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Manager avec la LOLF: pratiques de la nouvelle gestion publique

Xavier Inglebert.
Paris: Groupe Revue Fiduciaire, 2009

Promulguée le 1 aoGt 2001, mise
en place depuis le 1* janvier
2006, la loi organique relative aux
lois de finances (LOLF) réforme en
profondeur les cadres budgétaire
et comptable de I'Etat francais,
dans le sillage de nombreux pays
étrangers. Cette double réforme en
porte une troisieme: celle de la gestion
publique. En promouvant le principe “un
périmetre, un budget, un responsable”, la
LOLF introduit la culture de la performance
dans I'administration francaise, et implique
I'ensemble des agents de I'Etat. Cette
deuxieme édition de Manager avec la LOLF

s'inscrit dans la continuité de la premiere:
présenter de maniere actualisée la LOLF
et ses enjeux. Elle propose en outre des
éléments de réponse concrets a la question
suivante: comment utiliser la LOLF quand
on est en situation de gestionnaire public?
Cette question en appelle d’autres.
Quelles libertés de gestion la LOLF offre-
t-elle réellement aux responsables?
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Comment pilote-t-on les crédits de
masse salariale ou les investissements
immobiliers avec la LOLF? Peut-on
optimiser la relation entre LOLF et
marchés publics? Quel sera I'impact
— | du systeme d'information CHORUS
sur la LOLF? Comment pratiquer le
controle de gestion dans I'administration?
L'introduction de méthodes de gestion
issues du secteur privé est-elle contradic-
toire avec les valeurs du service public?
Autant de sujets que cette synthese,
soucieuse de clarté, aborde avec la
conviction que “manager aujourd’hui avec
la LOLF revient a promouvoir, au sein
des valeurs du service public, I'éthique
de la responsabilité”.

Cet ouvrage est destiné aux agents de
I’Etat, aux étudiants de sciences
politiques, de finances publiques, ainsi
qu’a tout lecteur souhaitant mieux
connaitre l'influence de la LOLF sur la
revue générale des politiques publiques
et la réforme de |’Etat.
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Un budget orienté vers la croissance

Pour la premiere fois depuis des années, le
ministere des Finances a relevé le défi de
compléter le projet de budget et de le
transférer au Conseil des Ministres dans le
cadre des délais constitutionnels. Le Conseil
des Ministres a ainsi effectivement entamé
la discussion du projet de budget pour
I'exercice 2011 alors méme que la
commission parlementaire des Finances et
du Budget examine toujours le projet de
budget 2010.
En réalité, le projet de budget pour l'exercice
2011 émane de la volonté du gouvernement
de préserver une croissance économique
positive tout en ceuvrant en paralléle a
contenir la dette publique et a réduire le
poids de la dette par rapport au PIB.
La croissance véritable dans le pays a
progressé de pres de 9% en 2009, contre
5% dans I'ensemble des pays arabes.
Le principal objectif des projets de budgets
pour les exercices 2010 et 2011 est de
promouvoir les facteurs d'essor économique
et de développement afin de consolider
cette tendance a la croissance, de la trans-
former en croissance durable et constante,
et de renforcer la capacité de ['économie
libanaise a faire face a d'éventuels surprises,
renversements et autres défis.
A travers le budget, le gouvernement vise a
limiter ces facteurs a la scéne domestique,
réduisant la dépendance de la croissance
économique libanaise sur les facteurs
externes et, par 13, l'effet des fluctuations
économiques et financieres sur la scene
étran%ére, notamment au niveau régional.
Par ailleurs, le gouvernement désire que
ces taux de croissance élevés se refletent
dans toutes les régions, contribuant a de
nouvelles opportunités d'emploi a travers
le Liban et élargissant les bénéfices
économiques a tout le pays.
Pour ce faire et réaliser un taux de croissance
élevé, le gouvernement a axé ses efforts
sur deux plans: le premier consiste a
promouvoir un environnement propice aux
affaires, tandis que le second vise a élaborer
un agenda de croissance afin de développer
tous%es secteurs de production.
Le projet de budget pour l'exercice 2011
ermet au gouvernement de s'inscrire dans
a continuité de la vision et de l'orientation
sur lesquelles le projet de budget 2010 a
été basé afin de favoriser la croissance par
le développement continu de l'infrastructure
économique nationale.
Pour résumer, c'est un budget orienté vers

la croissance. Raya al-Hassan
Ministre des Finances
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In a survey conducted by Infopro

Training, publications, and library services
of the IOF largely satisfactory to their
users and...exceed expectations

The training, publications, and library
services of the Institute of Finance (I0OF)
are largely satisfactory to their users, and
in many cases exceed expectations.

This was the result of a satisfaction survey
conducted by Infopro for The IOF.

The report of the survey, was issued in
September.

The quantitative approach to address the
objective of the study consists of Computer
Assisted Telephone Interviews (CATI) with the
users of IOF’s training courses, publications,
and library services.

The Training Assessment survey consists of a
sample of 1,038 interviews with beneficiaries
of the Institute’s training courses.

Twenty in-depth interviews with Ministry of
Finance department heads were carried out
to determine the required skills and the
effectiveness of IOF’s trainings in improving
the trainees’ competences.

The 20 heads of departments interviewed
belong to the following sub-divisions that
service the public at the Ministry of
Finance:

* Directorate of Revenues

* Directorate of Treasury and Public Debt
* Directorate of Expenditures

* VAT Directorate

¢ Customs Directorate

* Directorate of Budget

* Directorate of Public Accounting

Of the Institute’s various activities, training
is perhaps the most significant. Two-thirds
of employees surveyed attend one to two
training courses a year at the I0OF.

Most employees feel that IOF training is
more beneficial and better organized than
training offered by other institutions. Both the
trainees’ and their supervisors’ satisfaction
was greatest with I0F staff, followed by its
logistics and organization.

Over the last five years, half of the inter-
viewed employees underwent technical
training. It is the most common type of
training and is viewed by the Ministry of
Finance (MOF) Department Heads of as the
most important, as it is in direct relation with
their employees’ work. It is also perceived
by employees and managers as the sort of
training that yields the most benefits. The
other kinds of courses that most employees
had in the five previous years were
Information Technology (IT) and New
Recruits training. New Recruits training has
become more frequent over the last couple
of years, as has training with external experts.
The trainees were pleased with the various
courses they followed, mainly because the
information was beneficial. The acquisition
of new skills and the content of the training
were also sources of satisfaction. Moreover,
trainees liked the courses because they feel
that they cover their job requirements.
Satisfaction was also derived from the
professionalism of the trainers or their good
performance.
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La mission Arche: 5 axes de recommandations
pour la Modernisation du marché boursier Libanais

Un séminaire portant sur «la Modernisation du marché boursier Libanais» a été

organisé au Grand Sérail en Juin 2010, sous le patronnage et en la présence du Premier

Ministre M. Saad Hariri et de la Ministre des Finances de la République Libanaise Rayya

el Hassan, ainsi que du Gouverneur de la Banque Centrale M. Riad Salameh.

Le Premier Ministre entre EL Hassan et Salameh

Lors de ce séminaire, ont été présentées
les premiéres conclusions de |'étude
menée par la mission Arche, financée par
le gouvernement frangais, et qui a pour
objectif de proposer des solutions visant a la
modernisation du Marché Boursier Libanais
et d’en planifier leur mise en ceuvre.

Les solutions proposées devront renforcer la
bourse dans son role de moteur de
développement économique du pays et la
place du Liban dans I"économie financiere
de la région ainsi que favoriser l'intégration
des institutions financieres libanaises dans
le contexte international.

La mission a démarré en janvier dernier et
doit se terminer au mois de juin 2010. En
mars, les experts ont présenté les conclusions
provisoires de I'étude a Madame la
Ministre des Finances de la République
Libanaise Rayya el Hassan qui a suggéré
I’organisation de ce séminaire.

Le séminaire a proposé des axes de
réformes visant a faciliter le développement
des activités des marchés de capitaux libanais
en général et de la Bourse en particulier et
discutera de la faisabilité de ce programme
de réformes.

L'étude s'est construite autour de la rencontre
des différents acteurs du marché financier
libanais et prescripteurs, ainsi que des
diverses expériences internationales.
L’étude présente ainsi un bilan de 150 pages,

Une grande participation

basé sur ces rencontres et expériences
internationales, mettant en avant plusieurs
recommandations, structurées au sein d’un
programme perfectionné de développement.
Le succes de ce projet est fonction de la
mise en ceuvre simultanée des ces initiatives,
permettant de créer I'élan nécessaire a un
tel changement.

Le rapport de 150 pages est lui divisé selon
les deux parties suivantes:
Partie 1: le diagnostic; le Liban a une
économie unique, caractérisée par une dette
publique importante et un taux d’intérét
élevé, ou existe un effet d’éviction, c’est-
a-dire 'aspiration des revenus du secteur
privé par le remboursement de la dette.
Le Liban possede également une diaspora
active, qu’on ne peut négliger dans la solution
pour moderniser le marché boursier.
Le pays doit passer d’une économie
d’endettement & une économie permettant
aux entreprises de trouver un financement
direct au travers des marchés de capitaux.
Si le systeme bancaire est efficace, il
demeure cependant ancré dans un caractere
traditionnel.
Le probleme est donc en partie macro-
économique, il faut arriver a un rééquilibrage
des activités. Pour cela, il faut travailler sur:
* Le développement d’une culture du
business, encore insuffisante;

* L’amélioration de la transparence et la
vision du long-terme;

* Primer |'aspect business a la vision
juridique. Il faut dépasser le cadre légal
et appliquer les réformes.

* Corriger les faiblesses de I’environnement
institutionnel;

- Manque d’indépendance;

- Manque de culture commerciale dans le
Bourse méme, lié a son caractere public;

- Absence de contrepartie centrale qui
devrait devenir nécessaire avec la
modernisation de la Bourse.

- Plateforme technologique a remplacer;

- Capacité financiere limitée de la
communauté des intermédiaires.

Le marché boursier est sous-développé, en
contraste avec une économie forte. Ceci
peut étre en partie expliqué par un
manque de substance, c’est-a-dire de
diversification structurelle, d’activités, de
produits, d’entreprises cotées. Il existe par
ailleurs un manque de liquidité.

Partie 2: les recommandations; pour
avancer vers un marché moderne, les
réformes doivent prendre en compte
simultanément la demande, I'offre et les
intermédiaires, montrant ce qu’il dénomme
les roues du changement exposé ci-dessous:
5 axes de recommandations ont été établis
dans le rapport:

1. Modifier I’aspect culturel et
environnemental

* Identifier un leader capable de mener a
bien le projet;

* Transformer la Bourse de Beyrouth en
une entité commerciale privée;

* Etablir une autorité de controle
indépendante;

* Développer un programme d’éducation.

2. Ajouter de la substance aux échanges

* Privatiser par les échanges;

* Aider les petites et moyennes entreprises
a se développer;

* Promouvoir le listing de firmes privées



D'autres participants

Lancer de nouveaux produits

commerciaux

Développer les liens régionaux pour
établir une place boursiere attractive.

3. Améliorer la vision du long-terme

Trouver un investisseur institutionnel
central;

Développer les programmes d’inves-
tissement a long-terme.

4. Transformer la stratégie du business

du secteur bancaire

* Supporter les petites et moyennes
entreprises;

* Enlever les contraintes légales et fiscales;

* Permettre un acces direct au marché.

5. Accompagner les mesures

* Améliorer le modele du marché des
changes;

* Simplifier les relations avec le dépositaire
central;

* Héberger la plateforme dans un autre
pays, mais politiquement peu
envisageable.

Mme le Ministre El Hassan a remarqué
dans son allocution finale que I'étude a
clarifié le chemin a suivre pour développer
les marchés financiers. Elle a considéré
que cette étude «est importante pour
I’économie et pour garantir des sources de
financement pour les entreprises privées et
publiques».

Elle a souligné la nécessité de «continuer de
travailler sur le sujet pour faire avancer
cette étude et pour la développer
concrétement, et que tous les acteurs
doivent travailler ensemble a la réalisation
des différentes étapes a venir.
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Le Ministere des Finances et ’Ambassade
d’Italie lancent le projet de Renforcement
des capacités en achats publics

De la réunion entre el Hassan et Checchia

S.E. La Ministre des Finances, Madame Raya
El Hassan a présidé aujourd’hui mercredi,
dans son bureau, en présence de S.E.
|’Ambassadeur d’ltalie au Liban, M. Gabriel
Checchia, la réunion du comité de pilotage
du projet de renforcement des capacités en
achats publics, financé par le Gouvernement
Italien a travers son ambassade au Liban.
Cette réunion a été |'occasion de présenter
le projet et ses différentes composantes aux
membres du comité de pilotage.

A noter que le comité de pilotage est
composé du Directeur Général des
Finances, M. Alain Bifani, de la Directrice
de l'Institut des Finances Basil Fuleihan,
Lamia Moubayed Bissat, du Directeur du
projet PNUD au ministere des Finances, M.
Chris de Clercq ainsi que du Directeur du
Projet EFMIS rattaché au Ministere des
Finances, M. Jacques Chaarawi.

M. Nabil Yamout, Conseiller du Ministre
des Finances et la Conseillere pres
I’Ambassade d’Italie, Mme Sawsan Mehdi,
ont également assisté a la réunion.

M. Checchia a insisté quant a I'importance
du projet, confiant que cette initiative
contribuera sans aucun doute a renforcer la
confiance en les capacités techniques de
I’administration libanaise. Il a ajouté que le
projet permettra également aux experts
italiens de se familiariser avec les procédures
libanaises et favorisera I'échange d’expé-
riences, au profit du renforcement de la

coopération et des échanges futurs dans
tous les domaines.

La ministre Hassan a, quant a elle, accueilli
positivement Iinitiative italienne et a
remercié I’Ambassadeur Italien pour sa
contribution a la croissance du volume de
I’aide italienne au Liban, notamment a
travers le bureau de coopération, pour son
professionnalisme et sa réactivité aux projets
de coopération.

A noter que le Ministere des Finances et
I’Ambassade d'Italie au Liban avaient ratifié
en mai dernier, un accord de coopération,
a travers lequel le Gouvernement Italien
allouerait 452,000 euros au Ministere des
Finances pour le financement du projet de
renforcement des capacités en achats
publics.

Ce projet vise a renforcer les capacités des
fonctionnaires des administrations publiques
et des municipalités au Liban en vue de
mieux gérer les achats publics au plan
technique et opérationnel.

Le projet est composé d’une analyse des
besoins en formation dans le domaine des
achats publics et de I'organisation de
programmes de formation spécialisés, en
plus d'un plan d’information et de
communication.

Ce projet sera conduit en collaboration avec
les administrations concernées, notamment
le bureau du Ministre d’Etat pour la Réforme
Administrative et la Cour des Comptes.
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Les rencontres des cadres dirigeants de la fonction publique
seront poursuivies en 2011 en collaboration avec I'ENA

Lors de la cérémonie de cloture

19 cadres dirigeants premiére catégorie de la fonction publique libanaise ont recu fin

Septembre des diplomes de participation aux rencontres organisées par I'Institut Basil

Fuleihan en collaboration avec I’Ecole nationale d’administration (ENA) et 'ambassade

de France au Liban.

Le programme a abordé les themes de la
gestion moderne de |'action publique, de la
gestion financiere, de la GRH et d’outils de
pilotage et de performance. Au total, 4 ont
été organisés entre Mars et Juin 2010,
traitant des Processus de Modernisation de
I'Etat, des finances publiques comme
instrument de modernisation de |'Etat, de la
décentralisation et du rdle du leadership
dans la gestion du changement.

La Cérémonie de cloture a été marquée
par la présence du Directeur de I'Ecole
Nationale d’Administration - France,

M. Bernard Boucault, qui a annoncé que
ces rencontres seront poursuivies L'année
prochaine «sur des thématiques proches,
mais en introduisant une part de renou-
vellement». ces rencontres vont bénéficier
encore une fois du support de la Fransabank
et la BLC Bank.

Mme Lamia Moubayed Bsat, directrice de
I'Institut, représentant la ministre des Finances,
Raya el-Hassan, a rappelé I'importance de
la fonction publique, pilier dont dépend le
bon fonctionnement d’un pays. Elle a
toutefois précisé que «la fonction publique
peut devenir un fardeau financier pour
I’économie et les finances publiques si elle
ne se développe pas et si elle n’accompagne
pas le progres.»

Selon la ministre, ces sessions découlent de
I'une des initiatives prises il y a quelques
années par le ministere des Finances pour

développer son administration, dans le but
d’étendre cette expérience réussie a toute
I'administration libanaise.

Mme el-Hassan, toujours par l'intermédiaire de
Mme Bsat, a indiqué que ces rencontres ont
permis d’avancer sur le plan de la réforme
de I'admnistration publique, soulignant que
«la réforme ne peut se faire qu’en édifiant
de maniére patiente, continue et déterminée
les institutions, en assurant les meilleurs
textes législatifs et les meilleures structures
réglementaires; I'élément le plus important
restant bien s(r les ressources humaines,
compétentes, impartiales et engagées au
service des citoyens et de la nation».

Enfin, Mme Bsat a rappelé que cela fait
prés de 15 ans que I'Institut des finances
contribue au renforcement des compétences
opérationnelles des agents de I'Etat, en offrant
«une expertise pointue dans le domaine de
la formation professionnelle, de la commu-
nication publique et de la mise en réseau».

Signant I'accord de coopération avec
M™ el Hassan

< o

M™ la Ministre avec les participants au

programme
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Lors de la remise des attestations de
participation

Le theme des Rencontres 2011:
La Gestion des Politiques Publiques

L'édition 2011 des Rencontres des Cadres Dirigeants de la Fonction Publique Libanaise sont

placées sous le grand theme de La Gestion des Politiques Publiques et ont pour sous-themes:

1. La conception et la mise en ceuvre d'une politique publique

2. Les finances publiques instrument de modernisation et outil de performance

3. La fonction publique aujourd'hui: quels couts, quels défis, quelles opportunités?

4. Audit et évaluation des politiques publiques




