse justifie :

D’abord, du fait qu'apres la crise sociopolitiqueoBomique de 2002, les structures
economiques et institutionnelles s'étaient dégradéd’ailleurs, les indicateurs
macroéconomiques le montrent : « apres la crisackamue de 2001, Madagascar a connu
une forte récession qui s’est traduite par un t@encroissance négatif de -12,7% en 2002.

L’économie malgache a cependant renoué rapidenvent @des taux de croissance positifs,
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9,8% en 2003, 5,3% en 2004 : 4,6% en 2005 et 489006 3. De ce fait, 'économie

malagasy a de surcroit besoin d’'une restructuraiaue le PGDI est une issue pour ce faire.

Ensuite, le PGDI tiendra son rdle dans la relamom@mique et sociale au lendemain de la
crise politique de 2002 dans le pays, il assureetdorcement de capacités et améliore

I'efficacité du secteur des services publics, cellesysteme de santé, etc.

Les contributions « néqgatives » a la pertinenambérence du projet

Les produits obtenus du projet ne sont pas targjdelr la population, car il n’existe pas
de résultat immeédiat, ni au niveau du revenu deolaulation, ni sur la vie quotidienne de la
population, a I'exemple d’'un projet de mise en plde réseau de distribution d’eau potable.

En effet, les vrais impacts du projet ne se verguet sur le long terme.

iii. Parrapport au cadre international

Les contributions « positives » a la pertinenceobttrence du projet

L’initiative de la mise en ceuvre du PGDI par le yamement marque que le
gouvernement est prét a engager des actions céasguour sortir de la crise et mettre en
place la bonne gouvernance, dans le but d’atteiladceoissance économique. Dans ce cas, le
gouvernement malagasy a bénéficié en 2003 d'ureeililique au développement de la part
de I'IDA, principal fonds concessionnaire de la Bae Mondiale afin de mettre en place des
réformes adéquates pour permettre d’atteindrebgsctifs de développement économique et

social durable.

Les contributions « néqgatives » a la pertinenambérence du projet

L'intervention des bailleurs de fonds et des créasc extérieurs influence le
comportement dans la prise de décision économiquegalivernement par le biais de
conditionnalités et de conseils. Aussi, un PED r@guas le soutien de la part de la Banque
Mondiale ni du FMI, s'il n'accepte pas d’adhérex qarogrammes de réformes préétablis et

de mise en place de la bonne gouvernance.

De plus, I'obtention d’un financement marque ungnaentation de la dette du pays par la

réalisation du projet et de plus les génératiohs@s vont devoir rembourser cette dette.

® BAfd/OCDE, « Madagascar : Perspectives économiques en Afrique », 2007, p.1
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[1.1.2 Evaluation de la pertinence /cohérence intere au projet

Le projet présente une pertinence/cohérence fortaweeau interne. Cela est justifié par le
cadre d’'une nécessité de renforcer les structustgutionnelles de I’Administration et du

pouvoir.

Comme précédemment cette évaluation se basera @& iddicateurs de

pertinence/cohérence :
i. Au niveau de I'adéquation des objectifs par rapportaux moyens

Les contributions « positives »a la pertinenceotérence du projet

Le projet apporte des appuis matériels, équipemelets partenaires bénéficiaires,
formation du personnel dans le but de répondre msoins des réformes et d’améliorer

I'offre de services publics (qualité/délai).

L’informatisation de la gestion de certains dépadgts clés : finances publiques (SIGFP)
et douanes (SYDONIA + +), marchés publiques (SIGN#)lite le travail et encourage la

motivation des agents publics.

La mise en place des organes de contrble interegtetne pour pallier certaines lacunes
organisationnelles et reglementaires (ARMP, DGILCR...) améliore le fonctionnement du

département concerne.

Les contributions « néqgatives » a la pertinenambérence du projet

La dotation en matériels et I'informatisation esewonne perspective pour la réforme,
mais les agents n'ont pas souvent le temps de rgppper des nouveaux matériels (NTIC),

malgré les formations surtout pour les agents guua certain age.
ii. Cohérence du schéma organisationnel

Les contributions « positives » a la pertinenceobitrence du projet

L’existence des chaines de décision : Banque Mamd@oordonnateur, Responsable et
maitre d’ouvrage entraine la conformité des a@&s/dux directives de la Banque Mondiale et
aux procédures incluses dans I'’Accord de créditsiaju’au PTA annuel des partenaires
bénéficiaires.
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Le cas echéant, pour une prise de décision hoceguoe nécessite une demande d’avis de
non objection au niveau de la Banque Mondiale avante décision. Se soumettre en

respectant les procédures renforce la transpadarnsles appuis effectués par le PGDI.

Les contributions « néqgatives » a la pertinenambérence du projet

Sur la fagon de prise de décision, on remarquepane d’indépendance des acteurs du
projet, puisque les activités leur sont imposéas]gpsoumission aux procédures et directives

de la Banque Mondiale. En effet, on constate laléase de I'Etat dans cette chaine de
décision.
iii. Au niveau des procédures et marché

Contributions « positives » a la pertinence et cghée du projet

Flexibilit¢ du bureau de gestion du PGDI au niveauson réle de facilitateur du projet
puisque la Banque Mondiale lui a accordé de géeains dons, aides hors PTA. Le respect

des procédures rend le marché plus efficace @elesonnels plus compétents.

Contributions « néqgatives » a la pertinence et ik du projet

Généralement, cela se traduit par une omissiorpdesedures de passation de marchés
nationales au détriment des procédures de passdionarchés de la Banque. En effet, le
PGDI est concrétisé dans la politique de dévelogmerdes institutions internationales qui
priorise le développement institutionnel, en tanie gmoteur de toute politique de
développement, ensuite dans la lettre du premiee Adu DSRP «société bien
gouvernancée », et a pris relais dans le MAP Engagen®l « Gouvernance responsable »

[1.2 Evaluation de l'efficacité et de I'efficiencedu projet
[1.2.1 Evaluation de l'efficacité

Cette évaluation conduit a voir dans quelles measle® objectifs du PGDI sont réalisés
grace aux résultats atteints. Il est a noter quegoles activités du PGDI sont financées par la
Banque Mondiale dans le cadre de réformes insatéas le PTA et conformément a I'accord

de crédit.
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Lors de la réalisation du projet, il est questies goints suivants :

i. Amélioration de la transparence et de la gestion deaffaires économiques
et financieres

» Doter le MEFB d'un logiciel de gestion des finangembliques a été fondamental pour
appliguer une discipline budgétaire stricte. Dawes cas, la mise en place de la
transparence et de la bonne gouvernance se cansiéi@rcomme acquis.

» Ensuite, concernant la mise en place d'un systémgadsation de marché fiable et qui
convient aux normes internationales, la créatiol’ARMP, I'adoption de nouveaux
textes de passation de marchés montrent que lessagiyp PGDI ont porté leurs fruits.
Des changements sont constatés : la qualité,dadiié et la transparence s’améliorent,
I'équité et la mise en concurrence sont en traisedpratiquer.

» L'implantation du logiciel de dédouanement SYDONHA a été un grand pas pour
I'éradication de la corruption au niveau des s@wides douanes. Cette volonté de
mettre en place la transparence représente untgawan le secteur privé, montre la
volonté de I'Etat de faire face a la mondialisatiEtnque le pays est prét sur le long
terme a adhérer aux intégrations régionales, cornelles déja acquises: SADC,
COMESA. Par ailleurs, ces résultats ne seraienapesmplis sans les appuis matériels,

sans les equipements et les formations obtenusgappuis du PGDI.

Le PGDI aide a renforcer et coordonner la capatitéervention de I’Administration des

impots et de la douane. Les appuis du PGDI ont pbjactifs :

* pour la fiscalité : de moderniser I’Administratiiacale afin d’optimiser la perception
des ressources par le biais de I'informatisation.

e pour la douane : d’optimiser la perception desaas®s douanieres, de renforcer le
systeme douanier pour favoriser l'investissemeria atroissance et de mettre en
relief le réle économique de la douane, d’amélitedutte contre la fraude grace a
linformatisation (SYDONIA++).

> La lutte contre la corruption qui est la principalgion a mettre en place pour renforcer
lintégrité de I’Administration. D’ou la mise en gte de certaines entités comme le
BIANCO, SAMIFIN. Freiner la corruption constitue sBil une stratégie indispensable

pour que les réformes soient acquises et bienédku
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ii. Renforcement des capacités et consolidation des titistions nationales de
formation
» L’appui stratégique concerne la Présidence de fauBligue et la Primature. L'objectif
de cet appui est de garantir que les principalestégfies du gouvernement sont
convenablement mises en ceuvre, d'ou les actionerdercement de la capacité des
dirigeants (responsable, efficace et avoir la caltdu résultat et de la productivité).
Mais le plus important est la mise en place deolanle gouvernance qui sera le résultat
de ces appuis stratégiques ou l'intégrité est demi
» Au niveau du Ministere de la justice, instaurer HEtat de droit implique la
modernisation et le renforcement des capacitéediewr juridique et judiciaire. Sur ce
point, le PGDI vise une justice saine, équitableespectueuse des droits de 'homme et
sécurisant pour les investisseurs.

»  Pour les services publics, les appuis du PGDI sertigsur 'amélioration de la
gualité et de l'efficacité des services publics raattant en place des standards de
services notamment :

» la simplification des procédures ;

» laréduction des pouvoirs discrétionnaires ;

* latransparence et I'obligation de rendre compte.

De plus, il est essentiel que I'amélioration dewises publics s’accompagne aussi d’un
bon renforcement de capacités des Agents de I'Btatout au niveau des institutions
nationales de formations telles que: ENAM (Ecolatibhale d’Administration de
Madagascar), ENMG (Ecole Nationale de la Magistmtet des Greffes), INFA (Institut

Nationale de la Formation Administrative).
[1.2.2 Evaluation de l'efficience

L’option retenue pour apprécier I'efficience du PIGE est 'analyse au niveau du délai
d’exécution. En effet, I'amélioration au sein dastitutions nationales provoque des effets
positifs : agents de I'Etat mieux formés, capald&sssurer leurs fonctions avec une plus

grande responsabilité, c’est-a-dire agents comfgten

L’instauration de I'informatisation dans le servide douane facilite le travail des agents
au sein de la douane et diminue les lourdeurs asiratives d’ou la satisfaction des usagers

de ce service.
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La mise en place du nouveau code des marchés pudilid'un systeme de passation de
marchés aux normes internationales engendre laug@mce et rend le secteur privé plus
confiant par rapport au climat des affaires de Madaar. Ceci reflete donc que I'économie

converge vers une situation de libre concurrence.

[1.3 Evaluation des impacts du projet

L’'analyse des impacts permet d'apprécier les effiiis projet, prévus ou non, des
changements durables sur la situation des persatrigsleur environnement, de la nouvelle

situation créée grace au projet.

11.3.1 Impacts économiques globaux du projet

Depuis que le PGDI a mis en ceuvre ses activittduomoment ou I'appropriation des
appuis technigues au niveau des ministéres cléspriomie malagasy s’est nettement

améliorée comme suit :
i. Meilleure gestion des finances publiques qui se fan temps réel

Madagascar a déployé, dans une période réecentepatiants efforts pour I'amélioration

de la gestion des finances publiques, plusieuraatsmotables sont a considérés notamment :

- L’existence de procédure budgétaire considérablearagliorée ;

- L’organisation performante des Régies financieres ;

- La gestion de la Trésorerie améliorée ;

- Les efforts coordonnés sur la préparation desdeigglement ;

- La chaine de dépense consolidée : meilleure trassmi de I'information, arrét de

I'abus de l'usage des procédures d’urgences.

L’'impact principal montrant la bonne gestion desafices publiques se traduit par la
fonctionnalité effective du SIGFP et dans tousrfesisteres centraux, les Trésoreries et le
contrdle des Dépenses engagées.
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ii. Amélioration du systeme de collecte des recettesdigetaires (impots, taxes

et droit de douanes)

Des efforts ont été entrepris en vue d’asseoir ma¢hode améliorée du recouvrement

fiscal, cela a travers les reformes opérationneflesorganisationnelles des services des

douanes et des impdts touchant :

- L’extension du déploiement de SYDONIA++ dans lesebux de douanes de
Majunga et I'opérationnalisation de la gestion matique du paiement des droits
et taxes au niveau des bureaux du Port de Tamatave

- Le développement de partenariat pour I'extensiotadmise en place de Centres

de Gestion Agrées (CGA) au niveau régional.

Les recettes fiscales ont augmenté de 24,7% pporap 2006. Le taux de pression fiscale
a gagné 0,7 point par rapport au 10,7% de I'ani0@&.2 e déficit budgétaire, base caisse est
nettement amélioré se situant a 4,3% du PIB en 20@rnée 2006 a été marquée par un

excédent budgétaire de 37,4%

iii. Amélioration de [lindice de bonne gouvernance de Tansparency

International, indice IPC

On constate que I'environnement économique globalptus favorable et marqué par
'amélioration de l'indice de perception de la egtion passant de 1,7 en 2002 a 2,8 en 2005
et a 3,2 en 2007 (transparency international). ®¢at, on a constaté une amélioration de
I'indice IPC en cing ans (de 2002 a 2008), ce gontre que le pays a présenté une stabilité
macroéconomique croissante et continue sur cettedeé Il en est de méme des structures
economiques qui sont en train de se consolidegegeax reformes entreprises, et a un
contrble du pouvoir exécutif, une meilleure protatides droit de propriétés, des procédures
de passation de marchés conformes au nouveau lég@dieet reglementaire, un recul de la

corruption par la mise en place d’entités de lattetre la corruption.

’ Ministére de I'Economie du commerce et de I'Industrie, Secrétariat général, Direction générale de I'Economie,
Rapport de progres de la mise en ceuvre du MAP-année 2007, mars 2008, p.5.
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[1.3.2 Impacts qualitatifs

Certains aspects comme la satisfaction des bés&fa@ remis en cause, car la plupart ne

sont pas satisfaits du service, mais ils sont gugatisfaits de la réhabilitation des batiments

administratifs qui forment selon eux un environnetméavorable pour une meilleure

amelioration antérieure des services publics.

Mais on peut dire que dans certains cas commeetgges qui sont en contact direct avec

les usagers, on observe une nette ameélioration :

Le cas des services au niveau du tribunal Anosy las préparation et I'obtention de
certains dossiers tels que : copie et livret delfarde citoyen francais sont rapides et
dans le délai. Ce résultat est obtenu grace afdammé des textes, aux traitements des
dossiers judiciaires et au contrble et suivi dictmmnement des services de la justice.
Le cas des services au niveau du service des desm@nosy : la mise en place de
linformatisation a permis de remettre dans un tal&lai la remise du certificat
juridique. De plus, les usagers sont convaincus daepratique de la corruption a
guelque peu diminuée et que ceci ne pourra jameffaser du milieu des services
publics, malgré I'existence d’organes de lutte ootd corruption comme le BIANCO
ou le CSI.

Pour les marchés publics, des efforts considératnesté entrepris pour la mise en
place et pour I'application du nouveau code deschés publics. L'ARMP a dispensé
plusieurs séances de formations au niveau desnsegiodes communes de Madagascar,
mais également au niveau du secteur privé. Le<ipen et les qualités acquises par
'ARMP reflétent que I'économie se propulse verg situation de libre concurrence et

marque déja la tracée de la bonne gouvernance.

Bref, ces améliorations sont dues aux soutiensnigabs du PGDI au niveau de ces

institutions, institutions qui ont bénéficié de #érvigls informatiques, de logiciels pour

moderniser et automatiser les processus de missuere de leurs activités.
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I1l. Recommandations

Si, malgré que le PGDI s’efforce d’améliorer l'eicité et la transparence du
gouvernement et de quelques services publics a g4adar, des problémes se posent. Des
suggestions et recommandations seront citées igi gipasser les limites et ainsi atteindre la
durabilité des activités sans compromettre |'wdiiien des ressources données par la Banque

Mondiale.

Mettre en ceuvre des services durables en adéquatéanles besoins et la demande de la
population permet a I'Etat d’entretenir sa confere son égard. Cependant, construire et
prolonger des dispositifs d’appui qui correspondenette demande requiert I'inclusivité des
approches, faisant intégrer de multiples acteursla eut étre traduit comme source
d’appropriation de politique publique, de dévelappeet concerté et durable. Par la suite, la
prise en compte de besoins exprimés par la populattige la mobilisation de celle-ci a tous

les niveaux aussi bien local, régional et national.

Le projet ne dispose pas assez d’instruments etodeées affinées pour qu’on puisse
apprécier et analyser le Projet tout au long decyote. Pour sa deuxiéme phase, en effet, on
doit proposer de faire plus d’analyse sur les satibins futures. De plus, on peut tirer les
lecons des expériences antérieures pour améliesendtions a venir dans le PGDI 2. Et

deviendront des apports pour les autres proje&na.v

Comme le projet ne dispose pas d’indicateurs ctsqreur apprécier la satisfaction des
usagers au niveau des services publics, il ser@iémmble d’adopter des instruments pour le
mesurer pour le PGDI 2. Aussi, il y a un certaimma de communication concernant les
résultats obtenus des partenaires, car le PGDI emadde pas de compte rendu aux
partenaires bénéficiaires sur les impacts des apyuiil a faits. Ceci constitue une lacune
pour pouvoir mieux appréhender les besoins deseusay les matérialiser dans le PGDI 2.
De ce fait, il faut faire des rapports qui exposértes impacts et/ou les effets des
changements sur les usagers: niveau d’approprjattmnfiance de la population a
'administration, niveau d’incidence de la corrgpti: autant d’'indicateurs sont sollicités pour
pouvoir juger et changer les facons de travaillensi, on doit impliquer I'ensemble des

acteurs.
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Les programmes de réformes, en général, ne prenpast en considération son
environnement d’évolution : la population ne s'ieEse pas a la vie politique et
institutionnelle, car elle est trop occupée poauver des moyens pour sortir de la pauvreté.
A cette fin, le projet doit sensibiliser et informia population en diffusant des émissions
radiophoniques ou télévisées ou en faisant deshaffes au niveau des bureaux
administratifs. Ces actions vont permettre ain® préparation mentale pour la population

qui va accueillir les réformes et mieux apprécéers impacts réels.

Une gestion transparente et une utilisation opgnalgs ressources sont certes synonymes
de bonne gouvernance. Cependant, pour y parvénfaui renfoncer la lutte contre la
corruption qui constitue entre autres la principaletivation des responsables de fourniture

de services publics.

Un projet ou un programme de développement mis aureedevrait permettre une
administration plus efficace, en assurant une amadlon de niveau de vie de la population et
une meilleure répartition de la valeur ajoutée clangement d’accés aux ressources, a
'extension du savoir ; le changement d’acces awice et 'amélioration de la parité de

position économique et sociale des sans pouvosaret voix.
Bref, de son cote, 'administration est soumisa anbdernisation de I'Etat qui signifie :

* Améliorer la transparence, par exemple : libertiafdfmation ou publication des
rapports annuels de performances et des comptéspub

* Rendre [I'Administration plus accessible: harmotiisa des procédures
administratives ou simplification des formalitésranistratives ;

* Mettre en place une Administration plus réceptivaise en place des cadres de

consultation ou utilisation potentielle de l'intetn
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CONCLUSION

L’accroissement des besoins essentiels de la pogulet leur diversification exigent
de I’Administration qu’elle soit efficace, diligemet transparente, tout en respectant les regles

d’éthique qui, doivent, en toutes circonstancessider a ses relations avec ses partenaires.

Les performances eéconomiques d'une Nation soni #anement liées a son cadre
institutionnel. Ce cadre permet de lutter contredaruption et de mettre en place la bonne

gouvernance.

Par ailleurs, mesurer la capacité des institutiomgent a mesurer la qualité de

gouvernance. C’est pourquoi, le projet va de paécde projet d’appui institutionnel.

Madagascar, en tant que pays pauvre constituertairtede mise en oeuvre de
politiques et programmes de développement. Maigalgs n'est pas a l'abri des résultats
mitigés de programmes de réformes économiques awd édp sa faiblesse en matiére
d’institution. C’est ainsi que, notre gouvernementdopté récemment de projet d'appui

institutionnel pour stimuler la croissance forteéatuire la pauvreté.

En outre, les magouilles sous toutes ses formekongtemps été considérées comme
tabou, bien qu’existant et touchant tous les doewmide la relation sociale, relation
marchande, relation de travail tant dans le segieblic que privé. Leur persistance étant une
entrave a l'efficacité et I'efficience dans le gyse économique et le mode de fonctionnement

de I’Administration.

Renforcer les réformes institutionnelles en couxdsant I'amélioration de
I'environnement économique par l'efficacité de @ugernance, la motivation de la Fonction
Publique, la facilitation d’acces aux services pmgblétaient la mission principale du
programme de développement mis en ceuvre. Le PGDIlI'wes des Projets que le
Gouvernement malagasy a pris soin de mettre eneogquour répondre aux besoins de
croissance, de bonne gouvernance et de renforcerdest structures économiques.
L’évaluation globale des appuis du PGDI a montré buProjet est satisfaisant et que des
performances économiques ont été constatées toldngude I'exécution du projet. Des
performances qui montrent que les structures écmpm® malagasy sont prétes pour faire

émerger les conditions favorables a la croissance.
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Certes, pour rendre I'Administration plus efficacgpus avons proposé comme
solution «la gouvernance légitime » qui faisaitlime de multiples acteurs de tous les

niveaux, base de développement équitable, harmopiaur tous.

Notre solution comporte des retombées positives noeni'amélioration de la
gouvernance, la réduction de la pauvreté, la ditttnude la corruption et le renforcement du
capital social. Ainsi, le gouvernement doit s’engjag veiller scrupuleusement au respect de
la 1égalité et a I'affermissement des bases deat’He Droit au sein de I’Administration et a
promouvoir I'esprit de responsabilité dans la cotdues affaires publiques, en mettant
I'accent sur les principes d’intégrité, d'imparti@let de comportement digne et courtois dans
les relations individuelles. Enfin, garantir 'égé@ldes citoyens devant le service public et
donner plein effet a ce principe au sein méme @egces publics releve d’'une immense

gageure.
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