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INTRODUCTION

L’Administration publique évolue en fonction de texte économique,
social et politique internationale que nationaldle Eboccupe une place
importante dans le processus de développementpdiys Et c’est a travers
les rbles de I'Etat que la question se pose. L'EE&tt un ensemble des
organismes publiques telles que I'administratiobligue, les organismes
de sécurités publiques, les établissements puéliesitres qui poursuivent

des objectifs collectifs fixés par les décideurktiopies.

Une administration publique efficace, réceptivansiparente et responsable
de ses actes est non seulement d’'une importancengiiale pour le bon
fonctionnement de la nation mais constitue égalémen facteur
economique dans le processus de développement. dstiel'un des
principaux veéhicules de relation entre I'Etat etplapulation. Egalement,
I'administration publique est un moyen en vue detklisation des objectifs
supérieurs du développement et tout particulierénten la croissance

équitable, de la réduction de la pauvreté, de ibagtade la stabilité.

Nombreuses sont les études et recherches axéesingervention de
I’Administration dans le processus de développemees libéralistes ont
préné que, l'intervention de I'Etat dans I'éconoras source de distorsion,
conduisant a une mauvaise allocation des ressowmcesd une mauvaise
gouvernance. Cependant, la Banque Mondiale dansraoport sur le
développement dans le monde en 1997 a proposéedifferoles de I'Etat
dans la promotion du développement, a savoir lEs ndour remédier aux
lacunes du marché dont I'existence des biens eicser collectifs d’'une
part, et les réles pour assurer I'équité socialeuble part. De plus, des
reformes sont apportées a I'’Administration pourfomer sa capacité
administrative et de gestion du secteur public. Méaber a avancé une
théorie sur la bureaucratie dans le but de rendw@nlinistration plus

efficace.

Par contre une administration inefficace peut abaufreiner le processus

de développement économique et social. Une admahdt publique



inefficace est I'obstacle que les acteurs du dépsEment notamment le
gouvernement et ses partenaires extérieurs pedwiter par la mise en

ceuvre des politiqgues de reformes administratives.

L’administration publique a une finalité de produides services non
marchands, assujettis pour la plupart aux congsirtu service public.
L’administration publique se définie comme I'enséenbdes unités
institutionnelles dont la fonction principale est produire des services non
marchands ou d’effectuer des opérations de redligion du revenu et des
richesses nationales. Elle tire la majeure paréieses ressources par des

contributions obligatoires.

Dans le contexte de la mondialisation, l'efficaci® I'efficience de
'administration publiqgue sont les préoccupationajeures des différents

acteurs de développement.

L’Administration publique est basée sur les procédwadministratives de la

conformité aux régles et directives.

Par la volonté de I'Etat a s’engager dans la rétitis d’un développement
rapide et durable, des dispositions sont prises Ipagouvernement
malagasy. En ce sens qu’il accorde en matiére litqpne de réformes sur
les principaux themes suivants : la bonne gouvemale développement
des infrastructures, la santé, I'éducation, I'apguisecteur privé, etc. dans
ce sens, un projet a linitiative du gouvernemengté entrepris dans
I'optique de renforcement des réformes entrepasgmravant. Tel est le cas
du PGDI1 ou «Programme de Gouvernance et de D#wehoent
Institutionnel » qui est la continuité du PAIGEP drrojet d’Appui
Institutionnel pour la Gestion Publique (le prempeogramme conséquent
de reformes de l'administration publique et de kstmpn des finances
publiques). Ainsi, le PGDI 1 a été fait pour faflece aux changements
complexes du systeme économique mondial dans |d’bné amélioration
de l'efficience et de l'efficacité relative aux s@es publics opportun au

développement.



Une question s’y pose : Par le moyen de politigeereformes mise en
place, serait-il possible d'accroitre [Iefficacitéet [efficience de
I'administration publique dans le processus de b@pement ?

En revanche, les politiques de réformes se situentinsertion du

management public et des politiques publiques.

Le management public est un concept qui s’est dppél dans les années
70. Il se complete avec I'administration publiqueneet I'accent sur le
produit, les résultats échangés par la pratiquened’gestion rationnelle
(efficace) des ressources des ressources misespasition de I'Etat. Le
management public est plutbt caractérisé par urpoaiement rationnel des

agents de I'Etat dans I'exécution des politiqudsligues.

Plusieurs questions méritent d’étre remises enesau®uel est I'impact du
changement de contexte sur le management ?, geelieses dysfonctions
administratives qui privent 'efficacité de I'adnmsitration publique ?,
Comment concevoir et analyser les politiques pulelsg?, Quelles sont les
différentes mesures des politiques de reformeegans le cadre du

PGDI1 et quels sont leur impacts ?
Objectifs de I'étude :

Sur le plan théorique :

Apporter des informations sur I'évolution des cqrtsethéoriques sur le
management public et les politiques publiques ajus le développement

institutionnel.

Sur le plan pratique :

Apporter des informations sur l'efficacité des pqlies de reformes

administrative et leurs impacts sur le processugesteloppement.

Notre étude comporte deux grandes parties : léaepamtmative : contexte et
cadrage théoriqgue de management public. Il est itapbd’'appréhender en

premier lieu cette partie, afin de pouvoir, danspéatie pragmatique et



positive, de faire une analyse et évaluation du RGionstituée par une

analyser du dit projet ainsi qu'une analyse daésgltats.

La méthodologie utilisée a été la revue de laréitiere sur le management
public et la gouvernance, les politiques publiqetsle développement
institutionnel. Ensuite la méthode d’évaluation geditiques publiqgues a
éte utilisée pour analyser les résultats du rappévialuation du PGDI 1 du

point de vue critere Efficacité.



Partiel : Concept théorique de I’Administration Puldique



Chapitre 1-Théorie sur I'administration publique

L’administration publique est la fonction publiquwhargée de la gestion des
affaires, sous l'autorité du gouvernement ou desvpios locaux. C’est
aussi I'ensemble des fonctionnaires des servicdgicsude I'Etat, des
collectivités locales et de certains grands étsbiieents hospitaliers,

universitaires et culturels.
1.1. Percepts de I'administration publique

Dans le langage courant, le mot administration gihesides réalités assez
nombreuses, par exemple, on parle aussi bien drastn@r une fortune ou
une entreprise privée qu’'une commune ou un départerh’administration
se confond presque toujours avec I'administratiabligue. Celle-ci peut
étre définie, soit d’'un point de vue fonctionnebjtsd’'un point de vue

organique.

1.1.1. Définition fonctionnelle de I’Administration publique
Du point de vue fonctionnel, 'administration eginsidérée comme un
ensemble d'activités. Leur variété apparait parngde, a la lecture du
budget fonctionnel : défense du territoire natioetamise en ceuvre d'une
politique extérieure : enseignement, diffusion deculture ou recherche,
dans le domaine social tel que I'amélioration dedaté publique ou pour
limiter les méfaits du chémage, dans le secteuustigél ou dans les
activités agricoles ainsi que la réalisation desiggments publics a savoir

réseau routiers et urbanisation.

Elle a pour mission principale de maintenir 'advublic et de satisfaire
I'intérét général par I'intermédiaire des activitds services publics. Elle
prend en charge les besoins des étres humainseqeuvent étre satisfaits
par des initiatives personnelles. L'administratiagit sans intérét. Elle
poursuit un but philosophique : utilité publique,dien commun et I'intérét
général. Le contenu de lintérét genéral ne perg &ké, il évolue en

fonction de I'époque, des techniques, des donramslsgiques.



Quand les besoins d'intérét général de la populasont définis a un
moment donné par l'opinion publique et le pouvonlifgue, le mot

« administration » s’écrit alors avec un petitx a

1.1.2. Définition organique de I'administration puldique
Du point de vue organique, I’Administration estnéemble de personnes
physigues ou morales qui participent a [I'exécutidkes activités

administratives.

Les personnes physiques sont nombreuses et léut esh tres differencié
mais une bonne partie d’entre elles sont des fomcéires. Ce qui les
caractérise est leur titularisation dans un gradde la hiérarchie
administrative (attaché d’administration ou adntnaieur civil). D’autres
sont des auxiliaires ou bien des agents contractais oublier les requis
(pour lutter contre un incendie par exemple), datalborateurs bénévoles

d’un service public ou les élus.

Tous sont des agents administratifs. lls exercest attributions plus ou
moins larges et plus ou moins importantes. Certdiestre eux disposent
de puissants pouvoirs de décision. lls accomplisses actes qui créent des
droits ou des obligations pour les administréspour d’'autres agents
publics. lls sont titulaires d’'une compétence, oatsdonc des autorités
administratives (le Président de la RépubliquePtemier Ministre, les
Ministres, les Secrétaires d’Etat, les directews établissements publics et
les Maires) qui peuvent étre constitué en coll@gageil municipal, conseil

général, conseil régional).

En ce qui concerne les personnes morales, ce ssnumités considérées
comme des sujets de droits ou d'obligation. Cessqreres morales
correspondent a des collectivités c'est-a-dire agwoupement humain
présentant une certaine homogénéité. L’Etat lui-en@st une personne
morale. Les autres collectivités publiques lui ssmbordonnée, elles sont
infra-étatique ; elles correspondent a une fractiera collectivité étatique.
Le critere qui permet de les qualifier est 'ordpatial ou professionnel. Le
territoire divisé en circonscription fait ainsi appitre des groupements liés

a la commune ou a la région mais aussi a des gmamse des communes
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(syndicat des communes, communautés urbaines).tQ@ué&n profession,
elle s’exprime notamment avec les ordres professisnqui fixent la
déontologie de certaines activités. Dans ce caselamot administration

s’écrit avec un grand « A ».

L’administration est donc I'ensemble des activig@s, sous I'autorité ou le
contréle du gouvernement, tendent au maintien delré public et a la
satisfaction des autres besoins d’intérét généralcomme I'ensemble des
personnes physiques ou morales qui accomplisserst fdections

administratives.

1.2. Théorie sur I'organisation administrative

Les organisations sont des systemes sociaux cegétep individus, afin de
satisfaire, grace a des actions coordonnées, nerasoins et d’atteindre
certains buts. Un organisateur fait le pont ené&rdelchnicien et le chef

d’entreprise ; il doit s’efforcer de connaitre &dés les langages entre eux.

1.2.1. Evolution des théories sur I'organisation
Au début du x&™ siécle, I'organisation se développe avec I'acedien
de l'industrialisation et I'apparition des grandedreprises. L'apparition du
Francais HENRI Fayol, I'Américain FREDERICK Winslogt I'Allemand
MAX Weber est considérée comme parmi les fondateles« I'école
classiqgue du management »; ils ont émis des idg€sn pratique

directement dans les entreprises.

a) Le Taylorisme et le management scientifique

Taylor est considéré comme I'un des membres fondatde la théorie des
organisations. Selon lui, les principes du managemscientifique
s’expriment par l'association entre la scienceaegéstion au niveau de
I'organisation du travail. Son approche est axée @ue étude de processus
de travail dans I'atelier ayant pour objectif iFdination des mouvements
inutiles et des temps morts. Le développement daomeeption mécaniste

de I'organisation du travail peut étre résumé corsmie:



La division horizontale du travailon se spécialise sur les taches et on

parcellise le travail pour aboutir a un « one lvesy »ou meilleur facon de

faire au niveau des processus du travalil.

La sélection scientifiqueon recrute les agents qui sont le mieux capables

d’accomplir les taches apres avoir fait des foraretiet des entrainements

de I'ouvrier aux méthodes scientifiques du travail.

La division verticale du travail on parle ici de la hiérarchisation des

travailleurs. On distingue donc les concepteurslest exécutants. lIs
partagent leur responsabilité du travail de telEni@re que les ouvriers se
concentrent sur I'exécution du travail et que lesaepteurs se chargent de
le concevoir, de le superviser et d’établir desedives au lieu de tout

confier aux ouvriers.

La mise en place d’'un systeme de contral@ contrble strict qui s’assure

que les méthodes sont suivies sans déviation per les salariés afin
d’obtenir des rendements.

b) le courant administratif de Fayol
Henri Fayol centre son analyse sur le métier degedints et formule une
théorie administrative compléte c'est-a-dire de agament. D’apres Fayol,

les activités dans une entreprise se repartissesikeatégories :

La fonction technique production, transformation, fabrication

La fonction commercialeachats, ventes, échanges

La fonction financiére recherche, gestion des capitaux

La fonction de sécuritéprotection des biens et des personnes

La fonction de comptabilitéinventaire, bilan, prix de revient, statistique

La fonction administrative prévention, organisation, commandement

coordination, controble.



c) Le fordisme et la production de masse concrétisames principes de
Taylor selon Henri Ford

Henri Ford introduit le principe du travail a laathe et applique les

principes d’'une organisation scientifique du travadicté par Taylor. I

affirme que les salariés sont des clients potenttat en augmentant leur

salaire, ils augmentent aussi sa consommation.

d) Modéle bureaucratique de Max Weber

Max Weber est le premier auteur qui a proposé oneaption tres élaborée
de I'Administration publique vue a travers la théodes organisations. Il
vise le chemin menant a la rationalisation des roggdions, caractérisees
par la prévision, par I'évaluation, par la volord&fficacité et par une
logique obéissant au calcul. Face au moyen a Igosison de
'’Administration, il vise [lutilisation efficace de ressources
organisationnelles en s’inspirant I'organisation’demée prussienne et en
se reposant sur les bureaux chargés des différeftestions

administratives.

Au départ, la bureaucratie apparaissait commeanogen de lutter
contre la corruption et le népotisme afin de limiés interventions a la fois
du pouvoir politique et du pouvoir managérial. Aujdhui, les qualités de
la bureaucratie sont été remises en question & cawsiécalage qui s’est
établi entre elle et la société actuelle. Dans (g He rendre une
Administration plus efficace, Weber annonce lea@pes suivants :

Division du travail: le poste, les taches et les responsabilitéshdgue

agent de I'Etat doivent étre clairement définigpatavant.

Structure hiérarchiquela relation entre un patron et ses subordondéds

étre définie d’'une maniére explicite et les limitds I'autorité de chacun

doivent étre établies avec précision.

Sélection du personnele choix d’'un nouvel employé doit étre fondé sar

formation et ses connaissances, que I'on a vésifidéide d'un test ou bien

d’'un concours.
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Regle et reglement normalisédes regles et des reglements précis doivent

étre appliqués pour garantir I'uniformité du trdveti la normalisation des
actes accomplis.

Caractere impersonnel des relationles relations entre les différentes

organisations doivent étre impersonnelles. L'imgdiien de régles et de

reglements est de nature a éviter tout conflitetsgnnalités.

Avancement les employés doivent recevoir un salaire a taxe ét obtenir

de 'avancement d’apres leur compétence et leueaneté.

Dans son analyse, il a traité les questions liédés politique. Pour lui,

I'activité politique est caractérisée par 3 élérment

-un territoire délimité 'activité se déroule au sein d’une frontiére

-les moyens l'autorité chargé du maintient de I'ordre aunseu territoire

La dominationt c’est le pouvoir. en effet, on a la possibilitwbir recours

a la force pour maintenir l'ordre interne et pod@fehdre la communauté
contre les attaques venant de I'extérieur. C'egtagtir de ce la qu’il a
construit une typologie de domination légitime a€oq entend par « le

type idéal de Weber »

La mise en place de l'administration bureaucratiggs¢ une puissante
manifestation de rationalisation selon Weber. Swaiyge va en particulier

par les insertions

individus-autorité en cherchant a dépasser lalsimigion mécaniste par

I'organisation. Il avance aussi I'idéal-type légationnel.

L’application de principes bureaucratique de Wethemeure encore trés
rependue, surtout dans les organisations publidhiesutant d’organisation
sont aujourd’hui recours aux principes bureaucuatsg c’est parce que leur
succés repose en grande partie sur la réalisaffmace et rapide d'une

norme qualité de travail.
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1.2.2. Le type idéal de la bureaucratie
Webel définit I'Etat comme: «une entreprise politiqugolitischer
Anstaltsbetrieb) lorsque et tant que sa directiomiaistrative revendique
avec succes, dans I'application des reglementaplgopole de la contrainte

physique légitime ».

A partir de cette définition générale, Weber a #joles caractéristiques
typiques de I'Etat moderne de type occidental emroencant par la
rationalisation des droits. Cette rationalisatiost associée aux termes
spécialisation structurelle et formelle. Il a indisur la spécialisation du
pouvoir législatif et du pouvoir judiciaire par @pt au pouvoir exécutif
c'est-a-dire I'apparition des droits |égislatifstanomes chargés de dicter
des normes impersonnelles. L'exécution des dédgionpouvoir judiciaire
est copiée du pouvoir exécutif secondé par uneefdecpolice chargée de

protéger la sécurité des individus et d’assuredre public.

Weber utilise le terme « rationalisation » dansséms de processus de
rationalisation qui touche les activités socialkésa également analysé la
rationalité économique sur la base de la séparatitre rationalité formelle

et rationalité matérielle. Selon lui, une activééonomique est qualifiée

rationnelle si elle peut s’exprimer sous forme dieu économique.

Dans son analyse, Weber a traité les questions dida politique. Pour lui,

I'activité politique est caractérisée par troisnédits, a savoir :

-I'activité politique se déroule sur un territoidélimité c’est a dire au sein

d’un frontiére (population) ;

-les moyens a la disposition : I'autorité chargéentaintien de I'ordre au

sein du territoire

-la domination (pouvoir) : elle est au centre de@ddtique. Un groupement
politique est un groupement de domination. En eféet peut définir la
politique comme l'activité qui revendique le draie domination avec

possibilité d’'avoir recours a la force voire mémelaaviolence pour

! Max WEBER, Economie et Société, Paris, Plon, 1961, page 57
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maintenir I'ordre interne et pour défendre la comauté contre les attaques

venant de I'extérieur.

C’est a partir de cette définition de dominatiare dMax Weber a construit

une typologie de domination légitime ou I’ « idégle de Weber »

Le type idéal de Weber est un ensemble de condéigela des fins de
recherche (a expliquer un phénomeéne). C’est unegiri structure logique
c'est-a-dire suivre I'évolution de la société. Po@ner des recherches dans
le domaine de I’Administration publique, I'idéalpiy de Weber est un outil

méthodologique.

L'idéal type de Weber comporte trois niveaux : terpier niveau est les 5
conditions d’existence de pouvoir rationnel; leuxiéeme est les 8
catégories du pouvoir rationnel et le troisiemeveau est les 10

caractéristiques des fonctionnaires.

a) Les cing conditions d’existence du pouvoir rationel

Ces conditions sont liées aux caractéristiques’ampdreil administratif

bureaucratique

1-1l faut que toutes les normes juridiques soid¢ablées rationnellement en
valeur c'est-a-dire justifié par la valeur quenlattribue a la norme et /ou en
finalité : agir en fonction des buts) soient a lgtes d'un accord entre les

membres du groupe social.

2-1l faut que les droits soient constitués d’'unesnble de normes abstraites

appliguées a des cas d'especes ;

3- Le détenteur du pouvoir légal doit obéir a li@rguridique impersonnel

sur la base duquel il oriente son commandement ;

4-1l faut que celui qui doit obéir obéisse uniquaten tant que membre du

groupe social et uniquement au droit ;

5-Les membres du groupes n’obéissent pas a larperstu détenteur du
pouvoir mais aux normes impersonnelles et aux ctanpés objectives de

commandement qui lui sont attribuées sur la basesi@ormes.
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Tous les individus de ce systeme obéissent au elraibn a des individus. A

partir de ces 5 conditions, Weber détermine detresuniveaux.

b) Les huit catégories du pouvoir rationnel

1-Les fonctions administratives doivent étre exescde facon continue, et
c’est sur la base des regles dans le but d’asbaordre intérieur, la défense
vis-a-vis de I'extérieur et la fonction fiscale. tantinuité permet de rester

cohérent.

2-Ces fonctions s’exercent dans les limites d’'unmametence qui définit les
devoirs a accomplir, les pouvoir de commandementessaire a
I'accomplissement des fonctions, les moyens decdaer utilisable ainsi

gue les conditions de leur mise en ceuvre ;
3-La hiérarchisation des bureaux (sous forme damige) ;

4-Les regle qui orientent I'activité administratipeuvent étre de natures
techniques (régles qui s’adresse a chaque profgssioformelles (précise
I'activité de fonctionnaire). De ce fait, leur mis® place nécessite une

préparation spécialisée ;

5-Les fonctionnaires ne possedent pas les moyesdnihistration (qui
peuvent étre des moyens techniques ou financiéss)doivent rendre
compte de leur utilisation, parce que les moyems gtlisés dans I'intérét

général ;

6-Les fonctionnaires ne sont pas propriétaires leleds emplois ou
fonctions. On ne peut pas faire des abus parcdogsgue il existe un droit
a la fonction, ce droit n’a pas pour but de perreediux fonctionnaires de

s’approprier leur fonction ;

7-L’administration travaille sur la base de docutrégrits puisque I'Etat est
basé sur des normes générales et abstraites. Jtodbrc écrit, pour éviter
I'arbitraire et parce que tout le systeme est [Fagda maximisation de la
prévision des actes du fonctionnaire. On se base dar des documents

écrits en vertu du principe de la conformité auesc
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8-Le pouvoir Iégal peut assumer des formes trés diverses (allusions aux

différents régimes politiques et juridiques)

En plus de ces caractéristiques qui concernent la structure Iégale du pouvoir
rationnel, Weber définit les caractéristiques des individus ou fonctionnaire

qui travaillent au sein d’une organisation bureaucratique.
c) Les 10 caractéristiques des fonctionnaires

1-les fonctionnaires sont libres et n’obéissent qu’aux devoirs et objectifs de
leur fonction. Cela signifie que ses limites sont définies par sa fonction.
Celui qui fait de 'aménagement du territoire, par exemple ne fait que ca et il
obéit aux ordres écrits de son chef. Sa liberté est limitée : il faut que son
activité privé ne s’oppose pas a sa fonction publique et gu’il respecte la

séparation du pouvoir (il ne peut étre fonctionnaire et député a la fois) ;
2-lls sont insérés dans une hiérarchie bien définie ;
3-lls possédent des compétences techniques bien définies ;

4-1ls sont recrutés sur la base d’'une sélection libre c'est-a-dire que l'acces a

la fonction publique est libre ;

5- lls sont aussi recrutés sur la base dune compétence ou d'une

spécialisation vérifiée au moyen d’'un examen ou sur la base de diplome ;

6-lls recoivent un salaire en espéce dont le montant est fonction du rang
hiérarchique, de leurs compétences ainsi que leurs responsabilités liées a

leurs fonctions ;

7-lls considerent leurs fonctions comme leurs professions uniques ou

principales ;

8-lls ont la possibilité de faire carriere (notion de stabilité et promotion) et
c’est en fonction de l'ancienneté et/ou des prestations fournies suite a
'appréciation de leur supérieur hiérarchique (évaluation de leur

performance et analyse des postes et compétences) ;
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9-lls ne possedent ni les moyens d’administratiola fonction ou le poste

gu’ils occupent ;

10-lls sont soumis a une discipline rigoureusei@jns un contréle pendant

I'exécution de leurs fonctions.

Ces 10 caractéristigues ont comme objectif de migeimaussi bien la
coordination des activites administratives que laévgibilité du

comportement des fonctionnaires.

1.2.3. Fonctions de I'administration
Afin d'atteindre le but philosophique (ordre publet intérét général),
I'administration exerce plusieurs fonctions dorst peincipales sont :

a) La police administrative:

C’est I'activité des services publics qui tend auassr le maintien de I'ordre
public dans les différents secteurs de la vie $®&a prévenant les troubles
qui pourraient latteindre. C'est donc, une missiole controle de
surveillance générale. Elle assure la sécuritéiguib] la salubrité publique,

la tranquillité publique, le bon ordre et la dignitumaine.

La sécurité publique c’est tout ce qui peut évikes dommages aux
personnes ou aux biens des administrés. On pentingrdexemple de la
construction des casseurs de vitesse, créatiosetasinterdits.

La salubrité publigue désigne tout ce qui concéar@rotection de la santé,
par la prévention des maladies, des épidémies ®@épieooties a I'exemple
de la suspension du commerce de la viande enichy @ des virus ou des

maladies qui attaquent les animaux.

La tranquillité publique vise a éviter le bruit essif. Il s’agit donc
d’assurer une vie paisible a tous donc a préviesiragressions et les

nuisances publiques.

Le bon ordre c’est la moralité publique. C’est madion qui se développe a
cause du cinéma pornographique, les affiches otitles des films peuvent

choquer les autres. Le respect du bon ordre va&iexgrace a l'attribution
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des visa d’exploitation qui va autoriser la diffusien toute publique ou va

limiter la diffusion du film par catégorie d’ages.

Le respect de la dignité humaine consiste a neeppliter le défaut ou le
mal formation des autres. En cas de violation déi¢mité humaine, la

personne concernée peut saisir la justice.

b) La gestion directe des services publics :

L’expression « service public » désigne deux élémelifférents a savoir
une mission, qui est une activité d’intérét généalin mode d’organisation
consistant, de facon directe ou indirecte, a fgrendre en charge ces
activités d'intérét général par des personnes qués ou privées mais sous

le contréle d’'une personne publique.
Le service public remplit plusieurs fonctions acav

-Les services publics a finalité d'ordre et de tagjon: la défense
nationale, la justice, la protection civile, lesli@s professionnels ;

-Les services publics ayant pour but la protectsmtiale et sanitaire :
sécurité sociale, service public hospitalier, etc.

-Les services publics a vocation éducative et celleli: enseignement,
recherche...

-Les services publics a caractere économique

c) L’application de la loi :

C’est a la fois une obligation puisqu’'une admirigtm ne respectant pas la
loi se trouve dans une situation d’illégalité, eewnécessité, par la gestion
des mesures qui précisent la loi et la rendentiGgige sur le terrain. C'est

le cas par exemple des décrets d’application.

En effet, la plupart des lois contiennent des digmms qui renvoient, pour
les détails, a des décrets a venir. Une fois l@domulguée vient donc dans
le temps de la préparation des décrets d’applicatis sont rédigés par les
administrations seules, sans aucune participatiorpatlement ; la regle,
bien évidemment, est que le décret d’'applicationladdoi doit lui étre

conforme.
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1.2.4. Moyens a la disposition de I'administration
Pour accomplir les fonctions principales, I'admiragon dispose de trois
types de moyens: moyens humains, moyens patrimmon&t moyens

financiers.
a) 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 $egariés des secteurs privés.

On peut distinguer :

- Fonctionnairesrégis par le statut général des fonctionnairéssesalaires
en fonction du rang hiérarchique, considerent leunction comme leur
profession unique ou principale et sont soumisediscipline rigoureuse et
a un contréle de divers statut autonomes et postéds caractéristiques ou
compétences bien définies.

- Agents non encadrés de I'Etatégis par le statut général des agents non
encadrés et le code du travail. Ces agents pe@sntregroupés en trois
groupes

- Agents occupant un emploi de courte duréele poste ne figure pas dans
I'organigramme mais il est nécessaire a I'accorsphisent de la mission ;

- Agents occupant un emploi de longue duréé&hauffeur, polycopiste,
planton...)

- Agents occupant un emploi normalementiévolu aux fonctionnaires et
assimilés, ce poste figure dans I'organigrammerésaice, concepteur...)

- Agents employés par I'administration et régis pade code du travail
c’est le cas des collectivités décentralisées.

Selon Max Weber, les six caractéristiques d’agpabdics sont :

- toute procédure se fait a partir de documenisséziconserver

- I'application des reglements exige un corps dectionnaires qualifiés
procédeés par un statut

- leurs compétences sont déterminées par lesuaieglements

- leurs fonctions sont hiérarchisées

- leur recrutement se fait par voie de concours

- leur avancement se fait sur la base de critdrEctifs.
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b) Moyens patrimoniaux

Le patrimonial est trés diversifié, il se compose lwens corporels ou
incorporels. Les biens corporels peuvent étre daemeubles ou des
meubles. Le patrimoine des collectivités publigmes se caractérise pas
seulement par le régime de la domanialité (publiguprivée), mais aussi

par différent types d’actifs.

Ainsi par exemple, les biens affectés, soit a Besdirect du public soit & un
service public a condition davoir fait I'objet diu aménagement
indispensable a I'exécution des missions de cdceepublic, appartiennent

au domaine public et font partie des moyens patrientx.
c) Moyens financiers

Ce sont des credits disponibles a I’Administratipour accomplir ses
missions. Ce sont des moyens mateériels et soures aegles spécifiques
(dans le cadre de la finance publique). Ces mofieaaciers comprennent
les ressources et les charges de I'Etat. C’est dlensemble des recettes
assurant I'exécution de I'ensemble des dépenseplu3eles recettes et les
dépenses de I’Administration sont retracées sucampte unique intitulé :

Budget général de I'Etat.

Ainsi, d’'aprés la LOLF, titrel, chapitre premierttile 06, les ressources

du budget général de I'Etat comprennent :

Les recettes fiscales et douaniéres ;

Les recettes des ministeres ;

Les revenus du domaine de I'Etat ;

Les intéréts des préts et avances ;

Les fonds de concours, dons et legs intérieurs ;

Les aides financieres directes et non remboursables
Les subventions extérieures affectées aux investiests ;
Les remboursements des préts et avances ;

Les produits des patrticipations financiéres aing des autres actifs.
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1.2.5. Conception théorique sur le role de I'Etat
L’Etat, en tant qu'agent économique détermine dmraplus ou moins
prononcée le déroulement de la vie économique eitalsod'un pays.
Néanmoins, le role de I'Etat est souvent restétéinidepuis les Classiques,
I'Etat trouve son rGle dans la société, méme siiatarvention est limitée
en tant que « Etat gendarme ». Dans le temps é@mdassique, I'Etat doit
intervenir mais dans le cas de ce qu’ils appelteBtat minimal ». Enfin
Marx a donné son analyse sur la conception du déld’Etat en tant

gu’ « Etat providence ».

a) ROle de I'Etat selon les classiques

Selon les classiques, la propriété privée des nsogerproduction est une
garantie de la liberté. Le marché constitue le laégur le plus efficace de
I'activité économique. La recherche de lintérédiinduel permet de
réaliser I'intérét général car il existe unm&in invisible (le marché) qui
guide les passions individuelles vers le bien des.td’harmonisation des
intéréts étant naturelle, il N’y a dés lors pluzume raison pour qu’un
pouvoir politique — I'Etat- fasse passer l'intéggnéral au dessus de la
somme des intéréts privées. Le role de I'Etat sdon Mise$, est de
« garantir le fonctionnement sans heurts de I'éooaale marché contre la

fraude et la violence, tant a l'intérieur qu’a ltékeur du pays ».

Selon Adam Smith les classiques se limitent sur les fonctionsliégaes

traditionnelles ou « Etat gendarme » : défensmmae, justice, police et
ordre public. le premier des devoirs du souveraincelui de défendre la
société des violences et des injustices et destiogs d'autres sociétes
indépendantes. Cela nécessite une force milifaineconséquent, il devient
successivement de plus en plus dispendieux, a mgserla société avance

dans la carriere de la civilisation.

2Von Mises, Politique économique — Réflexion powjoard’hui et pour demain, Institut Economique
de Paris, 1983.

¥ Adam Smith, Recherches sur la nature et les calesksrichesse des nations, Réédition chez GF-
Flammarion, 1991.
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Le second devoir du souverain, celui de protégetard que possible,
chacun des membres de la société contre l'injustickoppression de tout

autre membre de cette société.

Le troisieme des devoir du souverain est celuied@l et d’entretenir ces
ouvrages et ces établissements publics dont unedgraociété retire
d'immenses avantages, mais qui sont néanmoins teena ne pouvoir
étre entrepris ou entretenus par un ou par quelpgadsguliers, attendu
qgue, pour ceux-ci, le colt dépasserait leurs moyieasciers. Ce devoir
exige aussi, pour remplir, les dépenses dont Idktervarie selon, les divers

degrés d’avancement de la société.
b) Role de I'Etat selon les Néoclassiques

Selon les néoclassiques, adoptant la thése libduatearché, I'Etat devrait

remplir son rble seulement en intervenant dansdsssuivant :

Assurer I'existence et le fonctionnement des maxcli€tat et le droit sont
indispensables au fonctionnement des mécanismesudie.

Corriger les imperfections des marchés : en présefimperfection des
marchés, il est incontestablement Iégitime queat'Httervienne pour que
cette transformation ait effectivement lieu. Cetteervention est Pareto-
efficace.

Modifier la répartition issue du fonctionnement desrchés.

Les néoclassiques considérent ces roles de I'Btatme nécessaire a cause
de I'existence d’'une asymétrie d’information, e$ denctions de I'Etat ce

gu’ils appellent I'Etat minimal

c) ROle de I'Etat selon la classification de Musgrave

Richard Musgraveregroupe le role de I'Etat en fonction des trangles

fonctions du secteur public : allocation, redisitibn et stabilisation. C’est
encore une autre maniére, en théorie économiqueclakser et de

caractériser I'action de I'Etat.

* Pierre-Noél Giraud : kitiation & I'’économie», Ecole des mines de paris, 2003.
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Fonction d’allocation: pour maximiser son bien étre, toute communauté
doit veiller a tirer le meilleur parti possible desssources productives
(main d'ceuvre, capital, équipement et connaissécienologiques) dont
elle dispose a un moment donné. L’allocation desaerces concerne
donc: la production de services collectifs par agijjon aux biens
marchands d’une part, pour les services collectdsmeilleure affectation
possible entre les diverses taches d’autre part.

Fonction de redistribution: la fonction de redistribution consiste en une
maximisation du bien-étre social et en une répanmtile ce bien-étre entre
les individus qui composent la société considérée

Fonction de stabilisation: elle correspond a l'intervention de I'Etat pour

réduire les fluctuations économiques.
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Chapitre 2 - Découvertes des dysfonctionnements admstratifs

Aujourd’hui, il n'est un secret pour personne gaefdnction publique
connait des dysfonctionnements conjoncturels eticttrels. Il est a
remarquer gu’aller dans les services de ’Admiatshn pour une raison
donnée est une véritable « malédiction », une fagytaine de gacher sa

journée pour tout usager.

Mike CROZER parle des conséquences inattenduedesonnements de
'administration dans sa « Théorie des cerclesuicibureaucratiques » sur

le dysfonctionnement administratif, en rendantleggnes inefficaces.

La Fonction publique fonctionne dans un cadre jqud et institutionnel
qui ne lui permet pas de remplir ses attributiarsdmentales, notamment
celles d’étre au service de l'usager et de congribau développement

economique du pays.
2.1. Cadre juridique et institutionnel inadéquat

2.1.1. Inadéquation des statuts
Les pays anciennement colonisés calquaient leutstde son
colonisateur sans tenir compte des réalités sotimelies de leur pays.
Dans ce cas, la Fonction publique, qui a pour &utéveloppement du pays
devient par ce systeme hérité du colonisateur, ngtrument de sous

développement et de « contre-croissance »

Par exemple : le cas du statut des fonctionnai@agasy. En effet, au
coeur de la culture francaise, lindividualisme queEuune place tres
importante. La famille en France se résume au p&rls mere et aux
enfants. Or, en Afrique, plus précisément a Madagason a une
conception plus large de la famille qui nous poussenous aider
mutuellement. Nos réalités socioculturelles trowvenrs pieces maitresses

dans la vie en communauté et d’interdépendance.

Dans ces conditions, la copie du statut des fonctoes frangais n’est
pas favorable a I’Administration Malagasy, et, @ifjine de tous les maux

qui minent I’Administration publique.
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2.1.2. Lacunes institutionnelles
La gestion du personnel de I'Etat telle gu’ellesttiquée aujourd’hui n’est
pas suffisante. Pour les fonctionnaires, la déonpst claire, la direction du
personnel de I'Etat est inopérante et ne contrjjmsea leur épanouissement
professionnel. La gestion et le suivi de leur €a&i ne sont pas

automatiques.

De plus, les retraités se découragent sur les reammbs démarches a suivre

avant de résoudre un probleme post carriere.

Les dysfonctionnements institutionnels observésiigaau de la fonction
publigue sont aussi dus a l'intensité des relatiotespersonnelles.

A tout ceci, s’ajoute le fait que le comportemerds dagents publics

contribue a la paralysie de I’Administration.

2.2. Paralysie de I'’Administration

2.2.1. Inadéquation entre la formation et 'emploi
Dans notre Administration, la formation continugp@rdu tout son sens.
Ceci fait qu'on a parfois des agents publics quarmvent pas a bien
communiquer avec les usagers.
De plus, le progres de la technologie exige la &irom des agents publics
capables d’accompagner les changements induitfeparouveaux enjeux
planétaires. A [I'heure de [linformatisation des rmtas structures
administratives, il n'existe pas un complexe et dalies d’informatique
accessibles a tous ou les étudiants, fonctionnaieeslemain, pourraient
recevoir des enseignements dans le domaine delasc
En outre, la déontologie administrative qui pouré&re un instrument au
service d’'une véritable formation professionnelkeshpas enseignée dans la
plupart des écoles, instituts et centre de formati@s agents publics entre
dans I'’Administration sans connaitre les principesbase de la Fonction
Publique. ils ne savent pas souvent que la Fon&idrlique est au service
du peuple. Ainsi, on rencontre des personnes nalifi@¢es a des postes de

responsabilités qui n'ont rien a avoir avec leunpétence.
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2.2.2. Accroissement de lenteurs administratives

C’est un phénomene propre aux Administrations.dtesctures, le souci de
la sécurité administrative et parfois les usagerg a I'origine des lenteurs
administratives.

La lenteur administrative se traduit par :

-Les courriers qui trainent et sont laissés sépsrse ;

-les dossiers que les personnes concernées daméesbde suivre étape
par étape jusqu’a les voir aboutir un jour. Cettique implique une perte
de temps d’ou une chaine de lenteur administrative

-les demandes et les dossiers des usagers quinéghgés, parfois
perdus dans le désordre inextricable qui résides ¢ bureaux et sur les
tables ;

L'improvisation et I'impréparation dans le travail

2.2.3. Démotivation des agents publics

Selon SARRASSORO H la motivation est une « propension pour un
individu a orienter son action vers certains olife@t a engager une partie
de son énergie et de ses ressources a la réalisktiees fonctions ». C’est
donc un vecteur de I'ordre administratif. La pgjite actuelle de motivation
des agents publics n'est pas efficace, les agemts d&motivés dans leur
travail. Cette démotivation se manifeste par lemrds et les absences
observés dans I’Administration et qui entrainestlénteurs administratives
dans le traitement et 'acheminement des documents.

De plus, le mauvais accueil, le ranconnement dageus, la corruption sont

des causes les plus remarquables de la démotivdgagents publics.

2.3. Critique de la bureaucratie de Max Weber
Selon Webé la bureaucratie est un instrument de rationatisatelle

marquée d’'une ambiguité fondamentale dans laditiée post-wébérienne
car le développement des organisations bureaugeaticcorrespond a

'avenement de la rationalité dans le monde modetrgue la bureaucratie

> SARRASSORO H, « Pour l'efficacité d’un projet développement », Paris, 1990
® WEBER M, « Economie et société », Plan, Paris1197
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est intrinsequement supérieure a toute les forrossilples de I'organisation
alors que dans l'autre c6té, les organisation sonsidérées comme de sorte
de « planning » a travers lesquels se préparanida en esclave de la race
humaine.

D’aprés cela que le terme « systeme d’organisabiareaucratique », un
systéme ou le processus de correction des actiomstidnne mal, un
systéme qui ne sait pas corriger les dysfonctiomd’ Administration et
I'isolement des catégories professionnelles quv@uaent des problémes
dont les individus vont se servir pour accroitig lgouvoir.

Les tendances de la bureaucratie se renforcent grugendrer un cercle
vicieux majeur : la centralisation et I'impersoritéaldes regles qui rendent
I’Administration inefficace

Les critigues suivantes ont été lancées pour réprola théorie de Max
Weber :

- La bureaucratie wébérienne est une bureauceatsdysée selon le
principe d’ethnocentrisme voulant dire que la buceatie européenne est

considérée comme centre d’analyse de développement

- La conception wébérienne de pouvoir est une quime basée sur
l'individualisme méthodologique. Pour Weber, I'unitd’analyse est

I'individu ;

- Weber a considéré la bureaucratie comme le mojetministration le
plus efficient. Au sein de I'Administration, Webeara pas connu le
dysfonctionnement systématique (corruption, nopeesdes regles) ;

- Weber n’a pas pris en compte les aspects infarmel I’Administration
publique c'est-a-dire les aspects personnels aeliasons ;

- Il 'y a aussi la critique sur le processus desiéoi: le modele wébérien
découle en principe 'ensemble des normes qui ségisla bureaucratie et
les fonctionnaires. Par contre, I'existence de alystionnement

administratif peut influencer le processus de déais

Pour s’en sortir du dysfonctionnement de [I'Admiratibn et pour

surmonter les limites de la bureaucratie de Wetrerya essayer d’étudier

26



I'introduction de la nouvelle gestion publique vauéravers la mise en place

de la bonne gouvernance.

2.4. Introduction de la Nouvelle Gestion Publique

Les reformes voulues par les gouvernements visenetre en avant la
responsabilisation des acteurs sur leurs utilisatides ressources, une
obligation de rendre compte sur les résultats. Davelles structures
internes et externes sont mises en place. Ces eimamgs structurels ont un

impact particulierement important pour les mengalidu service public.

La NGP est un concept de gestion publique né daannées 1970, dans
les milieux néolibéraux. Elle est basée sur unagartde roles entre le
pouvoir politique, qui prend les décisions strafégs et fixe les objectifs, et

I’Administration qui prend la décision opérationeel

Elle concerne un certain nombre de logiques gesdiioes issues du secteur
privé. Il convient de se pencher plus sur les e qui fondent ce
bouleversement mais aussi sur les éléments utilE®s asseoir sa
légitimité. De plus, elle met I'accent sur le pradevésultat et impact d’'une
politique sur la base de la performance des resssunumaines et les

moyens mis en disposition.

2.4.1. Principes et outils de la NGP

La NGP est liée aux solutions proposées par lesodaistes pour faire face
aux crises des finances publiques notamment duaidifidgétaire. Elle fait
partie d’'un ensemble de recommandations destinégsetre fin a des
reformes d’Etat providence jugées illégitimes ebdorctrices d'effets
antiéconomiques.

Sur le plan philosophique, toutes les pratiquesdent sur une remise en
cause profonde du modéle « hiérarchique-wébériam profit d’'un modéle

« contractuel du marché 5.

Les principaux principes, concepts et outils dM@P peuvent étre résumés

dans le tableau ci-dessous :

" Marc Hufty, La pensée comptable : Etat néolibéraéi, Nouvelle Gestion Publique
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Tableau 1 : Principes, concepts et outils de la NGP

Principes

Concepts

Outils

Séparation de réle
entre le politique et
I'administration

Séparation de la prise de décision
stratégique (politique) de la gestion et
de la responsabilité opérationnelle
(administration)

Gestion par contrat
Accords de prestations
Division des taches entre
financiers, acheteurs et
prestataires de services

Décentralisation du
systéme administratif

Délégation de la gestion
opérationnelle au niveau le plus bas

Agences executives
Structures en holding
Gestion intégrale

Administrations
amincies et hiérarchies
réduites

Lean management : des
administrations plus modestes, plus

flexibles, plus efficaces et plus motivées

Participation
Travail d’équipe
Organisations

« apprenantes »

Orientation vers le
marché

Introduction de mécanismes du
marché dans la prestation des service
publics

S

Marchés internes et externg
Benchmarking
Concurrence

Charges d'utilisateur

Transparence etlue
for money

Information transparente sur le
produit, les codts et les clients des
unités administratives ; utilisation
économique, efficiente et efficace des
ressources limitées

Mesure et indicateurs de
performance
Compatibilité analytique
Audits d’efficience et
d’efficacité

Orientation vers le
produit

Accent mis sur les résultats et les
outputs au lieu des inputs et des regle

S

Budgets globaux

Orientation vers le
client

Ecoute intensive et réguliére des
clients ; gestion orientée vers la qualité

Enquétes de marché et de
satisfaction des clients
Cercles de qualité
Chartes

Certification ISO

Orientation vers le
citoyen

Appropriation et contréle de la
fortune des services publics par la
communauté

Dévolution du pouvoir
Prise de décision
participative

Source: « La pensée comptable : Etat, Néolibéralismajvetle Gestion
Publique » Marc Hufty, p.83
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Il est difficile de résumer les principes, concepts outils propres au
mouvement de la nouvelle gestion publique. Maipdleation de la NGP
va continuer a produire des répercussions sur tetiftmnement des

organisations publiques.

Un des changements les plus importants introdusts l|a NGP est la
décentralisation administrative et la création el d’'unité décentralisés
et autonomes qui sont orientées au moyen d’acadedprestations et de
budget globaux.

L’introduction de cette méthode permet a l'admiigon de faire le
recrutement des contrdleurs de gestion et ils emportés a coup au sein de
ses services afin d’avoir une administration saiggede la réussite et de

I'efficacité.

Au point de vue politique, le principe de la hiéfae est le moyen le plus
efficace pour maintenir le contréle politique sas ladministrations et les
organisations publiques, mais aussi pour garatgacoémplissement des
missions pour lesquelles elles sont créées etdmlmaniére adéquate et

responsable.

L’idée de gestion publique est plutét proche degéstion des affaires
privées, elle est axée sur le résultat et le maggeasbtion utilisé dans le
management public. Cette transformation des modegedtion des affaires
publique est liée notamment au contexte de la natisdtion. Cette idée est
soutenue par les parties libérales puisque lesalixéréclament la non
intervention de I'Etat c'est-a-dire I'introducticle la gestion privée dans les

affaires publique dans le but d’atteindre des bésasltats.

2.4.2. Mode de fonctionnement de I'administration dns la NGP

La NGP s'oriente vers deux logiques complémentaireséthode
d’organisation privée et introduction de méthod&des vers I'efficience et

I'efficacité.

La doctrine de la NGP fait référence a sept élémpnhcipaux :
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- La décomposition du secteur public en unitéstégigues organisées par

produit « manageables » ;

- Une plus grande utilisation des techniques mamelgé issues du secteur

prive ;

- Une utilisation des ressources plus disciplinéene recherche active des

moyens alternatifs de production a moindre codt ;

- Un mouvement vers un controle des organisatiomsliques par des

managers visibles exercant un pouvoir discrétioenai

- Un mouvement d’adoption de standards de perfocmatus explicites et

plus controlables ;

- La mise en avant de la mesure de résultat

a) Fondements du Nouveau Management Public

La théorie du « new management public » apparedt @présentative du
mouvement de modernisation et de rationalisatidomoonnaisse dans les
sociétés mondiales. Elle est fondée sur le transfes méthodes de
management privé dans le secteur public en vudedidte le résultat
maximum et la satisfaction des usagers ainsi qugukdité des services
publics offerts.

La nouvelle Administration publique ne peut sulesigiue dans la mesure
ou I'Etat de droit et la bonne gouvernance soisBuUEes.

b) Mise en ceuvre de I'Etat de droit

L’expression « Etat de droit » désigne la condigogiopolitique d’'un pays
ou les droits de I'hnomme et les principes de la algnatie fondée sur la
séparation des pouvoirs (executifs, Iégislatifdjgiaires) sont respectées de

facon constante.

L’Etat de droit mesure le degré de la confiancéadgart des citoyens did a
la qualité des régles congues et appliquées cogfoent a travers la police

et les tribunaux ainsi que la criminalité et laleie.
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Dans cette méthode, la liberté de contester, deogey est négligée, ainsi
gu'il est impossible d’évoluer ni de créer. Alonseda liberté et la créativité

constituent un aspect essentiel des méthodes tlergen question.
c) Nécessité de la bonne gouvernance

On constate quaucune méthode de gestion, quellenqsoit la

performance, ne peut donner de résultat satisfadans le cadre de la
mauvaise gouvernance. Une gouvernance est corsidérdme bonne ou
équitable lorsque le fonctionnement des mécanisessecte les droits et
les intéréts des parties prenantes dans un egpnioctatique. Elle désigne
donc une gestion des ressources et moyens de Wetdacon efficace,

honnéte, équitable, transparente te responsable.

Il est essentiel, dans la promotion de la bonnevgmance, de lutter contre
les abus de pouvoir. Les principes de base suuédleg doivent se reposer
la gouvernance touche de plus en plus les domdeeselations humaines
et s’identifie a sa maniére aux principes du sectmivé. La bonne

gouvernance se fonde sur les principes suifants

- L’'obligation de rendre compte que 'administration publique doit étre
capable et désireuse de montrer en quoi leursnacid décisions sont

conformes a des objectifs précis et convenus avErmment les gouvernes.

- La transparence : I'action, les décisions et la prise de décision des
administrations publiques sont, dans une certairesune, ouvertes a
I'examen des autres secteurs de ’Administratiangxample a I'examen du
parlement, de la société civile et parfois d’ingitdns et d’autorités
extérieurs. La transparence lors de la prise desidé¢ en particulier celle
qui concerne le budget, la réglementation et lssgtamn de marché, est
également d’'une importance cruciale pour assuutitisation efficace des

ressources et réduire la corruption et le gasgllag

8 deutsche Gesellschaftfiir Technische Zusammend@&i),Good Financial
Goverance-Good :
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- L'efficacité et l'efficience : les administrations publiques s’attachent a
une production de qualité, notamment dans les@sviendus aux citoyens,
et veillent a ce que leurs prestations répondéiritantion des responsables

de I'action publique.

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

- La prospective : les autorités publiques sont en mesure d’anticiper
problemes qui se posent a partir des données diidpsret d’élaborer des
politiques qui tiennent compte de I'évolution desits et changements

prévisibles.

- La primauté de droit : les autorités publiques vont appliquer les laas, |

reglementation et les codes en toute égalité &igr transparence.

La mise en place de I'Etat de droit et de la bogoevernance dans
I'administration publique témoigne un bon fonctienment d’'un systeme
fondé sur I'obligation de rendre compte de leuroactElle tient en compte
le respect du droit de I'hnomme et permet en efiet @toyens d’influencer
et d’adapter les milieux et les institutions pajites afin que ceux-ci servent
leurs intéréts, de revendiquer leurs droits etaléase entendre auprés des
élites politiques.
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Partie 2 : Méthode d’évaluation des politiques
publigues et application dans le cadre du PGDI |
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Chapitre 3 : Méthode d’évaluation d’'une politique publique

Le vrai démarrage des Politiques Publiques seafait Etats-Unis au début
du XX° Siécle, car I'Etat fédéral y est critiqué : sesnpétences se sont
beaucoup accrues au XiXSiecle. D'ou, le besoin d'analyse et de
connaissance dans le but d'une bonne organisatiest-a-dire, avoir une

administration efficace capable d’adapter poura®lgs problémes sociaux

et tourner vers le bien-étre des citoyens.
3.1 Concepts sur les Politiques Publiques

Une Politique Publique constitue un enchainemeet d#cisions ou
d’activités cohérentes ; prises par différents wastepublics et parfois
privés ; dont les ressources, les attaches institutlles et les intéréts
varient en vue de résoudre de maniere ciblée, wblgme défini

politiquement comme collectif ;

Cet ensemble de décisions et d’activités donnedieles actes formalisés,
de nature plus ou moins contraignante, visant aifraode comportement
des groupes sociaux supposés a l'origine du prabléotiectif a résoudre
dans l'intérét de groupes sociaux qui subissentefésts négatifs dudit

probleme (bénéficiaires finaux).

D'aprés Stephen BROORSIa Politique Publique est «ce large corps
d’'idées et de valeur au sein duquel les gouverntmprennent leurs

décisions et agissent ou restent inactifs suricsrtaemes ou problemes ».

Sur ce second angle, la Politique Publique est dome action ou une
inaction que choisissent d’entreprendre les inggigouvernementales pour
S’attaquer a un probléeme ou a un ensemble de pnelsleconnexes. La
Politique Publique c’est aussi ce qu’un gouverndndéaide de faire ou de
ne pas faire. La décision de ne rien faire estaeéruis choix politique. De
plus, I'apparition d'un probléme peut mettre encplalifférentes politiques

® BROOKS Stephen, « Public Policy in Canada », Canad
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publiques et entraine méme parfois I'élaborationnd’ Nouvelle Gestion

Publique.

Le caractere polysémique du terme « politique >uastpremiére difficulté
dans l'analyse sur les Politiques Publiques. Dammdnde francophone, le
terme politique est utilisé pour désigner plusiethieses (Pierre Muller et
Yves Surrel, 1998). Ce terme recouvre a la foisplaére politique (polity) ;

I'activité politique (politics) et I'action publicgi(policies).

La Politique Publiqgue est donc axée sur I'actiomljpwe (policies), elle
désigne le processus par lequel sont élaborés st ani place des
programmes d'action publique. En d’autres termdfe désigne des
dispositifs politico-administratifs coordonnés eimnpipe autour d’objectifs

explicites.
» Caractéristiqgues d’'une Politiqgue Publique

Une Politique Publique se présente comme un pragend’actions

gouvernementales dans un secteur de la société ang dn espace
géographique : la santé, la sécurité, les villas,anq traits caractéristiques
sont généralement reconnus comme associés a lmedgbn de Politique

Publique.

Un contenuou un ensemble de mesures qui la définissent gadaisent
par des résultats concrets et une substance gestlgropre. Des ressources
sont mobilisées pour générer des résultats ou dmduips. Ce sont ces
produits que l'analyse des Politiques Publiquesmexa comme un
probleme de recherche pour I'action. Ce produitltésionc d’'un processus

de travail et d’action.

Un programme : une Politique Publigue ne se produit pas a ue ac
ponctuel isolement considéré, c’est-a-dire un cadsez général d'action,
au-dela d'une simple addition d’actes ponctueldemsent considérés.
Derriere un acte, derriere telle ou telles actsjitéxiste un cadre plus
général a l'intérieur duquel cet acte, ces actvgdntégrent c’est le cas

d’une politique a moyen terme.
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Une orientation normative: les actes qui la fondent sont présumés

renvoyer a des orientations, explicites ou immgitmanifestes ou latentes.

De plus, l'activité publique est présumée ne pas &t résultat de réponse
aléatoire, mais, au contraire, I'expression delitiés et de préférences que

le décideur ne peut qu’endosser.

Une telle politique est donc menée en vue d’atteindkes objectifs, de

mettre en ceuvre des valeurs, de satisfaire dagisté

Un facteur de coercition: c’est un élément de décision ou d'allocation
dont la nature est plus ou moins autoritaire, ededire, imposée par les
acteurs gouvernementaux a leur environnement. ikigepublique possede
une légitimité qui est celle de l'autorité légale ce fait, I'acte public est
habilité en tant qu’expression de la puissancdigud L’autorité dont il

est investi s'impose a la collectivité.

Un ressort social: une politique publique se caractérise enfin pam s
ressort. Elle affecte par son contenu ou par s@gadatnun certain nombre
d’individus, de groupes ou d’organisations domtérét, la situation ou le
comportement vont étre changés dans un sens owdaagtre, c’est-a-dire
que toute Politique Publique a un public, des atssy des acteurs qui
ressortissent d'elle. Prenons I'exemple de la securoutiere : cette
politique concerne évidement les automobilistes, ismaussi les
constructeurs automobiles, les entreprises de poansles agents de
circulation. C’est donc I'ensemble des acteurs ipablou privés qui
participent plus ou moins directement a la produrcgt a I'application des

Politiques Publiques.

Les Politiques Publiques sont une stratégie coadhatr les institutions et
les administrations publiques avec un ensemble dgens (humains,
financiers et matériels), pour agir sur une sitratistructurelle ou
conjoncturelle déterminée, afin d'atteindre un emsle d’objectifs

préalablement fixés. Voyons donc les objectifsRiestiques Publiques.
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> Objectifs des Politiques Publiques

La Politique Publique est I'ensemble d’actions dommées en vue
d’obtenir une modification ou une évolution d’uriugtion donnée. Elle a

comme objectifs :

- d’assurer I'éducation et le maintien de I'étatddeit ;

- d’assurer la sécurité et le maintien de 'étatidst ;

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

- de viser le plein emploi et éviter la pauvretbisy

- d’assurer la sanitaire d’une population (compadm@révention SIDA par
exemple) ;

- de permettre la circulation des personnes etbilss (mise en place de
réseaux de transport) ;

- de promouvoir des politiques macroéconomiquekieuases ;

- de combattre la corruption ;

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

-d’améliorer le cadre national des affaires en vdattirer les

investissements prives.

Pour atteindre ces objectifs, les moyens de miseeearnre dont dispose

I’Administration sont :

- création ou augmentation de certains impotsxeista

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

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

- développer, déployer et assurer l'utilisatioreefive et optimale des outils
Etat-gouvernance visant le renforcement de la guales services de

I’Administration.
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> Effets d’une Politique Publique

Une Politique Publique reflete I'activité d’'une arté gouvernementale. Il
est a cet effet utile de distinguer deux faceteegattivité gouvernementale,

a savoir la gestion interne et le management désgpes publiques.
- Gestion interne

Elle désigne la mobilisation et la motivation quéop une autorité publique
de ses ressources, afin de produire des réalisatmmcretent spécifiables et

individualisables.

L’autorité dispose de ses moyens (personnels, ratéfinanciers) pour
transformer la Politique Publique en produit ; esm des exemples : un
service municipal d’état civil délivre des actesnamistratifs, une direction
ministérielle de travaux publics produits des ki@mas de routes.

> Management des politiques publiques

La puissance publique a une fonction de productidle. doit produire des
biens et services pour la collectivité. Les praslgibnt offerts pour susciter

des effets ou des impacts.

Cette fonction de production forme précisemenpiicdu management des
politiques publiques. Il s’agit donc de transforness produits en effets ou
impacts. Les actes administratifs, délivrés pasdevice d’état civil, sont
destinés a réduire la lourdeur administrative dénsscolarisation des
enfants. Les routes construites servent a accrdése échanges et la

production.

Bref, toute intervention publigue concrete est éensngendrer une
altération de I'état naturel des choses dans l&toet peut étre accolée a

un ou plusieurs effets ou impacts.
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Figure 1 : L’action publique comme fonctions de prduction (selon Gilbert)

Moyens Gestion Produits Management Effets

- o « des Politiques >
Ressourc | Réalisation Publique Impact:

Source: SEGLARO Abel Somé : « Economie des institutienperformances
economiques », p 54

Les effets ou impacts d’'une Politique Publique @nésnt un certain nombre
de particularités. lls sont souvent énoncés denfagmlitative et normative,
en termes généraux et abstraits. lls émergentaveécalage de temps plus
ou moins longs par rapport a la date a laquelleriwgnt la prestation
publique. C’est le cas par exemple des effets diungramme de

construction routiére sur le développement éconoedjune commune.

3.2. Le processus d’évaluation d’'une Politique puljue

3-2-1- Définition de I'évaluation
Pour faire face aux enjeux financiers qu’exigest dervices publics et les

politiques publiques. L'évaluation va de pair aleemontée en puissance et

la complexité des politiques publiques locales.

La conception de I'évaluation, c’est un mode de stjoanement, une
démarche d’analyse de I'action publique. Elle aeie a expliciter la mise
en ceuvre de I'action publique, sous ses différeftteres, et les relations
entre les objectifs et les résultats de cette macti@est donc un outil de

connaissance au service de l'action.

La définition de I'évaluation suit celle donnée BarCaze¥ « Evaluer une
politique, cela consiste a essayer de mesurerrtagpalui revient dans la
variation d’'une situation sur laquelle elle a éséamptée avoir exercé une
influence, et la part imputable a des facteursretés a cette politique (y
compris les politiques ne visant pas expressémentsituation en

question) ».

19 Jean Pierre Nioche et Robert Poinsard, L'évalnadies politiques publiques, Economica
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Le tableau ci apres montre les principales étapes t& cheminement des
politiques publiques : le systéme politique, enmnspirant des besoins
exprimés par des « clients », décide une politiiedte politique est par la
suite transformée en un programme concret par f@idtration, un

programme qui génere un certains nombre de conségsi@our les cibles

visées mais également pour d’autres groupes.

Tableau 2 : L'analyse des politiques publiques

Etude descriptive Cheminement des Etude d’Evaluation Autres types
d’analyses des

Politiques publiques Politiques Publiques

Clients
Etude des besoins Genese des Politique
Indicateure économiques - - ---- - - e ---------- €= 0 .
A

et sociaux A
1
1
1
1
1
1
1
1
1

-------------- e e et 4
Mises en ceuvre des
Politiques
Etudes des politiques - ---_____] S I - 0 A
. ) Evaluation des f E
Administration Politiques : :
5 :
--------- N e
1
1
v Evaluation des
Programmes

Cible des Politiques
et autres groupes

Etudes des programmes ¢ ---------f---- €--------m o= <------- A
!
!
!
'
|
|
|
|
!
!
!
'
|
|

Indicateurs Economiques
R a 4---------"d----"-"--"“"----- -
et Sociaux

Source : Jean Pierre. N, Robert P1Eyaluation des politiques publiquesp>76

L’évaluation cherche a étudier la relation soitrera politique globale telle
gu’elle a été décidée par le systeme politigueegtcbnséquences de cette
politique (évaluation des politiques) soit entre peogramme concret mis en

ceuvre par 'administration et ses conséquencesug@ian des programme).

1 Jean Pierre Nioche et Robert Poinsard, L'évalnadies politiques publiques, Economica p.76
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L’évaluation se sert souvent de données genéréatepatudes descriptives
portant sur les différentes étapes de cheminemanpdlitiques publiques.
Ainsi, il existe un grand nombre d’indicateurs émmmgues et sociaux
régulierement mis a jour par l'administration. Deéme, les sciences
juridiqgues et administratives ont une longue tiaditde description du
contenu des politiques (lois, décrets, ressouraemdiéres, etc.) et des
programmes (nombre des dossiers examinés, pougeertta demande
refusés, etc.). La description des politiques et pedgrammes constitue
alors la variable « indépendante » alors que légateurs économiques et

sociaux jouent le réle des variables « dépendantes

Evaluer une Politique Publique, c’est trouver owalgser si les moyens
juridiques, administratifs ou financiers utilisggermettent de produire les
effets attendus de cette politique mise en plac#atteindre les objectifs

qui lui sont fixeés.

Plusieurs auteurs ont tenté de donner une définisior cette Politique

Publique a savoir :

-Freeman et Rossi : « L’évaluation doit se préoecule I'utilité, de la mise
en ceuvre, de l'efficacité et de I'efficience dessares qui ont pour but

d’améliorer le sort des membres de la société » ;

-Viveret 1989 : « Evaluer une Politique Publiguestformer un jugement

sur sa valeur ».

Le décret du 18 novembre 1998 donne une définidiercette notion et
affirme que « I'évaluation d’'une Politique Publigoensiste a comparer ses
résultats aux moyens qu'elle met en ceuvre, qudgerg juridiques,
administratifs ou financiers, et aux objectifs isg@ment fixés. Elle se
distingue du contrdle et du travail d’'inspection@nqu’elle doit aboutir a
un jugement partagé sur l'efficacité de cette mplg et non a la simple

vérification du respect de normes administrativesechniques ».

L’évaluation a pour finalité d’attester la valididés dispositifs mis en place.
Elle est aussi complémentaire du contréle intetrguecontrole externe car

tous deux s’attachent a mesurer l'efficience efitacité de la politique
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menée. Elle identifie les effets et met a jour mescanismes de l'action

publique.

Ces différentes définitions nous montrent d’emblgae le terme
« évaluation » est compris differemment en fonctides acteurs, des
circonstances et méme des objectifs a atteindrés Mies convergent tous

autour du triptyque « objectifs, moyens et ressiltat

3.2.2. Objectifs et étapes a suivre lors de I'évadtion
L'évaluation des politiques publiques porte surdesons et non sur les

personnes. L'évaluation des politiques publiquperd a deux exigences :
« Une exigence technique

L'évaluation est un outil permettant d'amélioreffitacité et le rendement
de l'action publiue. Elle s'inscrit ainsi parmis lenstruments de la

modernisation de I'Etat ;
« Une exigence politique

L'évaluation constitue, pour les pouvoirs publicsy moyen de rendre
compte de leurs actions aux citoyens. Elle congribinsi a renforcer la

démocratie.

Le décideur et le citoyen ont une connaissanceadardes actions publiques.
Du fait de la particularité de leur position, ilembrassent jamais la totalité
des implications et des conséquences de ces actioidsessés par la
réussite de I'action publique, il leur est pareaitks difficile d'en produire une

représentation impartiale et objective.

Dans ce contexte, I'évaluation a d'abord une fonalie connaissance. Elle
permet d'accroitre les informations disponibles s action. Elle permet
surtout d'en construire, selon une démarche emgmurda méthode aux
sciences sociales, une représentation globale i andépendante que
possible. Par cette seule fonction de connaiss#igealuation possede déja
une certaine utilité. Elle éclaire les agents sur baction. Elle les renseigne
sur ses enjeux, ses objectifs, ses moyens et atsulinsi, elle répond a
leur demande de sens et de lisibilité. De cett@rfaglle participe au
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renforcement de leur motivation. La connaissance greduit I'évaluation
ayant vocation a étre partagée, elle contribue ausgpprocher les points de
vue, a renforcer la communication, a forger unéwigommune de l'action

évaluée.

L’évaluation comporte quatre étapes a suivre. Q& & structuration,

I'observation, I'analyse des données et le jugement

Ainsi, pour évaluer un projet, il faut d’abord obg. On circonscrit le

champ d’observation et collecte des données. Ensiliitaut analyser les
données collectées, c'est-a-dire croiser les denegestimer les effets. Et
enfin, Il faut prendre des recommandations en metta jugement selon les

différents criteres et d’en donner une formulatiejugement de synthése.

Cependant, les étapes de structuration intervignm@malement avant le
travail d’évaluation proprement dit (avant la rétat du cahier de charge).
En fait, il est fréquent que I'équipe d’évaluatidoive revenir sur ces étapes
lors du démarrage de son travail, par exemple approfondir I'explication
des criteres de jugement. Dans la structuratiofguil d’abord clarifier et
hiérarchiser les effets a évaluer, ensuite, défgsrcriteres et enfin, choisir

les instruments d’observation. Voici le schéma maonitces étapes:
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Figure 2 : Schéma en diamant des étapes d’'une évation

Clarifier et hiérarchiser les effets a

Structurer i e o
évaluer, définir les critéres

Choisir les instruments d’observation

Circonscrire le champ d’observation

Collecter des données et

Observer

Croiser les observations

Estimer les effets

Analyser Juger selon les différents critéres

Juger Formuler un jugementde e
synthéese

Source : Méthode d’évaluation des actions structurebeollection MEANS Union
Européenne

3.2.3. Méthodologie de I'évaluation :
L’évaluation d’'impact connait deux méthodes d’appe générale : les

méthodes qualitatives et les méthodes quantitatives

D’une maniére générale, la technique utilisée p@waluation d’impact
consiste a comparer le groupe cible avec le groeéipein. Le groupe cible
comprend ceux qui bénéficient du projet ; contragat, le groupe témoin
rassemble ceux qui n’en bénéficient pas. Pourdeerir de I'analyse, le
groupe témoin doit ressembler en tout point au ggouible ; la seule

différence étant la participation au traitemenpdojet.
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a) Méthodes quantitatives:
Considérant les méthodes quantitatives, la littéeaspécialisée distingue

les conceptions expérimentales et les conceptioasigxpérimentales.

bY

D’'une part, la méthode de conceptions expérimentatmsiste a choisir
aléatoirement le groupe cible et le groupe témain Is base d’une
population de bénéficiaires éligibles. L'intérét cktte méthode réside dans
le fait qu’elle permet une comparaison fiable deaxdgroupes en ce sens
gu'ils sont parfaitement identiques du point de \des caractéristiques
retenues pour bénéficier du projet. En effet, ¥ B’ plus de probleme de
distorsion dans la constitution du groupe témotnore peut ainsi estimer

'impact du projet sans aucun biais.

Cependant, dans la plupart des évaluations d’implactest plus possible

de choisir la conception expérimentale. En faitp’dst jamais sOr que la
sélection soit vraiment aléatoire du fait, par eglnmde certaines relations
entre les responsables de la sélection et certédnsents de la population,
gue ceux-ci soient éligibles ou non. Par ailleles;olt de ces conceptions

expérimentales est généralement tres éleveé.

D’autre part, en matiére de conceptions quasi-éxmgértales, lorsqu’il n'est
plus possible de choisir le groupe témoin de fagtéatoire parmi la
population éligible, on peut appliquer des conae®iquasi-expérimentales
ou non aléatoires. La technique consiste a créegranpe témoin appelé
« groupe de comparaison ». Ce groupe devra épkisepossible identique
au groupe de traitement. L'adoption de ces congegtiimplique une

connaissance approfondie des techniques statistefiEconométriques.

b) Les méthodes qualitatives

Des techniques qualitatives sont aussi utiliséesr gaire I'évaluation

d’'impact dans l'intention de déterminer I'impact pa confiance a quelque
chose d’autre que la comparaison avec un groupeitépour faire une
interférence causale. Le centre d'intérét se skme revanche sur la
compréhension du processus, des comportements @riditions tels qu’ils
sont percus par les individus ou par les groupesli€t. L'approche

qualitative emploie des méthodes relativement daserpendant la
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conception, la collecte des données et I'analyses @onnées qualitatives
peuvent aussi étre quantifiées. Parmi les méthgasaemployées dans des
évaluations d'impact qualitatives, il y a les teicjues développées pour
I’évaluation rurale rapide, qui repose sur la cassence par les participants
des conditions environnantes du projet ou du progra dans toutes les
étapes de I'évaluation participative dans lesqeelks partenaires sont
impliquées dans toutes les étapes de I'évaluation.

Les avantages des évaluations qualitatives en talegusont flexibles,
peuvent étre spécifiquement construites au besseifiédaluation utilisant
des approches ouvertes, peuvent étre effectuéeenagnt en utilisant des
techniques rapides et peuvent énormément accrigigreésultats d’'une
évaluation d’impact en fournissant une meilleurempeéhension des
perceptions et priorités des partenaires et deditbmms et processus qui
auraient pu affecter l'impact du programme. Pares linconvénients
majeurs, il y a la subjectivité en jeu dans laexik des données, le manque
d'un groupe de comparaison et le manque de rigstafistique étant
données les tailles principalement petites desréitloas, rendant difficile
la généralisation a une population plus large ptésentative. La validité et
la fiabilité des données qualitatives dépendertefoent de la compétence
méthodologique, la sensibilité et la formation dévaluateur. Si le
personnel de terrain n'est pas sensible aux nogh@satiques sociales et
culturelles spécifigues et aux messages verbawsx,dtanées collectées
peuvent étre mal interprétées. Et finalement samgpg de comparaison, il
est impossible de déterminer le groupe témoin Bsida conséquence
d’'impact du projet.

3.2.4. Criteres d’analyse d’'une évaluation de pdigues publiques
Les criteres d’analyses de I'évaluation sont detilsod’appréciation qui
produisent des analyses comparatives entre deeaumvde réalisation d’'un
projet ou d’une politique publique. Les indicateaot des mesures sur un
méme niveau. Par exemple, objectif général etef@h peut énumérer cing

critéres pour porter une appréciation quant aueproj
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a) Criteres d'efficacité :

La question qu'a posée KAFTARfAest: « Dans quelle mesure les effets

propres de la politique sont-ils conformes a segatifs ? » L'efficacité

mesure les résultats obtenus au regard des objettihet en évidence les

rapports de causalité entre les objectifs et |dstefréels des actions

publiques.

Le projet est donc dit efficace lorsqu’il produgsdrésultats observés ; que

ceux-ci soient voulus ou non. Il est donc tres irtgpd de mesurer 'écart

entre les deux groupes de variables dans le tempsraparant la situation

au moment de I'évaluation avec celle de liniti@eci suppose donc que

'on dispose d'indicateurs préétablis et d'un syse de suivi

programme.

Tableau 3 : Analyse des résultats

du

Résultats
opérationnels

Résultats attendus

Résultats réels

Analyse évéaduel

Rappel sur la
formulation des
résultats attendus :

-En termes
qualitatifs

-En terme
guantitatifs :

—Proposition d’'une
analyse qualitative des
résultats obtenus

—Proposition d’'une
analyse quantitative de
résultats obtenus (en
mentionnant les chiffres
significatifs permettant
de mesurer les résultats
du projet).

Comparaison des
résultats
intermédiaires avec
les résultats réels.

Si les écarts sont
faibles :

—actions
correctrices

Sinon:

—redéfinition du
projet de plan d’actior
et de ses moyens

Source : Investigation personnelle

2¥in (RK), KAFTARIA (SJ) KAFTARIAN et JACOBS (NF)Empowerment Evaluation at Federal
and Local Levels : Dealing with Quality, in FETTERMN et al, « Empowerment Evaluation », Sage,
Londres, 1996,p 188-207

47



b) Criteres d’efficience

L’efficience évalue le rapport entre les moyens emnseuvre et les résultats
de l'action publique. Les questions qui se posentles ressources
financieres mobilisées par la politique ont-elléé bien utilisées ?, Les
résultats de la politigue sont-ils a la mesurestesmes dépensées ? ».

Il se peut aussi que plusieurs projets ou prograsntnaduisent aux mémes
résultats mais avec des colts extrémement difereBur cet angle,

I'efficience se définit comme étant le rapport entx qualité et la quantité
de ces résultats d'une part, et les moyens engamédes atteindre d’'autre

part.

En d’autres termes, l'efficience définit une exgies de codlt unitaire des
résultats obtenus. Le rapprochement de l'efficiesicde la qualité permet

ainsi d’optimiser les moyens.

c) Criteres de I'impact
L’impact c’est I'effectivité. Les questions qui pesent : « Quelles sont les
conséquences globales de la politique pour la #oRi€Ces conséquences

sont-elles bénéfiques ?

Il s’agit ici de recenser et d’analyser tous lefetefdu projet, qu’ils soient
positifs ou négatifs. De plus, on les prend en dend@ans tous les points de

vue : économique, social, culturel, environnemeémsitutionnel.

L'impact d'un projet réside dans les changementerienus dans la
production et dans les conditions de vie effecties bénéficiaires.
L’amélioration des conditions de vie étant I'objeou impact sous-tend la

plupart des projets ou des politiques publiques.
d) Critére de viabilité et de pertinence

La pertinence, c’est l'adéquation entre les obigcexplicites d'une
politique et les besoins ou les problémes gu'dtesapposée a résoudre.

Une politique se justifie trés généralement padelitification d'un
« probleme de société » auquel les pouvoirs pubkcsentent tenus de faire

face. Une politique sera dite pertinente si sesedaitf$ explicites sont
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adaptés a la nature des problemes qu'elle est eetséésoudre ou de

prendre en charge.

Le critere de viabilité vise a estimer la probaéjlgu’aprés I'arrét du projet,
les actions entreprises soient continuées pardeéfiziaires mémes c'est-a-
dire que si un projet est limité dans le temps bseefices doivent continuer

une fois que le projet aura été acheve. Et legdiastsont :

Objectifs et accomplissement appropriés ;

Politique de soutien et responsabilité des insbitst bénéficiaire :
-complémentarités de politique de donateur etigak nationale ;
-Affection des priorités politiques (nationalect®ielles) du projet ;

-Niveau d’appui de la part des autorités gouveergales du secteur

public, du secteur privé et de la sociéte civile ;
-Effets de tout changement dans la politique.

Capacité institutionnelle : degré d’engagement algdrt des différentes
parties prenantes concernées. L'institution est edlpable de continuer a
gérer le flux de prestation apres le projet? Ad-ébien dirigé son
personnel ? Son personnel est- il approprié etéd?m

Facteurs socio culturel : compatibilité de projet@les perceptions locales
des besoins, ainsi qu'avec les modes de produetiote répartition des
bénéfices générés.

Critére de la stratégie ou de la conception
L’analyse de ce critere requiert le recours a dagans de voir :

On étudie la cohérence des différentes composatitee action dans, le
but de déterminer si d’autres moyens et d'autregctils auraient pu

conduire aux mémes résultats. En d’autres termresherche a déterminer
si 'action était nécessaire.

On analyse l'intégration du projet a son context&rmeur. Il est alors

guestion de le rapporter a son environnement saahomique, politique

et culturel.
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Le critere de la conception conduit alors a sereéfé& la notion de

pertinence du projet.

Ainsi, la figure 2 illustre le cycle de I'évaluatio
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Figure 3 : Cycle de I'évaluation
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3.3. La préparation de I'évaluation

3.3.1. Classification de I'’évaluation selon le moméde sa réalisation et les

objectifs.

On peut classer I'évaluation d’'une politique pubégselon le moment

de sa réalisation :
a) Evaluation ex ante

C’est une évaluation qui peut étre realisée avarenque la Politique
Publique ou le projet soit mis en place. Son ppakbut est d’étudier la
pertinence et l'efficacité de l'action envisagée'est plutbt une
évaluation financiére. Elle consiste a évaluer defits et avantages
financiers du projet ou de la politique publique’est donc une
évaluation économique. Ainsi, son utilité premiest de servir d'aide a
la décision et a la planification, et donc a laestbn des projets ou
programme. C’est donc une étude prospective dalfiiie et de

I'impact d’'une mesure projetée ou en préparation.

Lors d’'une évaluation ex ante, on examine I'essémtil travail car |l
débouche sur un jugement sur le fait qu’elle eatrel complete et
cohérente avec celui du programme et de sa steatBtie réalise une
estimation prévisionnelle des impacts. C'est dasiecétape qu’on
examine la logique du programme. L’équipe de I'éaibn commence
par analyser la proposition de programme. Il s’atpts d’expliciter la

« logique officielle » et d’évaluer sa cohérence.
b) Evaluation concomitante ou mi-parcours

C’est une évaluation parallele a I'action. Elle aqe un diagnostic
d’étape sur les premiéres phases de réalisatiam pfojet. Elle est en
liaison étroite avec le dispositif de pilotage daction et permet de
définir les réorientations nécessaires pour unesita optimale. On
peut distinguer deux types d’évaluation concoméague I'on se fixe :
Evaluation de type Monitoring et Evaluation de typé@paration a la

négociation.
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L’évaluation de type « Monitoring » analyse l'effedé, I'efficience,

I'impact sur I'environnement économique et agemts concernés dudit
projet, alors que I'évaluation de type « Préparatiola négociation »
étudie I'efficacité, elle donne des propositiongles recommandations

ainsi que des possibilités de tirer des leconsrdjep

Dans le cadre d’'une évaluation mi-parcours, cemexadébouche sur
des recommandations d’amélioration du systéeme dei i des
méthodes de gestion comme sur des propositionsisteapent des

programmes.
c) Evaluation rétrospective ou ex post

C’est une évaluation récapitulative ou finale. Hke fait un certain
temps, apres que le programme ou le projet aitécdsle vise a
mesurer les impacts globaux d'un programme étudsfya son
achevement. Elle ne servira plus dinstrument detige et de
planification, mais d’outil de positionnement etodéntation de la
politique générale de l'agence d’exécution. Ellesevia tirer des
enseignements rétrospectifs sur une politique pavea maturité et

« internalisée ».

Dans le cadre d’'une évaluation ex-post, cet exgoeemet de clarifier,
si nécessaire, des objectifs qui n’avaient pascktiéement exprimés
lors des étapes précédentes. Cette clarificatibrindspensable pour

structurer au mieux la collecte d’'information etralyse des impacts.

Si la logique de départ présente des points obsmurmal justifiés,
c'est-a-dire si I'évaluation ex ante ou a mi-parsaua pas été conduite
correctement ou si ses conclusions n‘ont pas éténdues. Il peut
également arriver que les objectifs aient été neslibu aménagés en
cours de route, ce qui impose de présenter la Heulagique de
programme au début du rapport d’évaluation et diemar si les
changements d’objectifs ont préservé la cohéreneesdmble. Plus
frequemment, il arrive que les besoins a satisfairdes problemes a

résoudre aient changé pendant la mise en ceuvreadmamme. Si
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nécessaire, I'évaluation ex post réexamine alorslogique du

programme a la lumiére de ce nouveau contexte.

De plus, le caractére rétrospectif est plus ou maifiirmé, selon la
période de temps nécessaire pour apprécier laquaitvaluée.

d) L’auto-évaluation (évaluation participative)

Les projets ou programmes de développement fon€rgment
intervenir trois groupes d’acteurs, a savoir : tradlistration publique,
'agence d’aide extérieur et la population (bénéire). On constate le
plus souvent que l'initiative d’évaluation émaneldgence d’aide qui
désire mesurer I'impact de ses actions. |l devadmits nécessaire de se
demander si les bénéficiaires du projet ou programmdevraient pas
étre impligués dans le processus d’évaluation. s&ient-ils méme

pas les mieux placés pour juger des changementsgjaifectent ?

- Différences significatives entre évaluation slgee et auto-

évaluation.

La premiére différence concerne le degré d’apfiinades acteurs
dans le processus d'évaluation. D’'une maniere gémérévaluation
classique considére trois groupes d’acteurs : lencanditaire, le chef

de projet et’évaluateur externeAinsi le role des autres acteurs dans le

processus, les bénéficiaires en particulier, sgdiml’information.

Par contre, l'auto-évaluation implique une extenstes différentes

catégories d’acteurs impliqués dans le processaliiation.

L’auto-évaluation consiste donc en I'association’desemble de tous
les acteurs du programme ou projet a travers latitotion de I'équipe
d’évaluation et a toutes les décisions concernavaluation. Plus
précisément, tous les acteurs participent a I'éktimn des questions de

I'évaluation, a la sélection et a [linterprétatiahe I'information

recueillies et a la formulation des recommandations
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Il ressort qu’en auto-évaluation, il ne s’agit plles parler d’évaluateur
mais plutdt d’équipe d’évaluation embrassant I'emisie de tous les

acteurs du projet.

3.3.2. La rédaction du cahier des charges.
Les termes de références ou cahier des chargetgensune directive

sommaire pour I'établissement du mandat des missi@valuation.

lIs servent donc de base de relation contractuefiee I'équipe

d’évaluation et le commanditaire.

Le cahier des charges est un document de cinqg pages construit
de facgon claire. Le tableau suivant donne un apgégéral du contenu

du cahier des charges

Figure 4 : Plantype d’'un cahier des charges

- Cadre réglementaire

->Questions évaluatives

->Connaissances et données disponibles

->Meéthodes (lignes directrices)

->Calendrier

->Quialifications requises

Sources : « Méthode d’évaluation des actions dshmedies », Adaptée de Collections

MEANS — Union Européenne
a) Le cadre réglementaire de I'évaluation :

Le cadre réglementaire fournit a I'équipe d’évalat plusieurs
informations utiles pour la conception et la mise esuvre de

I'évaluation.

Il indique qui a été a l'initiative de I'évaluatiohes motifs a I'origine

de la décision de I'évaluation y sont égalementipés de fagon claire.
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Le cadre réglementaire précise aussi les finalikes'évaluation. I

indique si I'évaluation a pour but de vérifier fiehcité des procédures
de pilotage et de reconnaitre les modificationaiie fle cas échéant. Il
peut servir de base de recherche d’'une tendanpeutlaussi servir de

document d’appui a la demande d’une réallocatioorédit.

Ce ne sont que des exemples parmi tant d’autreslitia de
I'évaluation. Il s'agit en fait de retenir que ladre réglementaire devra
fournir des informations a I'évaluateur ; infornwats qui lui seront

utiles pour la conception et la mise en ceuvred@ealuation.
b) Les questions évaluatives.

Les questions d’évaluation doivent étre précisémssde cahier des
charges. En effet, elles permettent a [I'évaluatelmdapter sa
méthodologie d’évaluation et la conception au regde ces questions

évaluatives.
Les questions d’évaluation peuvent se référer :

- Aux fondements théoriques et a la conception dgrmarame ou
projet soumis a I'évaluation.
- Al'exécution et aux résultats du projet ou progmaen

- Alimpact proprement dit du programme ou du projet

c) Connaissances et données disponibles :

Les connaissances et données disponibles concetoertgs les
références ayant trait a [I'établissement de [I'é@mttuel des
connaissances sur le projet ou programme et sess.eftlles sont
indispensables pour permettre aux équipes candigater I'évaluation

d’adapter leurs propositions de méthodologie.
Les connaissances et données disponibles devromtreadre :

d) Les études et évaluations passées et relevant dwe mémaine
d’action que le projet ou programme soumis a évaina

e) Des indicateurs qualifies
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f) Des comptes rendus et des bases de données disponibles aupres des
gestionnaires du projet ou programme.

g) Les grandes lignes de la méthode

Au niveau du cahier des charges, on se contente de définir les grandes
lignes de la méthode adoptée pour I'évaluation. En effet, la méthode
dans ses détails fera I'objet d’'une concertation entre le commanditaire

et 'équipe d’évaluation une fois que celle-ci ait été élue.

Il ne s’agit donc d'une description complete mais seulement d’'une
expression des préoccupations majeures du commanditaire. Il sera par

exemple question de relater si :

h) Il y aura un inventaire des évaluations et des recherches similaires.
i) 1l'yaura ou non une analyse comparative

j) Il sera procédé a une enquéte aupres des destinataires

k) L’évaluateur disposera de références de jugement disponibles
auprés du groupe de pilotage du programme ou projet ou bien s'il devra
les mettre au point lui-méme

Ainsi, voit-on qu’il s’agit ici d’'une sorte d’aide pour les équipes
candidates pour I'évaluation pour I'élaboration de leurs propositions de
méthodologie.

Au niveau du cahier des charges, il est question d’'une prévision de

méthodologie d’évaluation comme le fait remarquer le schéma suivant :

Rapporf- gfﬁfwfﬁﬂﬁ? @

LE NUMERO | MONDIAL DU MEMOIRES
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Figure 5 : Prévoir une méthode d’évaluation :

Premiéres questions évaluations

N

Explication des questions

Etudes d’évaluabilité, proposition méthodologiqe

Questions prioritaires

AREA A

Vérification de la compatibilité avec le budget.

Le calendrier d’évaluation indique brievement laccassion des
différentes étapes de I'évaluation. Son établiss¢rient compte des

contraintes du calendrier décisionnel.

3.3.3. Qualifications requises
Les qualifications de I'équipe d’évaluation doivedite explicitement
formulées dans le cahier des charges. Elles comeeles aptitudes des
différentes personnes composant I'équipe, ainsi lggeexpériences

acquises par I'équipe dans des études et évalsatmméme type.

3.4. Processus de réalisation de I'évaluation

3.4.1. Analyse de la logique et du contenu d’une littque
Dans un premier temps d’évaluation, I'équipe cdnstla logique d’un
programme en examinant les besoins a satisfaistrdégie choisie, les
objectifs fixés, les effets attendus, les ressauad®uées, ainsi que les
dispositions prises pour assurer la mise en ceuMeeslivi. L'analyse
de la logique du programme construit un cadre pehsable pour
I'étude des résultats et des impacts. C’est domcaiape clé de toute

évaluation.
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a) Apprécier le bien fondé du programme

La raison d’étre de la politique publique est distaire les besoins que
ce soient économiques, sociales ou environnementdke résoudre les
problémes, de prévenir les menaces ou de saisiplesrtunités dans le

but d’accroitre 'efficience et I'efficacité de Baninistration.
» Diagnostic socio-économique

Dans un premier temps, il est incontournable deebgp les besoins
sociaux et les programmes de développement quiignstl’existence

du programme.

Ce diagnostic précise quels sont les problemes-smtinomiques et les
problemes de développement qui sont rencontrés Iparégion

considérée, et qui justifient gu'une aide soit adle au titre des fonds
structurels. Celui qui fait I'évaluation vérifie rsle fait que les besoins
invoqués correspondent effectivement aux objeajgméraux de la

politique.
» Pertinence de la stratégie et des objectifs

La formulation d’'une stratégie aboutit & sélectiemikes objectifs, a
fixer leur niveau d’ambition et a les hiérarchisedon la priorité des
actions c'est-a-dire en fonction de l'urgence desolms a satisfaire

(degré d’importance).

La stratégie est composée d'objectifs défensifefinsifs. Il s’agit
d’un objectif défensif dans le cas ou il vise adutontre une faiblesse
ou a prévenir une menace et d’'un objectif offeasiilnoment ou il vise

a accompagner une force ou a profiter d’'une oppdéu

b) Vérifier la clarté et la cohérence des objectifs
» Nécessité de la clarté des objectifs

Apres avoir identifié la clarté des objectifs, st @lus facile de constater

en fin de période s’ils ont été atteints ou non.dbyjectif parfaitement
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clair est donc un objectif vérifiable ou mesuraldel'aide d'un

indicateur.

Dans le cas d’'une évaluation ex ante ou a mi-pascaelui qui fait
I'évaluation collecte toutes les opinions pertimsnafin de faire des

recommandations dans le sens d’une clarification.

Dans le cas d’'une évaluation ex-post, elle chestHes gestionnaires
du programme ont redéfini voire clarifié au coueslad mise en ceuvre

les objectifs initiaux.
» Nécessité de la cohérence des objectifs

L’évaluation vérifie que les objectifs des dit pragmes sont cohérents
c'est-a-dire que les objectifs de mesure découlegifuement des

objectifs spécifiques définis pour les axes ou gmogrammes. A ce

niveau, on parle de cohérence interne du programcede-ci étant

définie comme une organisation des objectifs quiteBe que les

objectifs de niveau inférieur constituent une lagicaux objectifs du

niveau supérieur. On parle donc d’une hiérarclosadies objectifs.

» Neécessité des objectifs avec les politiques publieg

Il est important de rappeler que le programme meésente qu’'une
partie des politiques publiques menées dans urienrélpnnée et que
les ressources qui lui sont allouées ne sont qujeige part des
ressources publiques dépensées localement. It sfage d’examiner si
les objectifs ne sont pas en contradiction avecalgses politiques

publiques mises en place.
c) Analyser les modalités de gestion de programme

Le processus de mise en ceuvre suppose de prendreséuie de
dispositions organisationnelles et budgétairesvaisal’établissement
du budget, la sélection des projets, les circunaniciers, les modalités

de gestion et de coordination, le systeme de stigde compte-rendu.
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Dans ce stade, on examine les dispositions budggtpour faire en
sorte que le programme soit mis en ceuvre avec x@man de chance
d’atteindre ses objectifs.

» Répartition des ressources budgétaires

On évalue dans cet examen la cohérence entre citibm des
ressources et les objectifs de facon plus détait@est-a-dire la
correspondance entre la répartition des ressouradgétaires et les

priorités stratégiques du programme.
» Mode d’intervention

Pour atteindre un objectif, on a plusieurs facoabes que: les
subventions directes, le conseil, la formationfolarniture de services

gratuits, la construction des infrastructures, etc.

Dans le domaine des ressources humaines par exedipiportants

financements sont attribués a des programmes oesasybtémes de
formation et d’insertions professionnelles. Les tidesaires sont
touchés par des organismes de formations ou paerfnédiaire de

leurs entreprises.

Les programmes d’insertion fournissent une aide awyanismes

publics ou privés qui embauchent les chdmeurs migule durée.
» Critére de sélection des projets

Pendant cette évaluation, il est important d’examisi la gestion du
programme est clairement orientée vers l'atteirge objectifs et pour
ce faire, d’examiner si les projets ont été chqgisiicieusement c'est-a-
dire qu’il faut examiner si les criteres de choigsdprojets ont été

correctement définis au regard des objectifs dgnarmme.
» Examen des résultats attendus

Les résultats représentent les avantages immétligtsogramme pour
les destinataires directes. Un avantage est immgidia destinataire en
bénéficie lorsqu’il est en interaction direct avies réalisations du
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programme. Les résultats attendus d'un projet préant le plus
souvent enregistrés dans le cadre de suivi cédigiisent généralement
dans le dossier de demande d'aide déposé par dEpgr ou le
destinataire direct. Les résultats correspondet¢sachangements qui
interviennent pour les destinataires directs, pangle : diminution de

lenteur administrative, gain de temps des usagers...

» ldentification des impacts attendus

Les impacts représentent les conséquences quierdisde I'interaction
directe et immédiate du programme avec ses degtiest Les

mécanismes de propagation des impacts sont soulstimiguer en
deux catégories : les effets marchands (impactesufournisseurs) et
les effets non-marchands (impact positif d’'une @ong&lion de I'image
d’'une commune urbaine par exemple). Les effets marchands, ou
externalités ne sont pas pris en compte dans te@siolés privées mais il
est entierement utile de les identifier dans le das programme

public.

L’exemple suivant montre une illusion des termessoearces,

réalisations, résultats et impacts :

Si on prend I'exemple de l'agrandissement d'uneteopour le
désenclavement d'une vallée, les différentes netipeuvent étre

illustrées de la maniére suivante :

Ressources les budgets alloués, les moyens juridiquesséslipour
I'expropriation des propriétaires fonciers, lesreptises mobilisées
pour les travaux, les instruments d’informationisgis, etc.

Réalisations : les kilometres des voies nouvelles, les carrefours
agrandis, les revétements routiers améliorés, etc.

Résultats : la réduction du temps de trajet pour les véhicujas
voyage entre deux villes données, I'accroissemerdgéturité pour ces
véhicules.

Impacts : le nombre des voyageurs habitants la région et @mgomt la

route un an aprés sa mise en service. La meillatiractivité de la
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région pour les investisseurs (impact recherchdif)oses nuisances
accrues pour certain riverains (externalités négati’augmentation de
la valeur de certains terrains avoisinants (impagtsitifs non
recherchés), etc.

L’évaluation examine dorle systeme d’indicateurs et en particulier s'il
reflete suffisamment bien les objectifs afin de pmser des
recommandations pour améliorer les résultats ajos les impacts

recherchés.

3.4.2. Evaluer les impacts de I'ensemble de la pidjue
a) Imputations des changements observés dans une lipque

publique ou dans un projet :
» Situation factuelle et groupe de comparaison :

L'impact d’'un projet est défini comme étant I'écanttre I'évolution

aprées l'intervention et celle qui aurait eu liemnsantervention. Cette
derniére est alors appelée « situation factuellee»graphique suivant
adapté de la collection MEANS-Union Européennesitiel clairement

la mesure de lI'impact :
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Figure 6: Mesure d’'impact d’'un projet

Indicateu
A
I
M
) . . =]
Situation apres
A
interventior C
| T
I’ l
I
Situation factuelle
Début de m
I'interventior
Moment

de I'évaluation

Sources « Méthode d’évaluation des actions structurede<Collections MEANS —

Union Européenne.

Avant l'intervention, l'indicateur est au niveau Considérons le

moment m de I'évaluation, et envisageons deux cas :

-Premier cas L'intervention a lieu. En m, la situation est & niveau

de l'indicateur est 1.

- Deuxieme cas L'intervention n’a pas lieu. En m, la situatiest S’ et
le niveau de l'indicateur est I'. L'impact, danseupremiére estimation

vaut (I”-I').

Cependant, deux types de problemes se posent :
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Il est généralement impossible de connaitre avécigion la situation
factuelle ; il convient alors de l'estimer. Pourlageon construit un
groupe de comparaison dont les éléments sont ceix’gnt pas
participés au projet, c'est-a-dire non bénéficgilee I'autre coté, le
groupe des bénéficiaires de projet est appelé grdagdraitement. Cette
méthode présente toutefois des problémes et limitestimation de
'impact est alors I'écart entre le niveau de licateur du groupe de

traitement et celui du groupe de comparaison.

L’impact préecédemment estimé peut ne pas résuitesedl et unique
projet ; d’autres circonstances concurrentes auirie y apporter leurs

contributions.
> Effet brut, effet d’aubaine, et effet net :

Effet brut : L'effet ou I'impact calculé plus haut est appe&l@ffet
brut » du projet, en ce sens qu'il est considér@rme étant le résultat
d’autres circonstances en méme temps que le préetr une
estimation plus correcte de I'impact du projetueiguement du projet,

il faudrait retrancher de cet « effet brut » |efetsfnon liés au projet.

Effet d’aubaine : Il est tout a fait possible que le cas suivantieu :
méme sans lintervention du projet, les effets tatgs |'auraient

toujours été. On parle alors d’effet d’aubaine.

Effet net : Le schéma ci-apreés illustre les différents eftits projet.
I nous montre que leffet net s'estime de facorceptable par

déduction de I'effet d’aubaine de I'effet brut.
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Figure 7: Schéma illustrant les différents effetsl’'un projet

Effet brut Effet net Effet d’aubaine

Sources « Méthode d’évaluation des actions structurede<Collections MEANS —

Union Européenne

Par ailleurs, dans certains cas d’évaluation, trouee d’'autres effets
d’'un projet. Ce sont les effets de substitution les effets de

déplacement. Ceux-ci sont parfois souhaités, doworporés dans
I'effet net ; mais ils peuvent aussi ne pas étnelu® donc a déduire de

I'effet brut pour calculer I'estimation correcte beffet net du projet.
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Chapitre 4 : Analyse de I'évaluation du PGDI |

Au niveau des obijectifs, le PGDI améliore la gouveceagconomique
et la consolidation des institutions accompagnangduvernance en
question. Il vise a éradiquer la pauvreté. Danscadre, plusieurs
secteurs pouvant contribués a I'atteinte de cesctif§ ont bénéficié de

ce projet.

Méme si le PGDI est concu a linitiative du gouvarrent, il n'a pas
induit des effets significatifs au niveau de la lgagades services
fournis. On constate qu’il y a une amélioration ltficacité des
services publics mais de facon tres faible pow partagé par tous les
bénéficiaires. De ce fait, la défaillance persigtejours au sein des
administrations publiques. Cette persistance dail#fce de la qualité
des institutions publiques a beaucoup causé de dégal (perte de la
motivation des peuples a fréquenter les institgtiombliques).

Le PGDI | est un des programmes initié par le gmement malagasy
pour faire face aux changements complexes du sgst&gonomique
mondial en vue d’instaurer la bonne gouvernancel’atquérir des

institutions solides.

4.1. Contexte et état de lieu

La promotion de la bonne gouvernance et la luttgreola corruption
font I'objet d’'une attention particuliére de toes Igouvernements dans
le monde. Ce sont des conditions nécessaires @ wtritégie de
développement. La mise en place de ces conditiésigme la capacité

du gouvernement a rendre son administration plisaee et efficience.

4.1.1. Etat de lieu et Description générale du progmme
Aucun pays n’est a I'abri de la corruption et uargt nombre d’entre

eux sont particulierement vulnérable en raisoradaiblesse de leur loi
et institution. Sous ses nombreuses manifestatioésournement des
deniers publics, pot de vin, etc., la corruptiomeni’efficacité des

services publics et fausse les transactions deégqwi
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L’'allocation inefficace des ressources, la rédurcties recettes fiscale,
la lourdeur des processus administratifs, etc.,t sparmi les

témoignages de la dysfonction de I'administration.

Les acteurs impliqués dans la transaction de ctomp sont plus

variés et que les opportunités structurelles redaty sont nombreuses.

C’est un programme financé par la Banque Mondialer mppuyer et
développer les structures institutionnelles denfiamdstration malagasy.
Sa création s’inscrit dans le cadre de la con@ndit projet PAIGEP

(cléturé en décembre 2002, comme projet fondateur).

C’est un projet qui dure cinq ans et qui a pour Hiassister le
gouvernement malagasy dans la mise en ceuvre de&ak@gse de
développement économique, social, politique, ragtieurable, basé
sur le DRSP (axe n°1 du DSRP : restaurer un Etatirdé et une
société bien gouvernée en 2004. Il a donc démarndéags 2004 sous la
référence 3829-MA&, est un projet dont le coit global de I'ensemble
des activités est a 58 millions de dollars améami¢a8000000 USD), 30
millions de dollars proviennent de I''DA (Association Internationale
de Développement), filiale de la Banque Mondiale2@&tmillions de

dollars des ressources propres internes, a titta clentre partie.

Ce projet a été crée dans un contexte ou Madagéita peine sortie
de la crise de 2002. Dans un moment ou I'écononailagasy était tres
faible surtout du fait que toutes les structuresnémiques étaient
démantelées (manque de motivation des agents dat, 'lBstabilité

politique, administration inefficace, services téés, persistance de la

corruption, etc.)

13 Accord de crédit de développement. Projet d’ajpouir la gouvernance et le développement
institutionnel entre la Républiqgue de Madagascé#Association internationale de développemefit, 1
décembre 2003, p01

4 présidence de République de Madagascar, Bilan RGD4-2008, PREA, mai 2008, p 01
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a) Composantes du PGDI

Le PGDI est un projet concu a linitiative du gouwement pour
I'instauration de la bonne gouvernance, focalisédsaux composantes

qui sont :

-L’amélioration de la gouvernance économique parbigis de la

réforme profonde du systeme des finances publigues

-Le renforcement de la transparence et de la pi@stdes services
publics, a travers le renforcement des capacité®ue les acteurs a

tous niveaux et la consolidation des institutiartales de formation.
Ainsi, le projet comporte deux parties principales

-Amélioration de la transparence et de la gesties diffaires

economiques et financieres ;

-Renforcement des capacités et consolidation ddiments nationaux

de formation.

Pour l'efficacité de la gestion du projet, on aibtté au Bureau de
Gestion de Projet toute la structure de gestioprdget au niveau des

administrations et supervisions des activités fii@rant.

b) Mission et attribution du programme

Le PGDI a pour mission de renforcer les capacig$atiministration
en apportant une assistance techniqgue auprés deistares et

institution dans :
-Le renforcement des capacités ;
-Les changements organisationnels et reglementaires

-Le développement institutionnel ;

5 Accord de crédit de développement, Projet d’appair la bonne gouvernance et le
développement institutionnel entre la République Madagascar et I'Association Internationale de
Développement,®iDécembre 2003, p 15-16
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-La mise en ceuvre des systemes de technologiettemation et de la

conception.

Comme le PGDI est un projet initié par le gouveraptimalgache. Son
activité principale est donc la gestion administeatet financiéere des
financements obtenus de I'IDA cités dans l'accorel crédit de
développement entre la République malgache et I'Il3& mission
principale est d’assister 'administration malgadaas la lutte contre la
pauvreté et 'atteinte d’'un Etat de droit et la ené&n place de la bonne

gouvernance.
Le PGDI'® est chargé de :

-Renforcer la capacité des institutions publiguefaige face a des

changements complexes ;

-Définir la stratégie du Gouvernement dans le domale la reforme

judiciaire ;

Rationaliser et moderniser la gestion du budgetI'H&at et des
dépenses publiques, renforcer la responsabilit&ede services et la

transparence de ses opérations.

4.2. Evaluation global du PGDI

Une évaluation est un examen des résultats quiievéiiles objectifs
fixés sont atteints ou non. Elle met en évidence éements de
décisions sur la continuation ou I'abandon ou laltiplication du

projet. Dans notre cas, le PGDI 1 a été continuéep@GDI 2.

Elle se basera sur I'appréciation de la manifestatdes appuis
financiers par la Banque Mondiale au niveau destepaires
bénéficiaires (population ou usagers du servicdipudd/ ou simple
citoyens). Le PGDI est un projet ou les impactsartgmts et attendus

' PTA du PGDI, Présentation sommaire du projet diappour la bonne gouvernance, le
développement institutionnel et la réduction dpdavreté (PGDI), 2004, p 04
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sont appréciés par les bénéficiaires quelques anm@@s sa mise en

place c'est-a-dire impacts a long terme.

C’est la raison pour laguelle notre analyse serhaser les critéres
d’évaluations suivantes :
-pertinence/cohérence

-efficacité/efficience

-impacts du dit projet sur les usagers.

De plus, le PGDI vise I'amélioration des structuéesnomiques d’un
pays ainsi que la mise en place de la bonne goamee et I'Etat de
droit. En outre, le prolongement de laction de aléppement
institutionnel du PGDI doit se refléter vers I'apian de la croissance

économique du pays.

Notre analyse se traduit donc par les justificatiale I'adoption du
projet, le positionnement des différents opérateuiisparticipent dans
le projet: 'Etat malagasy, le bureau de la gestilu projet et les
citoyens et I'appréciation du projet en termes fitefnce, d’efficacité,

de la pertinence et de I'impact du projet.

4.2.1. Evaluation de la pertinence/cohérence du pei
La pertinence du projet est justifiée par le cadee renforcer les

structures institutionnelles de 'administratiordetpouvoir.

Le projet apporte des appuis matériels, équipemeess partenaires
bénéficiaires, formation du personnel dans le beitrépondre aux
besoins des réformes et d’améliorer l'offre de e publics
(qualité/délai). L'informatisation de la gestion dertains départements
clés et la mise en place des standards de serdicerisant des
investisseurs, sans oublier les appuis techniquafféyant facilitent le

travail et encourage la motivation des agents psbli

Quant aux effets du projet, ceux-ci doivent étrecpe au niveau des
usagers par une capacité du service public a répodd maniere
adéquate aux besoins de tous les citoyens enttainahéveloppement
de pratique et de comportement civique favorablespgrformances de

la bonne gouvernance.
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a) Evaluation de la pertinence/ cohérence interne durpjet

Tableau 4 :

Evaluation de la pertinence interne dyrojet /

cohérence

Indicateur de
pertinence /cohé
rence

Contribution « positives » a la pertinence et
cohérence

Contribution
« négatives » a la
cohérence

Par
rapport aux
finalités du projet

Bien fondé du Projet par rapport :

-état des infrastructures économiques
délabrées suite a la crise socio-politique 200

-a la demande du gouvernement
malagasy a mettre en place un projet de

développement institutionnel avec la Banque

Mondiale ;

-a la reconnaissance du réle crucial jg
par les institutions dans le bon fonctionneme
d’'une économie dans I'apparition de la
croissance et dans 'entretient de son
développement ;

A la satisfaction des besoins usagers
niveau des services publics et une meilleure
qualité de prestation des agents de I'Etat ?

Inexistence des
produit valorisables
our la population c'est
a-dire inexistence de
retombé directe au
niveau de son revenu ;

C’est un projet a
Jang terme c'est-a-dire
rflue les vrais impacts d

projet ne se verront quig
dans le long terme.

au

[en)

D

Par
rapport au cadre
politique et
economique

-amélioration de la gestion des financ
publiques (bonne allocation du budget et
engagement des dépenses)

-la reforme de la fonction publique par

le renforcement du cadre juridique et de
I'appareil judiciaire ;

-la participation active des parties
prenantes au processus de décision : efficac
du gouvernement ;

-un avenir robuste dans le long
terme avec

La volonté politique de réformer les
institutions et de suivre les normes.

s Le projet est quelque

peu déconnecté des
problématiques

de la population sur le
moment du fait que les
vrais impacts ne se
verront que dans
ifguelques années pour
Voir ses retombés.

eéconomiques et sociale
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Par
rapport au cadre
international

-Instauration de la bonne gouvernanc
pour I'ensemble de I'Afrique ;

-disposition de I'économie malagasy &
s’élever au niveau international ;

-reconnaissance de Madagascar par
communauté internationale en acceptant
d’initier le projet dans la lutte contre la
pauvreté comme le cas des pays africains ay
menés des mesures de réformes.

e Le gouvernement doit
se conformer aux
conditions dictées par
Lles institutions

internationales pour
%btenir des
financements ;

yandépendance
financiére vis-a-vis de
'extérieur ;

-accroissement de la
dette

Source : investigation personnelle

» Analyse de la pertinence et cohérence du projet pamapport

aux finalités

Par rapport aux finalités du projet, on peut tqee le PGDI 1

entraine des contributions positives et négatives.

-Les contributions « positives » a la pertinence ebhérence

du projet : Dans cette constatation, on peut dire que le lmedd et

I'existence du projet sont justifiés.

Justification : apres la crise socio-politique ebomique de 2002, les

structures économiques et institutionnelles s’étagégradées. Selon

BAfd/OCDE, « Madagascar : perspectives économicgresifrique »

dans ses indicateurs macroéconomiques : « aprégsia économique

de 2001, Madagascar a connu une forte récessios'@giitraduite par

un taux de croissance négatif de -12,7 pour cerg082. L'’économie

malgache a cependant renoué rapidement avec desl¢acroissance

positifs, 9,8 pour cent en 2003, 5,3 pour cent@24,6 pour cent en

2005 et 4,8 pour cent en 2008.>En ces termes, I'économie malagasy

" BAfd/OCDE, « Madagascar : perspectives économigueafrique », 2007, p01
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connait de surcroit le besoin d’'une restructuragbmue le projet est

une issue pour ce faire.

Ensuite, le PGDI | tiendra son réle dans la relaied’ économie juste
aprés la crise. Il engage des actions bien préegiest que le
développement du capital humain par le renforcendentapacités et
ameéliorer l'efficacité des agents de I'Etat, lssenen place de la bonne
gouvernance et I'Etat de droit ainsi que des apauisein des secteurs
clés comme la douane, la justice, le marché pudtic,

-Les contributions « négatives » a la pertinence atohérence du
projet : la population constate qu’elle ne recoit pas déstefirects
sur la mise en place du dit projet car les vraipaots du projet se
verront sur le long terme. Il ne ressemble pasaaurses projets comme
la mise en place de réseau de distribution d’edabjm la lutte contre
le paludisme...ll n’existe donc pas de retombées idiatés au niveau

du revenu de la population, ni méme sur sa vieidigoine

Analyse de la pertinence et cohérence du projet parapport au

cadre politique et économique du projet

-Les contributions « positives » a la pertinence etohérence du
projet . Afin d’atteindre la croissance économique, les pays
développement comme Madagascar doit mettre en odegreeformes
structurelles au sein de son administration. Ce®rmes sont
importantes si on veut rendre I'économie plus cditipé sur le plan

international.
Pour cela, le gouvernement doit :

-appliquer des politigues monétairesigtdgetaires prudentes en

mettant en place une bonne gestion des financdgpeb
-accélérer le rythme de la privatisation

-améliorer le cadre juridique et regletage
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-investir dans le capital humain afinsgedoter des compétences

modernes (I'utilisation des NTIC par exemple).

Ces réeformes sont conformes aux objectifs essentieldit projet. II
affirme que la bonne gouvernance est indispensable croissance

economique et a la réduction de la pauvrete.

-Les contributions « négatives » a la pertinence etohérence du
projet : Les objectifs principaux du PGDI concernent essdathent
les domaines de I'économie et des institutions.dlpris en compte le
social de la population. Or la population vienttgude s’en sortir de la

crise.

On a constaté que les retombées se refléterorivaaundu bien étre de
la population et du revenu mais celles-ci n’apperat que dans le long

terme.

Analyse de la pertinence et cohérence du projet parapport au

cadre international

-Les contributions « positives » a la pertinence etohérence du

projet

Vu que le gouvernement malagasy est prét a enghageactions pour
obtenir des résultats. Il a bénéficié en 2004 uike gubliqgue au
développement de la part de I'IDA, principal formtsicessionnaire de
la Banque Mondiale afin de mettre en place desrmeds adéquates
pour permettre d’atteindre les objectifs de dévedwpent économique
et social durable.

-Les contributions « négatives » a la pertinence etohérence du

projet

Apres avoir bénéficié des aides venant des baidljear a constaté que
ces bailleurs de fonds et ces créanciers extérientstendance a
influencer les comportements dans les décisioneainmues du pays
par le biais des conditionnalités et des conséllsest une nouvelle

forme de colonisation et de dépendance totale.
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De plus, I'obtention d’'un financement marque unraissement de la
dette du pays par la réalisation du projet et des pés générations

futures vont devoir rembourser cette dette.

Juste apres la crise de 2002, on peut dire queojetdient une place

importante dans le contexte de relance économique.
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b) Evaluation de la pertinence/ cohérence externeudorojet

Tableau 5Evaluation de la pertinence/ cohérence externerdjet

Indicateur de
pertinence /cohérence

Contribution « positives » a la
> pertinence et cohérence

Contribution
« négatives » a la
cohérence

Adéquation
objectifs/moyens

-Appuis matériel et équipements dg
partenaires bénéficiaires (réhabilitation
des bureaux, manuel de procédure
élaboré mise a la disposition des usage
et formation du personnel afin
d’améliorer le bon fonctionnement du
service offert ;

-Informatisation de la gestion de
certains secteurs clés : douanes
(SYDONIA++), finances publiques
(SIGFP), marchés publics (SIGMP) dar
le but d’automatiser la gestion de
manifeste

-équipement, formation et assistan
technique ainsi que la mise en place de
organes de contrble interne et externes
dans le but d’améliorer les services
offerts et de réduire la corruption.

bs  -les agents de I'Etat
n'ont pas souvent le
temps de s’adapter aux

2nspuveaux materiels
(NTIC) malgré la
formation pour les agent
qui ont certains ages ;

-la mise en place du
logiciel SYDONIA++ n'a
pas induit un grand

n€hangement sur les
pressions fiscales puisqu

en moyenne, les recettes

douaniéres sont a 'ordre
C8e 50% méme avant
’?’implantation du projet.

U7

e

Cohérence du
schéma
organisationnel

-une chaine de décision bien établi
Banque Mondiale-Coordonnateurs-
Responsables-partenaires bénéficieres

-respect de la hiérarchie lors de la
prise de décision ;

-respect des procédures et de la
transparence pendant I'application du
projet.

e: -Perte
d’'indépendance des
acteurs du projet puisqué
tous les activités sont
commandées par la
soumission aux
procédures et directives
de la Banque Mondiale

-faiblesse de I'Eta
lors de la prise de
décision a cause de
I'existence d’'une chaine
de décision

)%
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Mobilisations -personnel plus compétent dans -besoin des
des capitaux humaing I'accomplissement des taches personnes experts lors de
administratives la formation des agents.

-mobilisation adéquate des
partenaires bénéficiaires et des
compétences externes

Lors de I'évaluatiorde la pertinence/ cohérence externe du projet et/ou
Evaluation de la pertinence/ cohérence internerdief) on a pu dire

que

-le projet présente une pertinence/cohérence fauteniveau interne,
justifié¢ par le cadre d'une nécessité de renfortes structures
institutionnelles de I'Administration et du pouvgimais I'Etat se
trouve étre fragilisé par le fait qu’'on ne tienres gompte de certaines

procédures nationales dans des appuis qui le qucer

-la pertinence/cohérence, au niveau externe estemm@y puisque
Madagascar suit seulement les étapes et modelegssé@smppar les
bailleurs et vu que le pays sort tout juste d’unigecsocio-politique et
économique. Mais ceci s’équilibre au plan interal sur la volonté
du gouvernement a sortir de la pauvreté par lesla@ux financements

des bailleurs.

4.2.2. Evaluation de l'efficacité/efficience du pret
Cette analyse conduit a voir dans quelle mesurebgtifs fixés sont

réalisés grace aux moyens disponibles.

a) Evaluation de I'efficacité du projet

Le projet se divise en deux grandes parties airsavo

-Partie A : Amélioration de la transparence etalgdstion des affaires

économiques et financiéres ;

-Partie B : Renforcement des capacités et consmiddes institutions

nationales de formation.
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Cette évaluation va nous permettre de voir dandlesuenesures les

objectifs spécifiques du projet sont réalisés grae résultats atteints.
» Evaluation des résultats physiques du projet

La mise en place du dit projet renforce et coordofa capacité de
'administration dans lI'accomplissement de ses tions. Lors de la

réalisation du PGDI, on peut analyser les changesysrivants :

-Amélioration de la transparence et de la gestion b affaires

economiques et financiéres (partie A):

Le PGDI aide a renforcer et coordonner la capatitéervention de
'administration. La modernisation de I'administaat fiscale optimise
la perception des ressources par le biais de fimédisation tel est le
cas de la mise en place du logiciel SYDONIA++ aim sk service de

la douane.

L'implantation du logiciel de dédouanement SYDON#& été un

grand pas pour la réduction de marge de manceuvta cerruption,

réduction du délai de traitement des dossiersgrhauntation de recettes
douaniéres. De plus, la réhabilitation des 12 hureke douanes montre
la volonté des institutions douaniéres a évoluetteCvolonté de mettre
en place la transparence représente un garantl@aecteur privé a
investir. Elle motre la volonté de I'Etat de fafexe a la mondialisation
et que le pays est prét sur le long terme a adranerintégrations
régionales (SADC, COMESA...). Par alilleurs, les équnipnts et

formations donnés par le PGDI facilitent 'accomspément de ces

derniers.

Le renforcement et la coordination de la capacitétedvention de
I'administration appuyés par le PGDI engendre lpadailité des agents
de I'Etat (les douaniers par exemple) a répondre l@@s0ins de la

politique fiscale et d’atteindre les objectifs firk dit projet qui sont :

-pour la fiscalité : moderniser 'administratiorsdale afin d’optimiser

la perception des ressources fiscales par le teai'snformatisation ;
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-pour la Douane : d’optimiser la perception desoasces douanieres,
de renforcer le systeme douanier en favorisanvd$tissement et la
croissance, de mettre en relief le réle économigdgida douane ainsi

que la lutte contre la fraude ;

-pour la justice : d’améliorer la qualité des jurcitbns au sein du
tribunal en réduisant la corruption et d’accélélertraitement des

dossiers en cours ainsi que de minimiser les dsssieinstance a 50%.

-La lutte contre la corruption qui est la principaction mise en place
pour le renforcement de I'intégrité de I'adminisima. D’ou la mise en
place de certaines entités comme le BIANCO, SAMIFRxeiner la

corruption constitue une stratégie indispensabie [&s reformes.

-Renforcement des capacités et consolidation des siitutions

nationales de formation (partie B)

Le PGDI aide a renforcer et coordonner la capatitéervention de
'administration des ressources financiéres. La enodation de
'administration fiscale optimise la perception desssources par le

biais de lI'informatisation.

Pour les services publics, les appuis du PGDI seeria sur
I'amélioration de la qualité et de I'efficacité dssrvices en mettant en
place du standard de services notamment: la diogpion des
procédures, la réduction des pouvoirs discrétioraat la transparence
ainsi que l'obligation de rendre compte.

De plus, il est essentiel que l'amélioration desvises publics
s’accompagne aussi d’'un bon renforcement de c&sadés agents de
'Etat surtout au niveau des institutions natiosatke formation (ex :
ENAM, ENMG, ENFA...

Au niveau de la justice, instaurer un Etat de dmisi que la
modernisation et le renforcement des capacitésedtewsr juridique et
judiciaire sont impératifs. Ainsi, il y a eu infoatisation et un effort

d’apurement des instances...l'objectif de ces apfaitipar le PGDI est
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d’évoluer vers une justice saine équitable et retsigeix des droits de

I’'hnomme et sécurisant pour les investissements.

De plus, I'appui stratégique concerne la Présidelecka République et
la Primature. L’objectif de cet appui est de gadramie les principales
stratégies du gouvernement sont convenablementraiseeuvre, d’ou
les actions de renforcement de la capacité degedints (responsable,
efficace te avoir la culture du résultat et derladpictivité). Mais le plus
important est la mise en place de la bonne goumemaui sera le

résultat de ces appuis stratégiques et ou l'ingst de mise.
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Tableau 6: Réalisation suivant les deux (2), partgedu projet

Réalisations

Indicateurs de performances sur les réalisatiorf$

Partie

Amélioration de la
transparence et ded

Il gestion
affaires
économiques
et financiéres

A:

des

1. SIGFP (Systéme intégré de gestion des financesooeis|
Mise en place d'un site pilote a Toamasina puigld@pement
‘un systeme intermédiaire au niveau des chefg-tieu
circonscriptions administratives.

Dotations en matériels informatiques et de séatios électrique,
groupes électrogenes dans tous les bureaux du MFB

» échanges d'information en temps réel sur la gedidimances
publiques depuis 2006.

Informatisation des CIRFIN (début 2008) et fourretde matériels
informatiques, réseau de liaison SDSL de 256 KinpeCIRFIN
Antsirabe et MFB Antaninarenina

» Restauration de la discipline financiére par Eation en 2004 de
NGF

2. Systeme de passation de marchés aux normesatiterales
» nouveau code des marchés publics adoptés en 2004

» création de 'ARMP en 2006

1. Réduction des délais d

- la production de comptes au niveau des Trésarerie
principales des 6 chefs lieux de cismiptions
administratives : de 45 jours en 2004 a 15 joupde2006

- les balances mensuelles consolidées établiearduar
fin du mois considéré établies 15 jours (2008) @nt
guelques mois avant ;

- la production de la loi de réglement ramené a a
depuis

2007,

- le délai moyen d'exécution passé de quelques adis
semaines ;

- le paiement de 6 mois réduit a 30 jours (2008 e
Paierie générale d'Antananarivo;

Degré d'informatisation de la gestion des finances
publiques : Chaine de dépenses : 100% Chaine chitese
1 95%

2. Nombre de recours jugés par le CRR:
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» Création d'une plate forme de dialogue entre seg@wve, public et
ARMP opérationnelle depuis mi novembre 2008

2007 : quatre (4)
2008 (jusqu'en début septembre) : sept (7).

Une centaine de sessions de formation sur toetiigdire
national sur le nouveau code des marchés pubbbgedtif
sur le nombre de personnes a former sur le nouvadel
des marchés publics sur le territoire nationablest000 pat
an, or :

2007:1836 personnes formées ; 2008 :1500 personnes
formées ;

80 districts et communes ont été ciblés sur la &bion,

3. Implantation du SYDONIA ++ pour permettre d'avsdiser le
dédouanement a Toamasina suivi de son déploiemer
Mahajanga, Antsiranana, Toliara, Ivato, Antsirabd autres

antennes AGOA d'Antananarivo.

4. Au niveau de la DGI
nouveaux locaux sis a 67ha

réhabilitation et équipense de

Organisation de concours de recrutement de 100ateuats des impot
et 50 agents.

5. Lutte contre la corruption

» création en 2002 du CSLCC remplacé en 2006 patSé qui
développera ses actions a partir des douze (12¢®du SNI.

P création et opérationnalisation du BIANCO.

[72)

tPRMP au niveau des ministeres : 1Q.

surtout les Maires et les Chefs de .Régions Nonaear

3. Onze (11) bureaux des douanes réhabilités.
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Partie B :| 1. Appui stratégique et intégrité : 1. Résultats RRI 2007 :

Renforcement de . o _ o
t>Renforcement de capacité des dirigeants : appraétielGL, AAH, | -123 coaches internes opérationnels ;

capacités € Coaching. Leadershi

S oaching, Leadership... ] o
consolidation -557 communes encadrées en fiscalité locale (IFPB)F
des institutiong
nationales de -227 communes encadrées pour I'opération « EKA ».
formation 2. Amélioration des services publics

»Au niveau du service des domaines (administrationciére) :
Modernisation (mobiliers et matériels de bureauk)aequisition de
mateériels informatiques » Création de 100 guichets fonciers (BIF) (depuis
iseptembre 2008).

2.

Appui a la mise en place de guichets fonciers Aggausonnel pour |
liquidation des dossiers en instance Nouveaux logaégrant a la fois Augmentation de la demande de certificat juridigeguis
les services des domaines, de la topographie, edeedistrement & informatisation - 100 personnes par jour.

Fianarantsoa : opérationnel depuis septembre 2008
Diminution du délai de délivrance du certificatigique de

> Au niveau du Ministere de la Justice un(1) mois a trois (3) jours/une journée (depujstesmbre
2008)360,000 dossiers fonciers sont informatisésir po
Antananarivo300, 000 dossiers fonciers sont infoiséa
pour les autres régions

Instances apurées (TPI, Cours d'Appel, Cours Sugrémask Force

» 60,000 jugements ont été délivrés (depuis septembre
2008) Délai moyen de traitement d'un dossier judiciaire
s'est réduit de 400 jours a 200 jours

84



Réhabilitation des batiments du Ministére : tribwna Equipements en25% des usagers affirment avoirs confiance
matériels informatiques, mobiliers de bureau etridures de bureau | I'administration judiciaire

Création d'une plate forme de dialogue entre segi@e, public et le
Ministere de la Justice, opérationnelle depuis 2006

» Au niveau renforcement de capacités des Institatiationales de
formation

Réhabilitation des locaux, modernisation des équépes et matériels®™ ENMG a pu accueillir 180 €leves au lieu de 90 (i
pédagogiques : CNFA, ENAM, ENMG 2006), 50 a 100 éleves greffiers (depuis 2007)

Création de nouvelles institutions de formatiorhdat niveau et
répondant aux normes internationales :
-NLIM en 2006;

-CFD opérationnel depuis octobre 2008, qui faitipadu réseau GDLN
affiliée la banque Mondiale.
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» Interprétation du tableau :
Dans cette optique, le tableau n°6 résume lessed@ns faites par le

PGDI.

Il en résulte que la croissance économique d’urs pi@pend de la mise
en place de structures institutionnelles qui dedient des stimulants
pour encourager la productivité et qui s’accompeagrae la bonne
gouvernance.

Le type d’indicateurs de réalisation retenu icilestatio « réalisations/
Prévisions ».

Selon les bases de données contenues dans lesatusutu BAd&’, les
taux de réalisation se présentent comme suit :

-pour la partie A : Amélioration de la transpareetale la gestion des
affaires économiques et financieres : 90% par rdpnox objectifs du
projet ;

-pour la partie B : Renforcement des capacitésoesaidation des
institutions nationales de formation : 75% par @pux objectifs du

projet.

b) Evaluation des résultats financiers

Les tableaux ci aprés ont été obtenus de la Stuadielles des bases de
données de la Banque Mondiale- IDA au 2 décembd@& 2Qivant :

-le crédit n°3829-0 du PGDI (Governance and Instihal
Development Project), pour le crédit initial (crtéaiere ou global)

-le crédit n°3829-1 du PGDI (Governance and Instihal
Development Project), pour le crédit additionnel ;

Cette évaluation des résultats financiers du PGbtres générale pour
une juste appréciation de l'efficience et de ledfiité de I'allocation

des ressources financieres venant de I'IDA.

18 Données regues du personnel du PGDI, ce tabasgesur la perception et sur la base des
données contenues dans les documents du BdG
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Tableau 7 : Comparaison : Crédit initial - Réalisaton

Prévisions Taux d’exécution
convention/ crédits Ratio cat. De dép./ cof du financement
Catégories de dépenses Crédits au 2 déc. 2008 Réalisations Ecarts total réalisations sur le| additionnel par
(1xDR =1,487970 financement additionne catégories de
USD) dépenses (%)
1. Travaux (Works) 2 400 000 2 700 000 3200 000 -500 000 10 119
2. Fournitures (Good) 4 600 000 5500 000 7500 000 -2 000 000 23,4375 soit 23 136
3. Services de consultants) 16 120
et audits (consultants services 000 14 300 000 12 000 000 2 300 000 37,5 soit 38 84
and Audits)
4. Formations (Training) 4 200 000 6 600 000 6 400 000 200 000 20 97
5. Charge d’exploitation -600 _
_ 1 600 000 2 200 000 6,875 soit 6,9 138
(Operations costs) 1100 000 000
6. Remboursement de
I’Avance pour la .
_ _ 1580 000 1 700 000 700 000 1 000 00(¢ 2,187 soit 2,2 41
préparation du Projet
(Refunding)
30 000 Par rapport al
TOTAL 32 400 000 32 000 000 400 000 [ PP
000 budget global : 9¢

)
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Figure 8: Comparaison: Crédits initial - Réalisatins
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Tableau 8: Financement additionnelle - Réalisation

Prévisions
convention/ crédits a

j

Ratio cat. De dép.
codt total

Taux d’exécution
du financement

Categories de dépenses 2 déc. 2008 (1xDR Réalisations Ecarts rezlrl]saarfz:oenr:esrll{[r le a:;tlélgggi ;()jzr
=1,487970 USD) additionnel dépenses (%)

1. Travaux (Works) 100 000 71 000 29 000 2 71

2. Fournitures (Good) 500 000 465 000 35 000 10 93

3. Service de consultants et

audits (Consultants services 2 400 000 1710 000 690 000 37 71

ans Audits)
4. Formations (Training) 1 700 000, 1 660 000 40 000 35 98

5. Charge d’exploitation

_ 300 000 105 700 194 300 2 35
(Operations costs)
Designated Account ) 670 300 670 300 I B
TOTAL 5000 000 4 682 000 318 000 94




Figure 9: Comparaison: Financement additionnelle Réalisation
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Interprétation

» Pour le crédit initial ou global (montant en USD) :
On peut constater :

1-le taux d’exécution du budget est de 99% par gepau budget
gobal.

2-les taux d’exécution des catégories de déperisgpuds au niveau
des partenaires bénéficiaires par rapport au buglgbtl se présentent

comme suit :

e Travaux : 119%, puisque les dépenses prévues a engagetesour
travaux ont dépassées de 500 000 USD. Les dépsostpassées de
2 700 000 USD a 3 200 000 USD

* Fournitures : 136%, ceci présente de la méme facon que cedes d
travaux. Les dépenses prévues a engager pour legittmes ont
dépasseées de 2 000 OO0 USD. Les dépenses sorggpdssg 500 000
USD a 7 500 000 USD.

* Service de consultance et audits les dépenses ont été bien
allouées, ce qui est expliqué par un taux d'exéocute 84%, ce qui est
une bonne preuve de l'efficience du projet.

* Formations: les dépenses ont été bien allouées, ce qui pbtje&
par un taux d’exécution de 97%.

e Charge d’exploitation : 138%.

* Remboursement de I'avance pour préparation du proje: 41%.
3-Les ratios par catégories de dépenses sont tasyeent :

» Codt travaux/ Codt total : 10%

» Codt fournitures/ Codat total : 23%

» Codt formations/ Co(t total : 38%

» Codt Service de consultance et audit€o0t total : 20%

* Coult Charge d’exploitation / Co0t total : 6,9%

* Colt Remboursement de I'avance pour préparation dyrojet /
Codt total : 2,2%
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Ces résultats nous montrent que les crédits engagés ne sont tous pas
consommeés par toutes les catégories de dépenses sauf pour les dépenses
en «travaux », «service de consultance et audits » et en «charge
d’exploitation ». Dans ces (3) cas, les crédits ne sont pas suffisants pour

couvrir les engagements. D’ou I'existence des écarts négatifs :

- Travaux : (-) 500 000
- Services de consultance et audits : (-) 2 000 000
- Charge d’exploitation : (-) 600 000

Pour combler ces écarts négatifs, on a fallu chercher ces ressources dans
les autres catégories ou le budget qui y a été alloué efficient pour

réaliser la majorité des réalisations.

Néanmoins, si ces ressources n'ont pas été suffisantes pour couvrir les
« travaux » et les « services de consultance et audits ». A la suite, des
observations que presque tout le crédit initial a été dépensé, la Banque
Mondiale a donné un financement additionnel pour que le projet puisse
poursuivre ses activités a terme c'est-a-dire jusqu'a la fermeture du

projet.

» Pour le financement additionnel (montant en USD)

On peut constater :

1-Le taux d’exécution des réalisations fait par rapport au financement

additionnel est de 94%.

2-Les taux d’exécution des catégories de dépenses d’'appuis au niveau
des partenaires bénéficiaires par rapport au financement additionnel se

présentent comme suit :

e Travaux :71%

e Fournitures : 93%

e Service de consultance et audits71%
 Formations: 98%

« Charge d’exploitation : 35%

3-Les ratios par catégories de dépenses sont respectivement :
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e Codt travaux/ Co(t total : 2%

e Codt fournitures/ Cout total 10%

e Codt formations/ Colt total : 37%

e Colt Service de consultance et audit€o0t total : 35%
e Colt Charge d’exploitation / Codt total : 2%

c) Evaluation de I'efficience du projet

L’option retenue pour apprécier I'efficience du PIGE3t I'analyse au
niveau du délai d’exécution. En effet, I'améliooati au sein des
institutions nationales provoque des effets pasitihgents de I'Etat
mieux formés, capable d’assurer leurs fonctionscauee grande

responsabilité c'est-a-dire agents compétents.

d) Evaluation de la viabilité du projet

Plusieurs facteurs minent la viabilité du PGDI.fa#le motivation des
agents surtout les vieux, a adopté de nouveau atvempent et des
orientations prévues (telle que la manipulatios dedinateurs) en
pensant que celle-ci portait atteinte aux avantageglis ; projet de
gouvernance qui n'est pas fondé sur la pratiqueréandans les
habitudes et les mentalités rétives aux changenietémpestifs ; et
enfin, le cercle vicieux de la mauvaise qualité sdvices publics

fournis et la pratique de corruption.

Sur le plan politique, le projet est implanté p&tdt et son systeme
d’expert devant permettre a une nation de se dgpelto Le soutien
politique est vérifié puisque les objectifs du PGIoht en cohérence
avec la politique publique (notamment dans la pplé générale de
I'Etat) et s’'inscrivent dans I'atteinte de I'objédu MAP.

Sur le plan institutionnel, la concurrence des citmes d’appui et
projets qui se pressent aux institutions ne coricpas toujours a
'autonomisation de ces institutions en questioresCla raison de
I'adoption de processus d'évaluation exclusif estrietif. Ceci est
réduit a une vérification (efficacité et efficienae respect de planning
opérationnel, dont sa destination est de rendrept®msurtout aux

bailleurs. Les répercussions définitives attendireprojet du projet et
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la maniére dont celles-ci devraient se produiret sm dehors du
planning du PGDI.

Cependant, il est nécessaire de rappeler que depne ne se situe pas
au niveau des matériels equipements et appuiesitpes. Puisque
chaque institution, en tant que partenaire béradfeci en dispose

suffisamment. C’est au niveau de I'appropriatioe ga se trouve.

4.2.3. Evaluation des impacts du PGDI

Cette évaluation permet d’apprécier les effets jep prévus ou non,
des changements durables sur la situation des rpersoet de leur
environnement, et la nouvelle situation créée gracdémplantation
dudit projet.

a) Impacts économiques globaux

Depuis la mise en ceuvre du PGDI dans les ministdéssl’économie
malgache s’est améliorée comme suit :

» Amélioration du systeme de collecte de recettes bgétaires
(imp0ts, taxes et droit de douanes)

Des efforts ont été entrepris en vue d'une amélaradu recouvrement
fiscal & travers les reformes opérationnelles gamisationnelles des
services des douanes et impots :

-L’extension du déploiement de SYDONIA++ dans lageaux de
douanes de Majunga et I'opérationnalisation deelstign automatique
du paiement des droits et taxes au niveau des Uuredu port de
Tamatave ;

-Le développement de partenariat pour I'extensiedadmise en place
de Centres de Gestion Agrées (CGA) au niveau ragion

Les recettes fiscales ont augmenté. Le taux desipre§iscale a gagné
0,7 point par rapport au 10,7% de I'année 2006dé&ficit budgétaire,
base caisse est nettement amélioré se situan®@aady3PIB en 2007 ;

I'année 2006 a été marquée par un excédant buydeaB7,49%4°

» Ameélioration de l'indice de bonne gouvernance de

Transparency International, indice IPC

19 Ministére de 'Economie, du Commerce et de I'lridies Secrétariat général, Direction générale
de I'Economie, Rapport de progres de la mise erreadiy MAP- année 2007, mars 2008, p 05
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On a constaté une amélioration de l'indice de I'tPG7 en 2002, 2,8
en 2005 et 3,2 en 2007, ca qui montre que le papsésenté une
stabilité macroéconomique croissante et continuelgat 5 ans. Il en
est de méme les structures économiques qui sontragm de se

consolider grace aux reformes entreprises.

On a mis en place un contrdle du pouvoir exécutife meilleure
protection des droits de propriété, des procédaespassation de
marchés conformes au nouveau cadre Iégal et regtaime un recul de

la corruption par la mise en place d’entités dielaontre la corruption.
b) Impacts qualitatifs

Certains aspects comme la satisfaction des béréfioat remis en
cause, car la plupart ne sont pas satisfaits duicsermais ils sont
surtout satisfaits de la réhabilitation des batitmesdministratifs qui
forment selon eux un environnement favorable pooe meilleure

amélioration antérieure des services publics.

Mais on peut dire que dans certains cas commeelegss qui sont en

contact direct avec les usagers, on observe ute aregelioration :

Le cas des services au niveau du tribunal d’Anasy la préparation et
I'obtention de certains dossiers tels que : actealssance et livret de
famille de citoyen francais sont rapides et dandélai. Ce résultat est
obtenu grace a la reforme des textes, aux traittmeées dossiers
judiciaires et au contrdle et suivi du fonctionnemeles services

publics.

Dans le cas des services au niveau de chaque mssengknt : la mise
en place de l'informatisation avec formation deerdg de I'Etat ont
permis de remettre dans un court délai la remise dessiers
administratifs tels que la légalisation des sigrestula passation des

actes de vente, etc.

Pour les marchés publics, des efforts considératseté entrepris

pour la mise en place et pour l'application du reaw code des
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marchés publics. ARMP a dispensé plusieurs sé&adeeformations
au niveau des régions et des communes de Madagasiarégalement
au niveau du secteur privé. Les principes et |leditgs acquises par
I’ARMP refletent que I'économie se propulse verg situation de libre

concurrence et marque déja la tracée de la bonineegtance.

Malgré les appuis apportés par le PGDI, 'admiaistn reste encore
inefficace. Les usagers bénéficiaires stipulent ueaison de cette
deéfaillance de qualité de services publics est @da persistance de
pouvoirs discrétionnaires er discriminatoires pdtamt aux agents de
'Etat de profiter la situation, source de la cqiran et d’exclusion

sociale.

Ceux qui ont montré que le PGDI n’est pas vrainmagyroprié pour
induire un impact a court terme. Les facteurs decdije qui sont a
I'origine de ce non appropriation de projet de déwpement sont entre

autre :

-La démotivation des agents de I'Etat a adoptenlegens fournis et a

capitaliser les expériences ;

- Le manque de stratégie de communication poutulgavisation des
résultats et des bonnes pratiques ainsi que pogodadination des

activités entre les multi-bailleurs ;

-La conception de la gouvernance et de développerdenfacon
restrictive, sans prendre en compte linterdépeoelade la multi-
dimension de ceux-ci, contrainte majeure pour &sdiurs a implanter

des institutions efficaces et démocratiques ;

-L’adoption de processus exclusif pour la conceptae projet de
gouvernance, en contradictoire avec le concept de bbnne
gouvernance, source de la non appropriation ewiadnilité.

Sur le plan socioculturel, le projet est congu pawwir des résultats a
fort impact a court terme. Cependant, I'Etat a d¢ravses approches

quasi-exclusifs dans la gestion des affaires publget la définition
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restrictive de la gouvernance, ne tient pas cormetmultiples facteurs.
Les activités réalisées par le PGDI ne sont conmues peu par le
public pour étre partagé en terme de bénéfice.tGlamison de la perte
de légitimité des institutions publiques en tane ggarantes de la

volonté démocratique du peuple.
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CONCLUSION

L’organisation est un terme trés connu dans |'adstiation privée ou
publigue. Selon Max Weber, les répartitions dedddc avec des
agents compétents pourront aider pour atteindse dbjectifs.
L’existence d’un certain contrble est aussi tréle lwrsqu’il s’agit d’'un

travail dépendant.

Il est trés important de savoir le mode de fonctement de
I'administration et son objectif principal qui edé¢ satisfaire I'intérét
général. Toutes les procédures qui se font dadmltastration doivent
étre écrites. Les fonctionnaires sont dirigés sonsstatut et leurs
compétences sont jugées par lois ou reglementss feactions sont
hiérarchisées. Le recrutement se fait par voie alecaurs selon le
diplome, et avoir un avancement pour les critelgsatifs.

La théorie de la nouvelle gestion publigue est baséir la
modernisation et la rationalisation de I'administna publique. Presque
toutes les méthodes de la NGP ressemblent a latéastique du
management priveé. Mais en pratique, I'applicationNGP differe dans

chaque pays existant. Elle est une gestion axée sésultat.

L’accroissement des besoins essentiels de la populaet leur
diversification exigeant de Il'administration qu&llsoit efficace,
diligente et transparente, tout en respectant égges d’étique qui,
doivent, en toutes circonstances, présider a sksiores avec ses

partenaires.

Les performances économiques d’une nation sonitfainement liées a
son cadre institutionnel. Ce cadre permet de laibetre la corruption

et de mettre en place la bonne gouvernance.

Madagascar, en tant que pays en développemenitaensh terrain de
mise en ceuvre de politiques et programmes de diabtoent. En
outre, la magouille sous toutes ses formes a |lamggeété considérée
comme tabou, bien qu’existant et touchant tousde@saines de la
relation sociale, relation marchande, relation devail tort dans le
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secteur public que privé. Leur persistance étan¢ @mtrave a
I'efficacité et I'efficience dans le systéme écongne et le mode de
fonctionnement de I'administration. C’est ainsi geegouvernement
malgache a adopté ce projet d’appui institutionpelr stimuler la

croissance et réduire la pauvrete.

Le PGDI est I'un des projets financé par la Banddendiale a
I'initiative du gouvernement dans le but de répendux besoins de
croissance, de bonne gouvernance et de renforcedesnstructures
economiques. Ce projet renforce les reformestutgthnelles visant a
améliorer I'environnement économique par l'effitéci de la
gouvernance, la motivation de la Fonction publigtda facilitation

d’acces aux services publics.

Notre analyse nous montre que le projet est smisfh et que des
performances économiques ont été constatées tdag ale I'exécution
du projet. Des performances qui montrent que lesictsires
économiques malgaches sont prétes pour faire émiEgeonditions
favorables a la croissance. De cette facon, leldgpement n’'a pas été
pris dans ses multiples dimensions interdépendaategue la gestion
des affaires publiques est du ressort quasi excliesi’Etat. Ce qui
montre que, I'Etat voulait atteindre un objectif eontradictoire avec
son processus de mise en ceuvre. Par conséquensentament le
projet n'est pas approprié mais en plus son intéiwe n'a pas induit
des effets immédiats en matiere de lutte contr@aavreté a court

terme.

La mise en place d’'un projet de reforme doit cortgrades retombées
positives comme la diminution de la corruption, deminution des
lourdeurs administratives, I'amélioration de la gewnance, le
renforcement des capitaux sociaux. Ainsi, le gooeerent doit
s’engager a veiller scrupuleusement au resped tigyalite et a la mise
en place de I'Etat de droit au sein de 'adminigiraet a promouvoir
I'esprit de responsabilité dans la conduite deair&$ publiques. Enfin,

garantir 'égalité des citoyens devant les servmgsics.

99



BIBLIOGRAPHIE
OUVRAGES

-AKTOUFOMAR, « Le management entre tradition et
renouvellemens, 3¢ édition, Gaétan Morin éditeur, 1990.

-ASSIDON Elsa, 4.es théories économiques de développemera
découverte, repére’'S édition, Paris, 2004.

-BORNER S, BODMER F, KOLBER Mg L’efficience institutionnelle
et ses déterminants, Le role des facteurs poliigqians la croissance
économique »Raris 2004.

-COASE Ronald, « The new institutional economickstitution
contracts and Organization, Edward Elgar Publishing

-DOMMEL Danniel,« Face a la corruption : Peut-on I'accepter ?
Peut-on la prévenir ? Peut-on tombattre ?, Karthala 22-24, bd
Arago-75013, Paris.

-EGOUME Phillip,« Bonne Gouvernance et Croissance économique »,
Paris, Armand Colin 2008.

-JAMET Jean Francois La gouvernance économique de I'Union
Européen», Paris 2004.

-KOMLAN, Fiodeniji, « la qualité des Institutions et les IDE en Afrique
Subsaharienne, Une estimation par la méthode des moments
généralisés en systéme », Mai 2006.

-NIOCHE Jean Pierre et POINSARD Norbet,’évaluation des
politiques publiques, Paris, Economica

-PERROUX Francgois¢ Pour une philosophie du nouveau de
développement, Paris, Atelier, 1981

-ROCHER Guy, 4_e sociologue et la Sociologie dans I'administratio
publique et I'exercice du pouvoir politique Les Presses de
I'Université de Montréal, Québec, 1980.

-SEGLARO A «Economie des institutions et performances
économiques nationales CAPES (Centre d’Analyse des Politiques
Economique et Social), Décembre 2003.

-WEBER L, «L’Etat acteur économigue, Economica, Paris

- WEBER Max « Economie et SociétéParis, Plan 1971.



AUTRES REFERENCES

-Accord de crédit de développement, projet d’appaur la bonne
gouvernance et le développement institutionneleelatrRépublique de

Madagascar et I'association de développeméhhécembre 2003.

-Analyse diagnostic de la corruption dans les zowéddées a
Madagascar, Rapport de I'United States Agency faterhational

development Madagascar, 2004.
-Banque Mondiale : Rapport sur le développemens darmonde

-Banque Mondiale : Redevabilité sociale dans léeseublic, 2005.

-Direction de suivi-évaluation de programme (2068pport de
progres de la mise en ceuvre du MAP, année 200&eiiin générale
de I'économie, Mars 2008

-Etude réalisée par Mme Linda Maguire, Groupe Gmagce
Démocratique

-Etude réalisée par Mr Gérard FELLOUS, Expert,rgdssociation
des Ombudsmans et Médiateur de la Francophonieied 2007.

-PGDI : « Inventaire d’activités de renforcementdpacité dans le
domaine de la bonne gouvernance pour la mise ee plan mini
portail PGDI.

-Projet de programme de Travail Annuel Année 2Q007.

-Union Européenne, Méthode d’évaluation des actspnsturelles,
Collection MEANS, Tome 3, Bruxelle, 1998

MANUELS
-Document Cadre de Politique Economique 1999-2001

-Document de la Stratégie pour la Réduction dealavReté. Mise a jour
Juillet 2003

-L’ajustement Structurel a Madagascar 1996-199@¢cBure du
Secrétariat technique a I’Ajustement (STA) 1997

-Le Management de projet- Norme Afnor X50-105 Ab991.
-Madagascar Action Plan 2007.

-Loi de Finances sur la Loi de Finance 2008.



-Manuel de Procédures de dédouanement 2005
SITE INTERNET

-http://www.govindicators.org
-www.worldbank.org/wbi/governance

-www.transparencyinternational.org

Rapport- gratuit.com %}

LE NUMERD | MONDIAL DU MEMDIRES





