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Note introductive

Dans le cadre du programme de formation 2009, t€uAIDCO E4 a organisé un séminaire
"d'approfondissement du concept de décentralisatiales axes et modalités d'appui” qui s'est déroul
du 6 au 10 juillet 2009.

Conformément aux Termes de Référence de l'atéldjectif était de contribuer a une meilleure
compréhension de la complexité du processus denttalisation dans ses trois dimensions (politique,
administrative et fiscale) et de ses liens avegolavernance locale et la lutte contre la pauvréte.
séminaire visait a relier les aspects conceptuelpérationnels.

En perspective de la préparation de I'atelier ebh@&’meilleure réponse aux besoins des délégatens,
groupe de discussion "on line" (D-Group) a été tré&c permettant I'échange d'informations et
d'expériences entre les délégations mais égaleamentdes personnes ressources. Cet outil s'egt avér
particulierement intéressant et utile dans la padjmn du séminaire mais également, comme moyen
d'échange d'information et forum de discussion.t Boutenant compte des contraintes en ressources
humaines pour I'animation d'un tel forum, il comdea d'examiner en détail la maniére dont ce type
de forum peut étre activé régulierement, en lieecda Capacity4Development.

Suite aux échanges et validation de l'agenda gaddigations, le séminaire s'est articulé autear d
modules suivants:

Module 1: Appui a la décentralisation et a la gouverndocele dans les pays tiers, avec l'appui
de ECDPM et visant a établir les concepts de base

Module 2: Evaluation des politiques, pratiques, potentilsisques de la décentralisation, avec
contribution écrite et présentation par M. Ousm@xe

Module 3: Décentralisation politique et gouvernance locaéec contribution écrite et
présentation par M. Antoine Sawadogo;

Module 4: Décentralisation fiscale, avec contribution et présentation par G. Chambas

Module 5: Décentralisation, lutte contre la pauvreté étésion sociale

Module 6: Décentralisation et conduite du cycle de prefehstruments possibles d'appui

Le séminaire a réunit plus de 45 participants pdesguels 26 délégations des régions ACP,
voisinage, Asie et Amérique Latine étaient repré&eshainsi que des collegues du siége concernés par
cette thématique, tant au niveau sectoriel que rg@bgjue. Outre la valorisation d'expériences des
différentes délégations (présentations, panelscbarges), le séminaire a associé des personnes
ressources de haut niveau, dont M. A. Sawadogd)i¥mane Sy et Professeur G. Chambas. Outre
leur contribution et I'animation des sessions sjpges, des échanges ont eu lieu tout au long de la
semaine, permettant d'apporter un regard croisé lesirdéfis et expériences en matiere de
décentralisation. Leur présence a permis égaleniiéigver le débat et de relier les aspects plus
techniques aux agendas a caractére plus politiqueepréparation et facilitation du séminaire a
également compté avec l'appui de I'ECDPM, qui digieé a la préparation des modules, assuré la
facilitation au cours du séminaire et contribuélégant avec ses personnes ressources de haute
qualité.

Enfin, la présence d'autres unités de la direckofcomme intervenants —E3, F, G7- ou comme
participants —E6, E1- ) a permis d'avancer dadentification de synergies et de chantiers communs
pour le renforcement de la cohérence ainsi qu'atagire une dialogue intersectoriel mettant englac
les bases pour un rapprochement progressif descpms qu'il convient de consolider.

Le présent compte rendu se concentrera exclusiiesogries principaux messages ayant trouvé un
consensus parmi les participants et les principglesmmandations et/ou orientations opérationnelles
et/ou politiques pour intégrer les enseignements différentes expériences. Un compte rendu des
discussions plus détaillé session par sessioriggirdble sur demande et sur l'intranet.



| SECTION 1: Nature politique et multidimensionnellede la décentralisation |

| 1. Constats et idées fédératrices |

1- Caractére éminemment politique de la décentralisatéinsi que sa dimension transversale et liée a
la réforme d’Etat. La décentralisation est avant ion_mode d'organisation de I'Etat recouviast
dimensions politique, administrative et fiscakt permettant une graduation et modularité
(décentralisation politique, délégation, déconeditn, privatisation...) selon lespécificités
contextuellegtfonctions sectorielles.

» Comprise comme "mieux et plus d'Etat la ou il latfaselon le principe desubsidiarité
active" et de "mutualisation des compéteicles processus de décentralisation ne sont pas en
opposition avec les dynamiques sectorielles suiliéne entre ses trois dimensions et la
réforme de l'administration publique sont pris esmpte (couverture des colts de la
décentralisation, amélioration de la couverture desrvices publics et équilibre
macroéconomique). En termes de viabilité, il eselriel de construire une réforme a la
"portée du pays" (éviter la transposition de mosl@@dministration trop colteux pour les
pays partenaires). A ce sujet, I'exemple du Ma@spnté par Ousmane Sy a mis en évidence le
un cas intéressant ou la forme a suivit la fonceédmon l'inverse (i.e. élus locaux élus et
assurant leurs fonctions selon le mandat Iégablitique de maniere effective préalable a la
construction de mairies/communes et équipement);

» La commune constitue l'unité de base (développernentmunal versus développement
communautaire) et la reconnaissance de la matltiae/rage communale qui introduit une
nouvelle donne, dont les implications doivent girises en considération: D’'une part, elle
engendre des mutations profondes au sein des Bliesstsectoriels (réaffectation des
ressources humaines et financiers entre le niveainat et déconcentré afin d’assurer I'appui-
conseil technique auprés des communes etc...); [@'aqart, des mutations doivent s’opérer
aussi dans l'aide internationale pour adapter sélsomodalités d’intervention et procédures
a I'existence de ce nouvel acteur
Néanmoins, cela pose certains problemes en termé&mmélibration de la
coordination/cohérence des approches et de pesogpbiuvant déboucher sur des résistances
gu'il convient de prendre en considération dartaeption des appuis (suite aux approches
de développement communautaire et villageois qui pmévalu au cours des derniéres
décennies, la décentralisation peut étre percuéepaopulations comme une recentralisation
au niveau local).

3- Nécessité ddévelopper le dialogue politique multi-acteur

 Compte tenu de son caractere politique, le besoiclure de maniere plus systématique la
décentralisation dans le dialogue politique, entaéti de I'aborder d’'un angle purement
technocratique, a fait I'objet d'un consensus;

» |l existe une certaine hésitation par rapportr@e (politique) que la CE pourrait jouer en
tant quefacilitateur de changementdans la mesure ou ce positionnement dépend fanteme
du contexte et des capacités de levieNéanmoins, un certaitonsensusemble se dégager
sur les éléments suivants: (BAA apporte une base politique pour développer le dialogue
multi acteurs et multi niveaux en élargissant léamod'appropriation et ouvre de nouvelles
fenétres d'opportunités; (2) le respect des chationaux et du réle d'interlocuteur privilégié
de I'Etat central n'est pas contradictoire avecoladuite du dialogue multi acteurs et I'appui
aux mécanismes de redevabilité dans les cas o(pdisques de décentralisation sont
prioritaires car la redevabilité fait partie intégte de ces politiques. Dés lors, les politigues de
décentralisation offrent une base solide aux ,Rju+ font partie du processus, pour adopter
une approche proactive, une écoute et un dialogee llensemble des acteurs de I'Etat, les




CL et la société civilePar ailleurs, les PTF sont aussi des acteurs, @vexgenda qu'il faut
mettre en cohérence avec les priorités nationalasseimer.

4- La décentralisation peut étre une opportunitééftemer (reconstruire) I'Etat par le bas, avec un
attrait particulier dans les Etats fragiles. Tooigf I'enjeu majeur selon cette approche est le
"raccrochage” des initiatives locales au niveau nainal pour éviter de cristalliser les déséquilibres
en l'absence d'un cadre national assurant la coderet la coordination. Cette question souléve la
problématique du séquencage et de l'interdépendartoe différents éléments de la réforme et entre
différentes réformes. Par nature, la décentratipatmplique des déséquilibres a gérer (actions
structurantes vs résultats court terme; équilibneeeles dimensions politique, administrative et
fiscale; transfert de compétences-transfert dewesss). A terme, il n'est pas possible de conduire
appui a la décentralisation sans I'Etat et c'estelacontre entre les approches ascendantes et
descendantes qui doit se cristalliser dans le psmtial”. Un consensus s'est également dégadgssur
défis que pose l'application de I'Art 96 de l'accad de Cotonou qui, dans certains contextes,
pénalise les autorités locales et empéche par taentie saisir les fenétres d'opportunité d'amorser u
travail de reconstruction de I'Etat par le bas&dgurer la continuité du service public.

5- Il n'y a pas de preuve scientifique définitivenfirmant la corrélation entre la décentralisat@bra
réduction de la pauvreté — un consensus semblegénm&ur la nécessité de comprendre sous quelles
conditions la décentralisation peut étre favorablda réduction de la pauvreté (i.e. éviter les
conclusions trop hatives sur la meilleure efficerses systéemes centralisés ou non mais plutét
appliquer le principe de subsidiarité active). ®utiequilibre entre les trois dimensions de la
décentralisation, I'impératif de renforcer les $ieantre d'une part, les appuis a la décentralisagip
d'autre part]’aménagement du territoire et le développement économique fait l'objet d'un fort
consensus et d'une forte demande;

6- La fiscalité n'est pas uniquement une question technique masquestion plus globale de
gouvernance et de redevabilitéLe volume de ressources, méme si minoritaire, ttarde seul lien
direct ayant le potentiel d'activer concrétemest lignes de redevabilité. Cette dimension de la
décentralisation, peu traitée auparavant, nécessit@ntage d'approfondissement et de prise en
considération sur la base des acquis du séminaire;

7- La redevabilité est reconnue comme un enjeu centrales processus de la décentralisation
dépendant du nivealiautonomie fiscale et politiqueet du sentiment d’appartenance des populations
a une commune. Dans les phases initiales, la deandhohe meilleure redevabilité se constitue
souvent autour d'enjeux concrets (ex. servicesiguble base). Laorruption et le captage des
élitesa été soulevé comme un risque et un facteur égnémat pour la fourniture de services publics
de qualité au niveau local qu'il importe de prendn considération.

| I1. Pistes de suivi politique et opérationnel: |

Par rapport a la nature politique et institutiontie de la décentralisation:

1- Importance d’investir dari&nalyse d’économie politique et de gouvernancedu contexte, et des
systémes de redevabilité (formels et informelspigaau national et local) pour canaliser les sgiat

de réponse. Ces analyses ne doivent pas néceassairétre conduites a ‘huis clos’, mais peuvert étr
utilisées pour nourrir le débat sur la gouvernaameec le gouvernement. A ce titre, le Document de
Référence N°4 "Analysing and Addressing Governaimceector operations" constitue une base
méthodologique utileL'intégration et la systématisation de ces analysedans les guides des
politiques sectorielles a fait également I'objet din consensus.



2- Adopter une approche prudente: Il ne faut pasiggr la décentralisation a tout prix mais prendre
en considération les différents niveaux de pougbieur inter-connectivité : Il faut décentralises;
centraliser ou centraliser selon les spécificitésahtexte, des fonctions et capacités du se¢ilene
s'agit pas d'un tout monolithique: il convient diecortiquer” les fonctions techniques de chaque
secteur et de les attribuer a I'échelon approptigs,économies d’échelle et de la qualité descvi
Les fonctions sectorielles et I'échelon le plusrappé devraient étre idéalement définis dans les
politiques sectorielles sur la base d'une analgsecdpacités des différents acteurs, gu'il condent
prendre en compte dans l'analyse de la viabilité gelitique sectorielle

3- Décentralisation: mode d’organisation de I'Etapas moins d’Etat!: implications opérationnelles

La décentralisation ne se limite pas a mettrelacepdes communes, mais elle engendre une série de
mutations dans le mode d'organisation de I'Etah @fue ses organes puissent accompagner les
collectivités territoriales car la qualité du seevpublic envisagée devient une responsabilit@géet

La déconcentration n’est qu'une maniere d’assweaccompagnement.

Quand, dans une approche « systémes ouvertes enomence par la commune comme cellule de
base d’'un processus de construction institutioahde reforme de I'Etat il devient a terme nédessa
de travailler avec I'échelle suivante au niveau I'ttat, autrement dit, les services techniques
déconcentrés et 'administration territoriale. ¢as de Madagascar est trés illustratif a cet égamd.
peu dire qu'aujourd’hui, suite aux expériences thgmmme ACORDS, la nécessité de respecter la
Maitrise d'Ouvrage Communale est acquise au nigeawinistéres Techniques, bailleurs de fonds et
ONGs internationales. Néanmoins, son applicatifecgfe par ces acteurs se heurte a trois diffésult
pratiques:

1) Importance d'appuyer le dispositif d'appui-cahgeévu par le Iégislateuret éviter de
réduire le processus a l'appui aux communes: mdpéeptation du principe de maitrise
d'ouvrage communale, il est difficile de transfdes fonds aux budgets communaux. Cette
limite trouve est justifiée dans la faible capadés communes a assurer la maitrise d'ouvrage
(« Est-ce que les communes sont capables d’agsutes seules la MOC ? Est-ce qu’on peut
les faire confiance ?). Or, d'une part, c'est petr acte la que la Malitrise d'Ouvrage
Communale peut étre accompagnée et consolidéetr®'part, cet état de fait dénote d'un
manque de cohérence entre les instruments et EgB0s de décentralisation en tant que
processus de réorganisation de I'Etafaut éviter de réduire le processus au sepluapux
communes, qui ne sont pas censées assurer aalles ta MOC mais avec le concours et
I'appui des mécanismes d’appui-conseil et de clenm@vus dans la loi (hotamment a travers
I'administration territoriale a I'échelle du Disttiet les STD).

2) Absence des modalités pratiques permettant diagapfinancierement le dispositif d’appui
conseil aux communes prévu par le |égislatsatamment l'appui aux services techniques
déconcentrés. D'une part, bien que n‘ayant pasdgens ni un cadre clair pour opérer, ces
instances existent déja. L'expérience, notammétadagascar montre que le financement de
cet accompagnement est moins couteux que les difpokassiques d'accompagnement et de
développement de capacités (i.e. recours aux ONGS\Nepnmoins, des questions de
procédures doivent étre clarifiées pour pouvoir ugep directement ces mécanismes
d'accompagnement, qui sont par ailleurs en ligrex da nouvelle stratégie de coopération
technique (voir résultats discussions sur le cgal@rojet et programme).

3) Défis de la coexistence d'actions dans les doesaile compétences communales (i.e. eau)
pilotés par la commune avec d'autres gérés directepar des ONG financés directement via
des appels a proposition. Cet état de fait apgelpporter une attention particuliére lors de
I'élaboration des dossiers d'appels a propositidressés aux ONG pour éviter des
incohérences.

3- Prendre suffisamment en considération les aspinobilisation sociale et de communication
sur la réforme (i.e. Mali) pour fédérer les popolas autour de la décentralisation comme projet
d'avenir (voir compte rendu détaillé pour plusfdimations — Module 2 et Module 3);



4- Besoin de prendre en considération les spé@égiatontextuelles et, pour ce faire, d'approfondir
l'analyse des spécificités régionales et d'addpterstratégies de réponse (tant dans leur contenu
"technique” que dans les instruments) au rythmepdys (timing, capacités) et d'assurer un
engagement sur le long terme pour assurer la dit¢ade nos interventions.

Par rapport au développement du dialogue politiquellti-acteurs

1- Mieux outiller les délégations pour pouvoir cairtd un dialogue multi-acteurst établir les
incitationsnécessaires (s'inscrire dans une logique procetgieslong terme);

2- Renforcement de l'implication des AL dans lexcpssus formels et le dialogue politique:

» Définir desstratégiespayspour impliquer davantage les Adans le dialogue politique sur la
décentralisation, y compris sur sa dimension fescalans le cadre des cycles de
programmation et d'instruction qui constituent dpportunités formelles sous-utilisées dans
certains contextes;

* Renforcer les associations d'autorités loca@ame interlocuteurs du dialogue. Des synergies
peuvent étre développées avec le programme thamatNSA-LA" et autres programmes
centralisés en la matiére;

* Les initiatives de renforcement du dialogue au auivglobal peuvent constituer des fenétres
d'opportunité sur lesquelles s'appuyer (i.e. Comoation Autorités Locales: Acteurs de
développement);

» Les processus d'élaboration des Plans de Dévela@meGommunal (PDC) constituent une
fenétre d'opportunité dans le cadre des projgbsogirammes en cours ou a venir pour élargir
le dialogue avec les acteurs locaux (y compris &gautorités déconcentrées et promouvoir
l'unification/harmonisation des la planificationnsi qu'avec les acteurs de la coopération
décentralisée et les PTF actifs dans les mémeszone

3- Société civile et appui a I'émergence de la delma
* Promouvoir_le mapping des acteurs de la sociétiée cpour mieux les associer dans les

stratégies d’appui en fonction de leur mandat etleles capacités, mieux cibler «la
demande » et assurer une approche globale cohérente

» Accorder une attention particuliere aux composargkgives a la mobilisation sociale et a la
communication sur la réforme (i.e. Mali) en utitita@t adaptant les supports en fonction du
contexte et en utilisant les langues nationalésceles(i.e. expérience du Mali, utilisation des
radios communautaires, théatre...) pour "expliquardécentralisation et entrainer un débat
national;

4- Elargir le_dialogue au Ministére de I'Economtedes Finance$qui n'est pas systématiquement
impligué dans les stratégies de réponse en appai @centralisation) quelque soit I'approche
(descendante/ascendante) et assurer son implic@imecte ou indirecte) dans les mécanismes de
gouvernance du programme. Ceci permettra de @fde lien entre le Ministere de I'Economie et
des Finances et le Ministére en Charge de la Deéxdisattion pour garantir la cohérence, la syneegjie

la viabilité (réaffectation des ressources entrgeamx central, décentralisé et déconcentré).
Reconnaissance également de la diversité desootgelurs ministériel§.e. notamment les sectoriels)

a prendre en considération et a fédérer autoua defdrme en les incluant (ou leur services teakgsq
déconcentrés selon le type d'intervention) danstlestures de gouvernance du projet/programme et




du secteur en cas de PAPS pour assurer la cohématreedifférentes réformes souvent décalées dans
le temps au niveau nation&inalement, I'expérience, notamment & Madagascar mis en évidence le
besoin d'associer le Ministére clé dans tout ce qui concerne I'administration territoriale (dans de
nombreux cas le Ministere de l'intérieur) et responsable, entre autres, de I'appui institutionnel et du
contréle des CTD ainsi que de l'articulation des politiques sectorielles et territoriales. Ceci implique
I'établissement de passerelles entre différents ceed de coordination sectoriels et un dialogue
politique intégré/global au plus haut niveau

5- Les processus de dialogue multi acteurs peuesBtir plusieurs formedans les phases initiales

de la programmation ou de l'instruction, la corgldiun processus informel peut s'avérer un préalabl
efficace a un dialogue politique structuré et eifie. Les processus informels peuvent se condwre d
diverses manieres en s'appuyant par exemple suedesrches menées par des ressources internes a
la délégation (cas du Ghana), sur de la recherctiengLaboratoires Citoyennetés ou I'expérience de
phases initiales des Laboratorios de la Paz - CakymToutefois, a terme, il est nécessaire d'&tabl
des mécanismes institutionnels pour piloter le ggeus d’avancement sur une longue durée.

6- Un consensus s'est dégagé également sur lenliBerplorer, d'analyser, de mieux comprendre le
réle du secteur privé notamment sur les questions de décentralisaiswalé, de provision de
services (en tant qu'appui conseil aux communegsargnque maitres d'ceuvres..), de Développement
Economique Local et, finalement, de 'Aménagementerritoire.

Par rapport a la décentralisation comme opportunitie refonte de I'Etat par le bas, notamment
dans les contextes de fragilité

1- la systématisation et la promotion de l'approche sectielle comme méthode de travail peut
constituer une voie de raccrochage progressif diéiatives locales au niveau national: I'approche
sectorielle peut aboutir & une coordination rerdercsous I'égide du gouvernement, et a un véritable
programme sectoriel sous-tendu par I'élaboratiamed'feuille de route (a terme, "Les forums
informels ne peuvent se substituer & la coordinagaus I'égide du gouvernement”).

2- Un consensus semble se dégager sur la nécdssiiter de pénaliser les autorités locales,
notamment a travers la suspension des projets et ggogrammes géographiques et thématiggs
pour lesquels elles sont éligibles, lors de l'aggtion del'Art 96 de l'accord de Cotonou La
recherche d'une meilleure cohérence dans ces isitsatoit étre assurée (Zimbabwe versus
Mauritanie);

Par rapport aux liens entre la décentralisation letlutte contre la pauvreté

1- Aménagement du territoire: lééveloppement régional et les appuis a la décentisdtion
doivent s’intégrer dans une vision et une stratégie de deppement territorial d'ensemblesous
tendues par uradre réglementaireadapté pour: (1) promouvoir des schémas de déwehoent
local/régional s'inscrivant dans un schéma natiaradiérent, garant de I'équité, de la solidarité
nationale et de la convergence comme bases deidion sociale; (2) assurer une gouvernance multi
niveaux et une décentralisation (politique, adntiats/e et fiscale) effectives (i.e. éviter leqyiss de
recentralisation/instrumentalisation politiqueu$i¢urs pistes opérationnelles ont été dégagées:

e Contribution a la territorialisation des  politiquespubliques a travers
I'établissement/renforcement desécanismes de coordination verticaux et horizontaux
effectifs_encourageatitinification des processus de planification décaligé et sectoriei.e.
Ethiopie) et I'application de l'approche "systémegerts";

» le choix de l'échelle territoriale et des possibd&suencages dépend des spécificités du
contexte: alors que certains pays ont commencégammunalisation pour évoluer vers la



régionalisation (ex. Mali), d'autres pays adoptent une approckeat@lante commencant par
la régionalisation (ex. Jordanie). Néanmoifiatercommunalité est également une voie a
explorer davantage, notamment pour des secteursalignant pas automatiquement aux
divisions institutionnelles (ex. gestion ressouncatirelles) et dans des contextes ou le niveau
méso n'existe pas. Le point d'entrée choisi déterrai également I'emphase apportée a la
décentralisation politique selon le cadre réglemiemtexistant (ex. dans de nombreux pays les
régions ne sont pas autonomes ni politiquemerihan€ierement et dans ce sens, ne sont pas
des autorités locales en tant que telles alors dares d'autres, des élections et conseils
représentatifs sont prévus);

e Ouvrir le débat sur le besoin de territorialiser &SLP pour permettre aux stratégies d’appui
de s’inscrire dans une logique de lutte contreaavpeté adaptée aux besoins des différentes
régions, tout en gardant une cohérence nationads. &Eéments peuvent se traduire dans
I'établissement de fonds de péréquation et erameiflu caractere "pro-poor” des formules de
transfert.

2- Approfondir le travail de capitalisation et deidance sur leléveloppement économique local
comme changement d'optique. Ceci implique uneufienl a partir d'une vision de réduction de la
pauvreté, vers une vision de création de richestsés redistribution des opportunités du marchénsel
un processus endogéne ou les acteurs locaux, attiestés locales, ont un rble déterminant a jouer
pour la création d'emploi

* Les dilemmes entre une vision de développementcéoigue local et les processus de
"gentrification™ et de développement de zones d'exportation soupeiférées par les
gouvernements mais n'‘ayant pas les retombées ewmsmu niveau local ont été soulevés
comme domaines ou un approfondissement serait seoes

» Dans le cadre de l'instruction et de la mise enreedes projets et des programmes, une
approche fondée sur des analyses approfondias edsapar cas est préconisée pour définir
les outils et approches de DEL a promouvoir/rerfortans les projets (ex. les risques des
Partenariats Publics Privés, des exonérationsldiscde la privatisation de la provision de
certains services et de |'établissement des tauluskrs fees" non discriminatoires ont été
mentionnés et nécessitent davantage d'analyse).

* Au niveau du siege une capitalisation de ces espées inter et intra institutionnelles serait
pertinente. Enfin, un consensus a été égalemeeintatur le fait que le développement
économique local ne peut surmonter a lui tout $enkemble des défis de développement
(effort collectif, y compris de I'Etat central et decteur privé).

Par rapport a la fiscalité locale et a la gouvernem

1- Renforcer ldransparence et la redevabilité de l'aiddi.e. systéemes d'information, rapprocher les
budgets d'aide des budgets nationaux et locaux...);

2- Favoriser une meilleurgansparence et disponibilité de l'information surla gestion localea
travers, par exemple: l'utilisation des PEFAs d#&eadinés, le renforcement des mécanismes
institutionnels, la systématisation des appuis ®iplications des conseils communaux, la
diversification des sources d'information dansuisle renforcement de la capacité de monitoring
des instances de supervision au niveau centrghrdanotion de "peer reviews" et de systéemes
d'informations publics sur les résultats de laigaspublique, promouvoir I'implication de la soéét
civile. Le renforcement de la transparence dessteats a travers la promotion et I'établissement de
formulesvotées dans les enceintes du parlement...;

! Transformation du profil sociologique et socialrdquartier au profit d'une couche sociale supégieu



3- Implication desinstitutions de contréle et d'audit interne/externe dans les systémes de
monitoring de projet/programmes pour renforcemi@eanismes institutionnels d'activation des lignes
de redevabilité et fédérer autour de la réformeactsurs clé (ex. Ethiopie);

4- Corruption et captage des élites: outre I'appui aux mécasigsieeredevabilité, renforcer le lien
entre appui a la décentralisation et appusecteur de la justicepour assurer I'application des régles
a tous les niveaux et renforcer la démocratiesesystemes locaux de redevabilité.

5- La Fiscalité et lesessources propre$ sont avant tout une opportunité de renforcer la
redevabilité a travers une offre de services plus efficacenélimrer le civisme fiscal et d'établir une
saine concurrence entre les collectivités terates et I'Etat central.

» L'enjeu principal des ressources propres est taduttion dans des services publiesur
ce faire, il convient de prendre en considératiest I(1) colts de collecte; (2) colts
économiques: veiller a respecter le principe ddrakté fiscale et & assurer la cohérence
de I'ensemble du systeme ("la fiscalité localdam que telle n'existe pas!"); (3) codts
sociaux: encourager |'établissement de systéemesleetmécanismes simplifiés, les
messages accessibles et une assistance techniguéépablissement des montants des
redevances.

Dans ce sens, il peut s'avérer préférable d'avoiaux de TVA trés bas sur une assiette la
plus large possible car, malgré sa part de regitsgt a contrario des exonérations, la
TVA protege le producteur local et ne taxe pagd@onsommation en protégeant ainsi
les populations les plus démunies. De méme, I'eéfant la régularité, il convient de
préférer comme taxes locales les moins volatilemen& elles sont moins rentables.

* Administration des ressources proprescourager la simplification, I'établissementnd'u
gestionnaire unique, l'exclusivité de l'administat fiscale bénéficiant d'un compte
unique au trésor, les moyens technigues moderngd'parmonisation et la consolidation
de l'information, et enfin, I'établissement de égs&ts simples (éviter la multiplication de
petites taxes);

» Par rapport aux Risques de "paresse fischks conditionnalités et les indicateurs portant
sur la part de mobilisation de ressources propeesent renforcer d'une part, le lien entre
redevabilité et traduction de ressources en sexyablics et, d'autre part, le lien entre les
ressources propres et les transferts. Par ailldimsroduction dans le systeme de
péréquation des criteres liés a la performaese également une voie a explorer et a
prendre en considération dans le dialogue polititp@emesure de performance souléve
néanmoins le_défi de l'existence de systemes dict®l de donnéesu niveau
décentralisé;

» Développer davantage l'analyse sur la décentralisdtscale, en particulier sur les
spécificités régionales, sur le role redistribdif la fiscalitéet sur les liens a établir avec
les remises (remittances).

| SECTION 2- Renforcement de la cohérence globale et capitalisation |

| 1. Constats et idées fédératrices |

2 Les sources de revenu des collectivités terrigsiaont: (i) Ressources ne dépendant pas d'unsiatéc
discrétionnaire de I'Etat central ; (ii) Subventsost transferts (hors ressources rétrocédéeg)Dins externes
et (iv) Emprunts externes et internes.



1- Besoin de renforcer la synergie et la cohérafeananiere globale et inter institutionnelle pour
développer une base plus large et approfondie pitatisation des expériences;

2- Manque de coordination et de vision communead#€kentralisation par les PTF sur le terrain qui
souvent s'accompagne d’'un manque de directioneclpar le gouvernement (=> décentralisation
comme capteur de fonds?);

3- Evaluations: Difficile de mesurer l'impact caogessus récents et éléments non mesurables. Par
rapport a I'évaluation, il semble y avoir une caifin entre monitoring, évaluation et évaluation
d'impact. La méthodologie d’évaluation de prograssmutilisée ne semble pas favorable a la
capitalisation inter- et intra-institutionnellel cbnvient de renforcer le lien entre l'identificat et la
formulation et les processus et matériel évalutigibonible.

| II. Pistes de suivi politiques et opérationnelles |

Par rapport au renforcement de la cohérence interne

1- Renforcer la synergie entre les programmes ttiduss et les programmes géographigees
développer la réflexion pour adapter la stratégadvention, y compris du programme thématique
"NSA-LA", au contexte des pays émergeants requierent une vision différenciée et I'adéipt des
instruments;

2- Approfondir_la cohérence et les synergies ewftme part, les appuis aux ANE et, d'autre pest, |
appuis a la décentralisatiobans beaucoup de pays, I'appui aux ANE, et etiqoéier les ONGs,
semble étre contraire aux stratégies d’'appui aélzewtralisation, car les roles légitimes de chaque
acteur, en particulier le role de maitrise d'ougragmmunale, ne sont pas respectés. Pour ce faire,
considérer la commune comme l'unité de base.

3- Renforcer le lien entre les mécanismes de coatidin liés a la décentralisation et les groupes
sectoriels, y compris fiscalité ou PEM (ex. Benpgur assurer la cohérence globale des interventio

Par rapport & la cohérence et coordination des apghes entre PTF

1- Promouvoir l'approche sectorielle comme moyenesdorcer la coordination entre d'une part les
PTF et d'autre part le gouvernement en appuyastiagies nationales et leur pilotage;

2- Renforcement nécessaire de la coordination eleePTF et les acteurs de la coopération
décentralisée:

» Coordination entre PTF: outre les groupes de coordination dans les pay®mmires, les
initiatives du _Groupe Informel des Bailleurs de #&snsur la Décentralisation et la
Gouvernance Localpeuvent servir de plateforme pour une meilleuadioation (possibilité
de médiations, « joint trainings » pour I'harmotitsa des approches, commentaires pour la
finalisation des "specific guiding principles" gservent de base pour la coordination au
niveau du Groupe Informel, constituent une basediddogue et dégagent des pistes
opérationnelles concretes). Les différents travduxGroupe Informel peuvent étre accédés
sur le sitewww.dpwg-lgd.org

» Coordination entre PTF et acteurs de la coopérationlécentralisée Favoriser I'application
de la_Charte Européenne sur la Gouvernance logaie promouvoir un début de dialogue et
une coordination (surtout en recherchant des sigweantre les différents intervenants).

Par rapport a la capitalisation et aux évaluatisn
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1- Développer des procédures et méthodologies atdsgui pourraient agir comme incitation;

2- Trouver un équilibre entre les indicateurs ‘@& et les indicateurs ‘output’, en fonction du
contexte et appuyer les systémes nationaux etxodaiwcollecte de données bureaux nationaux de
statistiques (disponibilité limitée de données désgées);

3- Inclure (budgétiser) un systéme de suigs effets (& moyen terme) des interventions ©br p
permettre d’évaluer I'impact dans la durée;

4- Améliorer la qualité des évaluations et favarlaecapitalisation et la mémoire institutionnedie (i)
développant une méthodologie et procédures star{dgrdvalent de contrat-cadre, harmonisation de
TdR, collaborations innovantes pour assurer laiguales évaluateurs...) ; (ii) encourageant une
meilleure utilisation de CRIS ; (iii) veillant a woecter les évaluations aux processus d’identifinat
et de formulation ; (iv) affichant une véritablelmoté politique dans les évaluations d'impact; (v)
capitalisation sur les expériences de la DG ELARGeda DG REGIO.

SECTION 3- Conduite du cycle de Projet/Programme , Développement
de capacités et procédures

| I. Développement de capacités: |
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Deux éléments essentiels, soulevant le besoin rdfguir la réflexion sur les instruments et
modalités d'aide ont été traités:

1- Méme en mode projet adopter une approche ddapgdaament institutionnel, d'accompagnement
politique et une_AT & "vocation biodégraddblteuchant I'ensemble des acteurs concernés (AL,
ministéres, maitres d'ceuvre, ANE...) et respectanini@ndats institutionnels et la maitrise d’ouvrage
communale (ownership). Pour cela un consensus dégmgé sur l'importance de "revitaliser" ou
renforcer le réle des services techniques décor@ert'explorer au cas par cas le réle du sectesdr p
en la matiere ainsi que les liens avec les inglitgtacadémiques et l'intercommunalité comme une
voie pour la mutualisation des codfB8e méme le lien avec le renforcement des mécasiste
collecte et de traitement des donnfs bureaux nationaux/régionaux de statistigug¢sst.essentiel
pour renforcer la capacité de planification desrdis également pour assurer le suivi de la réforme.
L'ensemble de ces idées ayant émergé des discaigsiban ligne avec la Backbone Strategy

2- 1l convient également ddévelopper et de faciliter I'accés aux ressourceson affectéesou
discrétionnaires (mobilisées par les autoritéslésca travers des transferts de I'Etat ainsi quégs
donateurs, y compris la CE) a travers le dialogobtigue et dans le cadre des projets et des

programmes pour agir comme une incitation a uneadéem effective de redevabilité et pour
promouvoir l'apprentissage par l'action.

| II. Approches et instruments: |

1-Systématisation et promotion de [I'approche sectitgie dans les nouvelles fiches
d'identification/Action PAPSApproche sectorielle est umaéthode de travaijui ne nécessite pas,
pour son application, de préalable particulier nwpis peut avoir un véritable effet de levier sur le
dialogue, la coordination, le raccrochage desaiites locales au niveau national et aboutir a un
programme sectoriel et & un PAPS.

2- Si, d'un c6té la multiplicité des approches e thstruments posent les défis de la cohérence des
appuis, d'un autre coté elle permet de s'adapiesécificités des contextes et aux différentsmgh

de réforme. L'expérience de Madagascar montre que les procgdoffeent plus de marge de
manoeuvre que ce que I'on croit, et qu’elles peuderte fait étre sous exploitées

3- Par ailleurs il est nécessaire de distingueafgmoches sectorielles et les PAPS (instrumera de
CE en appui a un programme sectoriel) des instrtanga financement (éviter d'étre "instrument
driven"): bien que la modalité préférée dans lereatk I'efficacité de l'aide soit 'ABS, les PAPS
offrent d'autres possibilités de combinaison et séguencage d'instrumengprojet, différentes
modalités de pool fund/trust fund et conventionsdééégation...) qu'il convient de considérer en
profondeur et qui permettent d'adapter les stratéde réponse au rythme de la réforme. Dans le
cadre de la révision des fiches d'identificatiotilecPAPS, cette analyse sera systématisée pour ouv
les trois alternatives possibles. Pour ce fairgyaetr contribuer a mettre en place les conditioms d
viabilité, les 7 domaines d'appréciation devromé &nalysés quelgue soit l'instrument cheigur
établir les conditions nécessaires a un séquertgEmstruments effectif dans le temps;

4- Le choix des instrumentset de la structure de gouvernance du projet/progra ne se fait pas
dans le vide, mais sur la base de (h) dialogue avec les partenaires(2) une analyse de
l'adéquation entre d'une part la valeur ajoutée dd'instrument et d'autre part, la spécificité du
contexte (3) unsouci d'alignement avec les mandats institutionnelde chaque acteuret avec les
lignes de redevabilité; et, enfin (4) volonté, ddas mesure du possibled'intégration des
enseignements et recommandations des différentesaéations (i.e. développer les ressources
propres et non affectées, rapprochement avec ldgels utilisation croissante des procédures
nationales). Dans les contextes ou les procédwatisnales sont déficientes, I'approche projet peut
aider a les développer et consolider (ex. Madagpstarsque les procédures nationales peuvent étre
suivies, il convient de privilégier le recours a&dauvelles Modalités d’Aide.
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» Dans lecadre des projets un consensus a été atteint en ce qui concertieniess des appels

a proposition(fragmentation, pas de respect de la maitriseviiige, pas d'accompagnement
tout au long du cycle de maitrise d'ouvrage ebastiponctuelles...). Bien que les appels a
proposition puissent étre dans certains cas urieropppropriée ou qu'elles puissent étre un
instrument complémentaire utile il est nécessaee (d) ouvrir le débat et développer le
recours a des options alternatives comme les dentl@ subvention directs aux autorités
locales, faciliter le financement des budgets lgcatiou lorsque possible, développer la
coordination avec les PTF ayant une valeur ajoatéee qui concerne l'acces direct des AL
aux ressources non affectées; (2) adapter les sagpgdroposition lorsque ceux-ci sont
considérés comme la seule voie possible (ex. Madagga

» Lorsque les conditions pour I'ABS ne sont pas r@aplles différentes modalités &mol
fund offrent une certaine flexibilité et voies interngices et graduées entre le projet (utilisant
des structures paralléles) et I'ABS: les pool fpedvent étre gérés par le gouvernement ou
par un PTF, selon les procédures nationales, de®gures d'un PTF ou des procédures ad
hoc, "on budget" ou "off budget". Les avantagem@&nvénients doivent étre analysés au cas
par cas et en fonction du contexte mais il est namb de prendre en considération le facteur
temps des analyses et audit institutionnel qu'itvent, dans certains cas, d'élaborer au
préalable (audit des 5 piliers). Si a priori, les ches pools fund gérés par le gouvernement
selon les procédures nationales s'apparente apuwi lpdgétaire, la différence réside dans le
fait qu'il est possible de réaliser un accompagménte proximité du “"processus” de
décentralisation (transfert, facilitation entreears...) et des mécanismes nationaux de mise
en ceuvre gu'il n'est pas possible de réaliser ldaredre des appuis budgétaires. Cette option
peut s'avérer utile dans des contextes ou les ttmmslpour I'ABS ne sont pas remplies, ou les
risques pour I'ABS sont importants ou lorsquedsdin d'accompagnement de proximité est
identifié et peut servir de préalable a un ABSrigdidr;

» L'appui budgétaire sectoriel peut avoir un effet potentiel de levier pour encleer un
dialogue sur la gouvernance avec le gouvernemeassirer |'appropriation. A ce titre, le
dialogue politique et les indicateurs (cadre ddgpsrance) sont les pierres angulaires pour
assurer les résultats. Néanmoins, I'ABS soulevaiosrdéfis spécifiques dans les appuis a la
décentralisation. Toutefois, les enseignements maohtque l'adoption d'une approche
séquenceée et progressive, combinant plusieurs itéxldlappui dans le temps et en parallele
(séquencage et complémentarité) peuvent étre uagwar surmonter les différents défis qui
se posent. Il est également essentiel de récompéaHert et de favoriser une certaine
émulation entre autorités locales et autoritésratag qui nécessite une réflexion sur I'ABS et
sur les procédures. L'évolution vers I'ABS impliguee vision de long terme.

| I11. Idées transversales |

1- Viabilité: quelque soit l'instrument utilisé mportance d'établir le lien avec fiscalité, incdas
contre la "paresse fiscale", et stratégies deesetttl'internalisation progressive des co(ts;

2- Les instruments ne se choisissent pas danslég Bialogue politique, indicateurs et gouvernance
du projet/Programme sont essentielles;

3- Procédures/flexibilité et mutualisation des uiss; Nécessité d'explorer et d'exploiter davantage les
marges de manceuvre des procédures et d'ouvribé gér leur interprétation et possibles adaptation
pour mutualiser les risques en adoptant une agtipudactive, un travail en décloisonné et un system
d'identification, d'analyse et de gestion des ksgies la phase d'identificatiiarsque les procédures
ne sont pas explicites et que l'intervention respkss principes et le cadre, des marges de maeceuvr
opérationnelles peuvent exister). Prévoir danspiegets une marge de flexibilité pour pouvoir
soutenir des initiatives non prévues mais pouvantribuer a créer un momentum.
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| IV. Enjeu internes - Ressources humaines: |

1- Un niveau de ressources humaines appropriéiaules Délégations est critique pour appuyer de
facon stratégique et efficace les processus denttétisation complexes. Cela vaut particulierement
pour les Délégations travaillant dans des paysléz@ui se trouvent souvent sous-staffés);

2- Mise a jour des TdR en Délégation et intégrerdsponsabilité de faire l'analyse d’économie
politique et de contribuer au renforcement de lardimation interne et externe;

3- Favoriser le travail en décloisonné:

» binbmes entre le personnel de contrat et finantésseopérationnels. Il faut aussi créer des
opportunités pour que les sections Contrat et Giearcapitalisent sur les expériences de mise
en ceuvre de différentes délégations. Développer fdamations communes pour les
responsables Contrat et Finances et les opératipnne

e ouvrir une réflexion sur les possibles mécanismmassitutionnels a établir pour assurer la
cohérence entre les appuis sectoriels et les agplasdécentralisation, tant au niveau des
interventions, gqu’en interne au sein du siege e délégations et capitaliser sur les
expériences inter et intra institutionnelle;

 Favoriser, au sein des délégations, des modes dwailtr et interactions

multidisciplinaires/multisectorielles pour abordes problémes de gouvernance de maniere
transversale et adaptée aux contextes et secteurs.
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| SECTION 5 Possibles chantiers pour le siége et pour les délégations

1.

2.

10.

Approfondissement de la thématique de la décesatadn fiscale

Approfondir et développer de la guidance sur I'aagament du territoire et le développement
économique local

Contribuer a I'Evaluation thématique sur la décdisttion
Discussion sur les indicateurs

Discussion sur les instruments d’appui et dévelompe d’orientations pratiques, et en
particulier sur le pool funding

Approfondir les liens micro-macro-méso dans lesatiyigues de décentralisation.

Méthodologie pour assurer un processus d’accgngraent (institutionnel) des processus de
décentralisation.

Alimentation par les délégations et du siegéadelateforme Capacity4dDevelopment sur les
expériences en matiére de décentralisation.

E4 peut aussi jouer un réle de médiateur etaddithtion avec le Groupe Informel des
Bailleurs de Fonds sur la Décentralisation et lav&onance Locale. Le Groupe Informel peut
également trouver des ancrages sur le terrainfpgariser la coopération des PTF.

Développement et consolidation d'un moduléodeation sur la décentralisation, notamment
dans le cadre du Train4Dev et du Groupe mé&br

15



