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Une lettre qui inspire ,
Lolall 3,001 Enand Liland Les ¥ ¢ cag s < Lgia

une institution: |'Institut
des Finances Basil Fuleihan
qui se veut un parcours de
9 ouaous qui se tiennent
la main pour former une
vague, un vent, un chemin,
tous renforcés par ce carreau
qui nous rappelle que le
chemin est aussi important
que le but.

Un carreau § Un carreau
et Un carreau - un trait
d'union, une composition.
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Exporter: pratique du commerce interna-
tional/André Barelier, Jacques Duboin
Paris: Foucher, 2011

Exporter est I'ouvrage de référence
du commerce international. I
présente les concepts qu'il convient
aujourd’hui de maitriser pour
développer et consolider les
positions de I'entreprise sur les
marchés étrangers. Le lecteur y
% trouvera également des outils
qui lui permettront de gérer
efficacement les opérations de commerce
international compte tenu des évolutions
récentes introduites par les nouvelles
technologies de I'information et de la
communication.
Exporter adopte une structure originale:
27 modules abondamment documentés
regroupés en 8 parties:
e Connaitre les marchés
e Assurer la présence des produits sur
les marchés
* Construire la politique commerciale
* Optimiser la logistique
* Gérer la dimension financiere des
opérations internationales
* Intégrer la dimension juridique
* Gérer les opérations internationales
* Consolider les positions de I'entreprise a
I'international
70 fiches techniques, regroupées en fin d’ou-
vrage, développent d’une maniere synthétique
une technique ou un aspect particulier.
Exporter propose également de nombreux
exemples, des conseils, des éléments
spécifiques aux relations intracommunautaires
et des références bibliographiques.
Exporter s’adresse aux étudiants en commerce
international et aux responsables des
entreprises exportatrices ou importatrices.
Exporter présente la version révisée des Inco-
terms 2010, entrés en vigueur le 1 janvier 2011.
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a Lettre Interne du ministére

Finances

des

HadithelMalia

Un Institut au service de la
modernisation de I’Etat
A I'occasion du 15™ anniversaire de I'Institut
des Finances Basil Fuleihan, je voudrais mettre

de nouveau |'accent sur cette institution,
symbole d’une réussite libanaise et a I'avenir
prometteur aux niveaux national et régional.
En effet, I'Institut des Finances représente,
depuis sa création, une réalisation phare en
matiere de modernisation des institutions
de I’Etat et de promotion des compétences
techniques des fonctionnaires en général,
et du Ministere des Finances en particulier.
L’Institut affiche a son actif de nombreuses
réalisations. Il a notamment contribué au
renforcement des capacités d’un grand
nombre d’agents du Ministere des Finances,
des établissements et des institutions publics.
Par ailleurs, il a activement contribué a
enrichir leurs connaissances et leurs
compétences et les a accompagnés dans la
mise en ceuvre des politiques de gestion
des finances publiques a la lumiére des
expériences internationales. L'Institut
contribue au suivi des réformes et facilite
la modernisation et le développement de
I"administration publique financiere,
jouant ainsi un role essentiel dans le
développement d’une vision moderne de
I'administration libanaise.

Le Ministere des Finances reste déterminé a
soutenir I'Institut, a profiter de ses multiples
expériences, a lui accorder un role plus
élargi concernant les réformes et la
modernisation et a l'aider a jouer un role
primordiale sur le plan de la coopération
interarabe et méditerranéenne.

A cet égard, je tiens a souligner notre
appui inconditionnel a I'Institut dans ses
efforts inlassables qui rassemblent tous les
Libanais autour d’un projet commun et
renforcent I'action de I'Etat bien au-dela
des projets confessionnels et partisans.

Le Liban a besoin d’institutions similaires a
I'Institut des Finances Basil Fuleihan dont la
neutralité, I'objectivité et I'action conforme
a des valeurs constantes ont pour objectif
la construction d’un Etat efficace et
compétent au service des citoyens.
Permettez-moi d’adresser tous mes
remerciements et ma reconnaissance a
I’équipe de travail de I'lInstitut pour tous les
efforts déployés en vue de mener a bien sa
mission, dans un esprit professionnel et insti-
tutionnel, au service d’un Etat qui assure le
meilleur service public a tous les citoyens.

Mohammad Safadi
Ministre des Finances
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Sous le theme “coopération franco-libanaise au service

de la modernisation de I'Etat”,

L’Institut des Finances féte ses 15 ans

M. Safadi, M. Pietton et Mme B|ssat coupant le gateau, entourés par I'équipe de I'Institut

L'Institut des Finances Basil Fuleihan a
célebré son quinzieme anniversaire a
Beyrouth, du 15 au 17 novembre 2011,
sous le theme “Quinze années de
connectivité”.

Une série d’activités était prévue dans le
cadre de 3 journées de célébration de
I'anniversaire. Ces activités ont été organisées
en présence de représentants de la France,
de représentants des pays partenaires, tels que
I'ltalie, la Tunisie, la Jordanie, la Palestine, le
Maroc, le Soudan et I'lrag. Des représentants
des institutions régionales et internationales,
des hauts responsables des secteurs public
et privé libanais, ainsi que de représentants
de la société civile et du monde académique,
ont également participé a ces manifestations.
La grande délégation francaise comprenait
16 personnes, dont M. Bruno PARENT,
Inspecteur Général des Finances et
Coordonnateur de la coopération technique
internationale des ministeres économique
et financier aupres de I’ADETEF pour le
Liban et d’autres pays du Proche et Moyen-
Orient, Mme Agnés ARCIER, Présidente de
I"’ADETEF, M. Guy GOUIN, Coordonnateur
du programme de coopération bilatérale
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avec la douane libanaise pour la Direction
générale des douanes et droits indirects, M.
Maxime LEFEBVRE, Directeur des relations
internationales de I'Ecole Nationale d’Admini-
stration (ENA), ainsi que M. Olivier
LAVERCNE, du Bureau de la prospective et
des affaires internationales.

Un diner officiel a été organisé a la Résidence
des Pins le Mardi 15 Novembre. Mme Yasma
Fuleihan, veuve de feu Basil Fuleihan, y a
participé, ainsi qu’une sélection de person-
nalités libanaises des secteurs privés et
public, les représentants des missions
diplomatiques au Liban et les représentants
des institutions régionales et internationales
partenaires de I'Institut, notamment la
Banque Mondiale, le PNUD, le bureau de
coopération ltalienne, la Banque Islamique
pour le Développement, le Fonds Arabe
pour le Développement Economique et
Social et I'Institut Arabe de Planification.
S.E. ’Ambassadeur de France, M. Denis
Pietton, a rappelé dans son discours que
I'Institut des Finances “a été congu dans un
contexte de réforme et de reconstruction,
au sortir de la guerre, pour étre I'instrument

de la politique de modernisation des finances
suite page 2

Citizen participation is inherently intertwined
with collaboration and collaborative governance




suite de la page 1

publiques libanaises. Et il ceuvre, depuis sa
création, au renforcement des compétences
des agents publics”. Et d’ajouter: “Aux
cotés de I'Institut des Finances libanais, le
Ministere francais de I’Economie, des
Finances et de I'Industrie et le Ministere du
Budget, des Comptes publics et de la
Réforme de I'Etat ont joué un role essentiel,
avec I'’ADETEF, I'agence-opérateur de
coopération internationale des ministeres
économique et financier, véritable lieu de
capitalisation et de diffusion des bonnes
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francophonie. Il fait appel aux services de
I'Institut frangais de Beyrouth pour former a
la langue frangaise les fonctionnaires du
ministere des Finances libanais. Il participe
chaque année au Salon du livre francophone,
et il est activement représenté aux grands
événements de la francophonie, quand il ne
les suscite pas, comme lorsqu’il a accueilli,
en 2003, le X™™ Colloque international des
Services du Trésor”.

Pour conclure, M. Pietton a souligné que “la
coopération administrative franco-libanaise

L’équipe de I'Institut au diner de célébration au restaurant Babel

pratiques, qui met a disposition du
gouvernement libanais les compétences des
fonctionnaires et des experts publics
francais en matiere de finances publiques,
de régulation économique et financiére, de
développement économique, de statistique,
d’achat public ainsi que de développement
des ressources humaines”.

M. Pietton a souligné que “depuis sa création
en 1996, I'Institut des Finances a établi des
relations de plus en plus étroites avec chacune
des directions des ministeres de I'Economie
et du Budget, en liaison avec I'ADETEF, qui
ont permis de répondre favorablement aux
demandes d’assistance technique des
autorités libanaises (...). Aux cotés de
I’ADETEF, un des partenaires de I'Institut des
Finances les plus stables et les plus engagés
est I'Ecole Nationale d’Administration (ENA)”.
Selon M. Pietton, “I'Institut des Finances,
I'’ADETEF et I'ENA partagent une vision
commune de ce que doivent étre les
valeurs de I'Etat, et donc les qualités et les
compétences de ceux qui ont pour mission
de le servir: un Etat de droit, impartial,
compétent, au service de I'intérét général,
gérant de maniére transparente les fonds
publics; et au service de cet Etat, des
femmes et des hommes formés, au-dela
des aspects techniques de leurs fonctions, a
une éthique de responsabilité”.

M. Pietton a considéré que “I'Institut des
Finances est un pole de rayonnement de la

en matiere économique et financiére a de
beaux jours devant elle”. Selon lui, “un des
domaines dans lequel cette coopération
entre la France et le Liban me semble
porteuse d’un sens tout particulier est
I’accompagnement des programmes de
réforme et de développement institutionnel
de I'ensemble des pays de la rive Sud de la
Méditerranée”.

S.E. le Ministre des Finances M. Mohammad
Safadi a remarqué que I'Institut “est le fruit
de la coopération et de I'amitié entre le
Liban et la France, et c’est aussi I'un des
projets phares établis grace au soutien
assuré par le Ministere Francais des Finances

transparente, efficace et équitable”.

M. Safadi a souligné que “I'Institut des
Finances s’est imprégné du modele culturel,
humanitaire et administratif francais. Ses
activités, au cours des années précédentes,
ont été marquées par une volonté sincére
d’atteindre le méme niveau de modernité
que I’Etat frangais”.

Il a considéré que “la coopération entre les
ministeres libanais et frangais des Finances
a permis de mettre en ceuvre et d’accom-
pagner de nombreux projets de réformes
en finances publiques, douanes, affaires
foncieres, cadastre et bien d’autres, tant au
niveau de la modernisation des lois et de la
reglementation que de I'amélioration des
pratiques et des compétences des agents”.
D’autre part, un diner a été organisé le soir
du 16 Novembre 2011 au Restaurant Babel,
sous le Patronage de S.E. le Ministre M.
Mohamad Safadi et en sa présence.

Une conférence sous le theme “Regards
Croisés sur la formation des agents publics”
a été organisée les 16 et 17 novembre 2011
dans les locaux de I'Institut des Finances, en
présence des représentants des instituts et
centres de formation des agents publics
dans la région MENA et des représentants
des institutions régionales et internationales,
des formateurs agréés de I'Institut, des
représentants de la société civile et du
monde académique.

La délégation francaise s’est entretenue
avec un nombre de responsables libanais,
dont S.E.M Mohamad SAFADI, Ministre
des Finances ; S.E. Mme Angelina
EICHORST, Ambassadeur, Chef de la
délégation de I'Union européenne et M.

M. Diego Escalona PATUREL et M. Robert WATKINS A la résidence des pins

depuis 1996". Et d'ajouter “notre fierté
émane du fait que I'Institut traduit une culture
francaise bien ancrée dans le service public
et la recherche de la performance; une
culture qui va de pair avec notre volonté
de construire un Etat de droit au service du
public et d’adopter des politiques
nationales basées sur une gestion financiere

Diego ESCALONA PATUREL, Chef de la
section coopération; S.E.M. Khaled KABBANI,
Président du Conseil de la Fonction publique,
S.E.M. Mohamad FNEICH, Ministre d’Etat
chargé de la réforme administrative; M. Alain
BIFANI, Directeur général du Ministere des
Finances, M. Chafic MERHI, Directeur
Général des Douanes libanaises.



A l'occasion de la commémoration des
quinze ans de I'Institut des Finances, j’ai
décidé de prendre quinze minutes de
réflexion et quinze autres pour mettre ces
réflexions sur papier.

Ce n’est que le résultat d'une expérience
personnelle que je viens partager avec vous
aujourd’hui.

L’Institut des Finances Basil Fuleihan, L'Institut
DES FEMMES.

Eh, oui, apparemment cet Institut des
Finances a toujours été étiqueté comme
étant un Institut de FEMMES.

Pour commencer par le commencement...
Ce n’était que le pur des hasards qui m’a
amené aux portes de cet institut pour y
travailler, moi qui n’étais méme pas au
courant que cet institut existait. Et dire, que
des années durant, je passais matin et soir
devant I'immeuble de I'institut sans jamais
le remarquer!!! En tout cas je passerai outre
a décrire comment je conduis ma voiture les
mains collées sur le volant, le regard braqué
droit devant moi et I'esprit ailleurs - Donc
pour moi, ne pas remarquer |'immeuble de
I'institut était une évidence que personne
de mon entourage ne contesterait.

Alors... je prends mes fonctions a I'Institut
des finances, et trés vite je m’apergois que
je suis entouré de FEMMES, et rien que de
FEMMES.

Des femmes a ma droite, des femmes a ma
gauche, des femmes au second étage, des
femmes au quatrieme, d’autres encore au
cinquieme. Des femmes, des femmes, des
femmes...

Mais en réalité... cette omniprésence
féminine, n’est vraiment remarquée, que
durant les réunions internes de travail a
I'institut.

Pour mieux me faire comprendre, je vais
devoir décrire un peu ces réunions.

Les réunions de travail, durant lesquelles, assez
souvent, je me retrouve a étre le seul homme
présent, sont vraiment des

symphonies musicales digne des orchestres
philharmoniques les plus prestigieux au
monde.

C’est sur des notes musicales harmonieuses
que débutent en général les réunions de
étage

eme

travail a la salle de conférence du 3
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L’Institut DES FEMMES!

Par Ghassan Zeeny

de l'institut. Les variations musicales de ces
débuts de réunions sont marquées par un
piano, méme un pianissimo ot les voix dalto,
de soprano et de mezzo soprano sont a
I"unisson chantant des airs harmonieux et
créant une ambiance de convivialité et
d’harmonie outre mesure.

Au fil des discussions, le ton commence a
monter; et soudain... c’est |'alto qui pré-
domine dans la symphonie, et puis ce sont
les sopranos, en cheeur, qui enchainent
pour mener la symphonie en crescendo
diretto d'un pianissimo a un forté et méme
parfois a un fortissimo assourdissant.

Et soudain, un silence s’installe, le temps
d’une pause, d’un soupir, un silence porté
par une note musicale tout a fait étrangere
a cette symphonie, une note, qui donne
I'impression qu’elle vient d’une autre
symphonie, d’un autre compositeur, d’une
autre époque méme. Cette note n’étant
que l'effet de ma propre voix de Baryton,
I’espace d’une phrase, d’un commentaire,
ou d’un avis personnel au passage.

Et la symphonie reprend de plus belle ou
stratégie, plans d’action, missions, projets,
conférences tantdt locales tantot régionales,
délégation, formation, maintenance, budget,
publications, communication, sont discutés,
rédigés en listes qui sont collées sur les
murs de la salle de conférence...
Et....finalement.......

Quand tout a été dit, discuté, décidé, et

écrit, On aurait cru que la symphonie serait
terminée,

La symphonie reprend mais sur une autre
clé... tout a fait différente de la premiére, qui
n’a méme rien avoir avec la précédente...
“Je vous préviens que c’est du marron que
je vais porter a la conférence...

Et I'autre qui enchaine: mais Chérie
pourquoi pas un rouge... Le rouge mettrait
beaucoup plus en valeur tes yeux clairs...
Rien du tout, la robe est 13, les accessoires
aussi!!

Et une troisieme qui enchaine: surtout ne me
demandez pas de me passer de mes talons
de 35 centimetres. C'est une concession que
je ne pourrais jamais faire. Au plus loin ou
mes souvenirs remontent je me vois perchée
sur des talons haut d’au moins 18 centimetres
et cela, depuis mon réveil le matin.

Une autre, qui enchaine, moi je vais faire
un chignon, on me dit toujours que ga me
va de relever mes cheveux,

Et moi je vais mettre ma jaquette en cuir
couleur bordeaux-brique,

Quand soudain, toutes en cheeur affolées
crient tout haut: NON!! PAS CETTE
JACQUETTE A CETTE OCCASION....”

Et la symphonie reprend de plus belle allant
de pianissimo, en forté, et fortissimo.
Toutes les nuances musicales y passent pour
inspirer tout mélomane féru de musique et
de composition. Et cest la...... ,

ol vraiment.......... ,je medis.........:
GChassan......... , cet Institut......... , est
incontestablement, un institut de FEMMES.

MAIS a 'y penser, c’est tellement beau
d’étre entouré par tant de femmes, toutes
pleines d’énergie, de dynamisme, de
VALEURS qu’elles s’acharnent a transmettre
au travers de leur travail, chacune selon les
responsabilités qui lui sont attribuées........
A TOUTES ces femmes, je ne trouve a leur
dire que ce Julien Clerc a si bien interprété
dans sa fameuse chanson:
FEMMES, JE VOUS AIME.
Mes meilleurs veeux pour un avenir
prospére a cet Institut, un établissement
“beau” par la beauté de son équipe...
Ghassan Zeeny
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Fidele partenaire des rencontres des cadres dirigeants

Remise des certificats de participation

Le quinzieme anniversaire de I'Institut
des Finances Basil Fuleihan a été marqué
par la cloture de I’édition 2011 des
Rencontres des Cadres Dirigeants de la
Fonction Publique Libanaise. Cette
cérémonie s’est déroulée en présence de
S.E.M. Mohamad Safadi, Ministre des
Finances, et de M. Maxime Lefebvre,
Directeur des Relations Internationales a
I’Ecole Nationale d’Administration en
France, dont la présence manifeste d’un
partenariat stable et remarquable entre
I'ENA et I'Institut; Etaient aussi présents
les représentants de I’Ambassade de
France au Liban et de FRANSABANK,
partenaires du projet.

Les certificats de participation ont été
attribués aux vingt magistrats a la Cour

des Comptes, directeurs généraux et hauts
cadres d'institutions publiques libananaises,
sélectionnés pour la promotion 2011.

Ce cycle de quatre rencontres, organisé en
collaboration avec I’Ambassade de France
au Liban et le soutien de la FRANSABANK
et de I'Institut Francais, est devenu un
rendez-vous annuel né d’une volonté
franco-libanaise commune de renforcer les
capacités des leaders de la fonction
publique, et d’apporter des ouvertures
nouvelles sur les dossiers contemporains de
réforme de la gestion publique et des défis
de la modernisation.

Un réseau exceptionnel d’intervenants
frangais a été mobilisé, a raison de deux
jours par mois, sur 4 mois, afin d’animer
ces rencontres en capitalisant sur le
transfert des bonnes pratiques et du savoir-
faire. Ces intervenants font partie de la
communauté d’experts ou d’acteurs de la
vie économique, politique et sociale, de
cadres supérieurs, membres des grands
corps de I'Etat, de consultants ou
chercheurs.
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«ll n’y a pas la veille de la
réforme de I'Etat, le jour de
la réforme de I'Etat et le
lendemain de la réforme de
I’Etat! Elle doit avoir lieu en
permanence.»

Philippe Séguin

Les acquis de la Promotion 2011 ont

principalement portés sur:

e Un épanouissement personnel
accompagné d’un approfondissement
des connaissances

e Un renforcement de la capacité
d’analyse et d’évaluation des politiques
publiques

e Une meilleure compréhension de la
démarche de performance

e Une vision renouvelée et plus motivée
de la mission du fonctionnaire

e Le déclenchement d’une réflexion
personnelle et professionnelle
stratégique autour d’actions a
entreprendre sur le plan politique et
législatif vers une modernisation de la
gestion publique

e Le développement des capacités
managériales

PRANCRIS

—



M. Maxime Lebfevre

La généreuse contribution de la
FRANSABANK et de I'Institut Francais au
financement de ce projet pour la deuxieme
année consécutive, s’inscrit dans le cadre
de leur engagement aupres d’instituions
publiques a investir dans le capital humain
libanais et soutenir son développement
comme principal vecteur de la moderni-
sation de I'Etat et garant de sa performance.
C’est toujours donc avec le soutien de la
FRANSABANK et I'Institut Francais que
I'Institut des Finances Basil Fuleihan lancera
en 2012 la troisieme édition de ces
Rencontres, placées sous le theme
“Finances Publiques et Modernisation de
I'Etat”, visant a exposer un nouveau

groupe de cadres dirigeants de la fonction
publique au Liban a 'expertise et au savoir-

faire francais.

De la cérémonie de remise des certificats de
participation
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15 ans en chiffres

Fondé en 1996, I'Institut des Finances
Basil Fuleihan s’est positionné comme
acteur clé contribuant au développement
des capacités nationales en gestion des
finances publiques.

En 15 ans, I'Institut a a son actif:

e Plus de 63,400 participants a ses
programmes;

o Pres de 30,100 stagiaires du Ministeres
des Finances dont 21,200 de la Direction
Générale des Finances et 7,450 de la
Direction Générale des Douanes;

e 8,000 participants d’autres administrations
publiques libanaises;

e 1,850 participants de la région MENA
aux programmes régionaux;

e Un catalogue de plus 120 modules de
formation spécialisés en gestion des
finances publiques a disposition des
fonctionnaires du Ministere des Finances,
mais aussi des différentes administrations
publiques (municipalités, professeurs des
écoles publiques, Parlement, etc.)

e Un réseau de plus de 300 formateurs-
experts;

e Un total de 78,480 heures de formation;

e Un réseau de 70 partenaires locaux,
régionaux et internationaux;

e 752 stagiaires formés a |'étranger;

e Un partenariat privilégié avec la France
avec 336 fonctionnaires formés dans les
écoles frangaises et 24 missions d’experts
frangais au ministere libanais des Finances;

o Le siege du Centre Régional de Formation
de I'Organisation Mondiale des Douanes;

e Le Secrétariat du réseau GIFT-MENA des
écoles et instituts de formation du service
public en région MENA, avec plus de 40
institutions membres

e 17 contrats de prestation de services
pour le compte d’organisations interna-
tionales autour de sujets spécialisés en
gestion des finances publiques;

e 270,000 guides du citoyen (guides de
sensibilisation fiscale) imprimés et
distribués gratuitement a |’échelle
nationale;

e 44,000 manuels de formation imprimés
et distribués;

e La publication d’une revue spécialisée,
ASSADISSA, en gestion des finances
publiques et modernisation de IEtat;

e Plus de 15,000 références spécialisées
en économie, finances, comptabilité,
droit, douanes et autres, en arabe,
frangais et anglais, a la disposition du
public, a la Bibliotheque des Finances.

Ainsi, grace a la confiance et au soutien de
son autorité de tutelle et de ses partenaires
locaux, régionaux et internationaux,
I'Institut des Finance, dans sa constante
poursuite de |’excellence, a réussi a
s'imposer comme une référence en matiere
de formation et d’ingénierie de la formation
en finances publiques, douanes et cadastre
et comme un espace privilégié de
coopération et d’échange. Il se positionne
aujourd’hui sur la scéne locale et régionale
comme interlocuteur fiable, techniquement
qualifié et a la pointe du progres.

Le positionnement du MF au sein du gouvernement: un ministere "transversal"

Education Santé

Fonction

publique

Finances
Publiques

Systeme

Statistique ‘ . .

National

Plan et

Aménagement ‘ . .

du Territoire

Agriculture Industrie

Les ministeres

et instances

"a positionnement
transversal" offrent des
prestations et services
aux autres ministeres.

Leurs "clients",
bénéficiaires et
interlocuteurs
privilégiés sont les
autres administrations.



|—| ad |‘theIMalia La Lettre interne du ministére des Finances

8- m

lIs appellent a une meilleure adéquation entre I’offre et la demande de formation dans le secteur public
Dubois et Sanches: La nécessité d’'une meilleure coordination
entre les institutions de formation

L’Institut des Finances est une maison bien gérée, qui offre des prestations de qualité

e
M. Nicolas Dubois

M. Adérito Sanches

Hadith Al Maliya a interviewé les experts
M. Nicolas Dubois (SIGMA- administrateur
principal a ’'OCDE) et M. Adérito Sanches
(Consultant), en mission d’appui de SIGMA
a I'Institut des Finances.

Le programe SIGMA et son appui a I'Institut
Dubois explique que SIGMA “est un pro-
gramme conjoint de I'Union Européenne et
de I'OCDE qui a pour vocation d’aider les
pays du nouveau voisinage a améliorer
leurs systemes de gouvernance publique”.
Et d’ajouter: “Dans ce sens, nous travaillons
sur ce que nous appelons les systemes
horizontaux de gestion publique: instances
centrales du gouvernement, élaboration des
politiques publiques, fonction publique,
gestion des dépenses publiques, achats
publics et tout ce qui peut contribuer aux
systemes de contrdle institutionnel, notamment
au niveau des cours des comptes, des
médiateurs, des tribunaux administratifs.”
Les deux experts précisent que la direction
de I'Institut des Finances “a souhaité que
SICMA appuie I'Institut pour lui permettre
de développer et d’intégrer dans sa gestion
une dimension stratégique”. Ce qui “passe par
la préparation d’un plan de développement
institutionnel, avec un programme d’interven-
tions qui s’étend en général sur une période
de 3 a5 ans”, expliquent Dubois et Sanches.
Il s’agit cependant, font-ils remarquer, d’une
planification souple, évolutive: “Bien qu'il
soit paramétré et réglé sur un horizon de
visibilité constant de trois ans, et défini, au
départ, pour la période 2012-2015, le plan
de développement adopté par I'loF sera,
en réalité, ajustable chaque année, de
maniére a permettre d'y introduire, en
quelque sorte “en continu”, les nécessaires
adaptations et actualisations.”

Le Diagnostic

Le travail d'aide a la préparation de ce plan,
qui s’est fait au cours de trois missions de
terrain, a conduit les deux experts, qui se
devaient d’explorer et de “cartographier”
I’environnement institutionnel, “a regarder du
coté du cadre institutionnel qui est congu,
au Liban, pour permettre de répondre aux
besoins de formation du secteur public”. Ills
précisent: “A partir des informations recueillies
au cours de notre travail, et grace aux con-
tributions aimables, trés éclairantes, d’'un
grand nombre de décideurs, responsables
institutionnels et personnes ressources, nous
avons pu identifier clairement les principaux
acteurs en jeu, aussi bien du coté de la
demande que du c6té de |'offre de forma-
tion, ainsi que les liens, parfois complexes,
existant entre les différentes institutions.
Cela nous a permis de mieux comprendre
la situation et nous a conduit a penser qu'il
faut, de maniere urgente, développer les
capacités de gestion des compétences (et, plus
généralement, des ressources humaines) dans
I’ensemble des organismes de I'administration
publique (organismes qui sont, tous, consom-
mateurs de formation). Il faut aussi mieux
harmoniser I'offre de formation (par une
meilleure entente entre les établissements et
instances qui organisent et proposent des
formations pour le secteur public). Enfin, une
modernisation du cadre normatif s'impose.”

Le Plan de développement institutionel
Travaillant en liaison étroite avec les équipes de
I'loF, dont ils ont salué la qualité des réflexions
et des contributions, les deux experts ont
examiné de pres la situation particuliere de
I'Institut des Finances et, en collaboration avec
I"équipe de Direction, ils ont aidé a dégager
une vision pour les trois prochaines années
s’appuyant sur trois missions fondamentales,
déclinées elles-mémes en cinq axes straté-
giques prioritaires. Le plan de développement
institutionnel a été bati a partir de ce cadre
général, sous-jacent, de référence.

Dubois et Sanches ont beaucoup apprécié le
travail réalisé avec les équipes de I'Institut:
“Comparé a d’autres institutions, I'Institut

des Finances du Liban est une organisation
qui, dans I'ensemble, fonctionne tres bien
sur le plan du management, et qui offre,
d’une maniere générale, des prestations
d’une grande qualité”.

Selon les deux experts, qui s’exprimaient a
propos du volume, important, des prestations
fournies, “I'Institut fonctionne intelligemment
comme organisation apprenante, en tirant, qui
plus est, parti du modele “small is beautiful”
(concentrant, de ce fait, un grand dynamisme
dans une équipe aux effectifs réduits, mais
bien organisée, trés motivée et bien gérée).
Cette qualité et ce dynamisme sont, d’une
maniére tres générale, reconnus par les
clients et par les partenaires de I'Institut, et
notamment par bon nombre de bailleurs de
fonds et d’organisations internationales, ainsi
que par des institutions homologues des pays
membres du réseau régional GIFT-MENA,
dont I'Institut assure le Secrétariat”. Dubois
et Sanches notent que “sur un certain
nombre d’aspects, les institutions homologues
des pays de la région MENA peuvent trouver
dans le mode d’organisation et les activités
de I'Institut des Finances une source
d’inspiration pour renforcer ou perfectionner
leur propre organisation”.

Conclusions et perspectives d'avenir
Commentant les effets que I'on devrait
pouvoir attendre du travail réalisé, Dubois
et Sanches esperent que le plan de
développement institutionnel récemment
préparé, par une équipe mixte IOF-SIGMA
qui s’est attaché a réaliser un travail de fond,
“pourra étre utile a I'Institut et lui permettra
de mieux remplir son role et ses missions,
dont I'importance est, pour le pays, critique.”
Ce plan, ajoutent-ils, a été aussi préparé pour
aider I'Institut - tout en approfondissant ses
exigences fondamentales, internes, de qualité,
de pertinence et de réalisme - a s’inscrire
dans I'effort interinstitutionnel visant a
I'exploitation et a la mise en valeur de la
complémentarité et de la mise en cohérence
entre les interventions des différents acteurs
de la formation destinées au secteur public
(établissements fournisseurs de prestations,



organismes et forces de travail consommateurs
de formation, instances gouvernementales
chargées des régulations et de la fixation des
regles du jeu). Une complémentarité et une
mise en cohérence qu'il faudra fortement
encourager et qu'il conviendrait de rapidement
mettre en place, car il y a urgence.

En bref, pour que le systeme de formation
des fonctionnaires en Finances Publiques
s’améliore, il y a, dans les efforts prochains a
fournir, rappellent-ils en guise de conclusion,
“trois composantes qui sont particulierement
importantes, déterminantes méme, et qui
répondent a trois nécessités fondamentales.”
“Une premiere exigence est de faire en sorte
que les différents organismes qui composent
I'appareil politico-administratif du Liban
soient en mesure d’identifier clairement, et
en continu, leurs besoins en formation, pour
mettre pleinement en valeur leurs forces de
travail. Cela passe par la création d’une
véritable gestion, moderne, des ressources
humaines dans les administrations, ce qui
apporterait bien d’autres bénéfices. Un
chantier qui n’est pas facile a faire avancer,
certes, mais qui pourrait étre abordé par
étapes et, avec une démarche adaptée,
produire des résultats bénéfiques déja a
court et moyen termes.

La deuxieme exigence est une harmonisation
de I'offre de formation. Elle suppose une
meilleure entente et un travail de concer-
tation entre les différents établissements et
organismes qui offrent actuellement des
formations, ou seront appelés a le faire
(notamment I'Institut des Finances, I'ENA,
I'OMSAR, les centres de formation sectoriels
et les établissements universitaires concernés).
Enfin, concluent les deux experts, il nous
semble également urgent, vu la situation
actuelle, critique, de la fonction publique: (1)
de mettre en place des mesures en vue d'une
modernisation du cadre institutionnel et
normatif (juridique, statutaire) qui réglemente
la formation et le jeu des différents acteurs
en présence (le moment semble en réalité
mar pour produire, plus amplement, un
effort décisif, qui parait bien nécessaire, dans
le sens de moderniser la fonction publique); et
(2) d’encourager par ailleurs I'adoption, a tous
les niveaux et a tous les échelons du dispositif
de formation, d’ensemble, ainsi revitalisé, de
styles et méthodes de management également
modernes et opérants, appuyés par un bon
systeme de suivi et évaluation des répercus-
sions des programmes de formation.”
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A l'occasion de son quinziéme anniversaire, I'Institut lance une réflexion stratégique

Diagnostic institutionnel et plan de
développement “Horizons 2015”

Restitution des conclusions du rapport

Quels sont les objectifs de la coopération

entre SIGMA et IInstitut?

L'objectif de cette collaboration est de doter

la direction de I'Institut d’une appréciation

critique de sa capacité:

o a offrir des formations de qualité et
d’autres services en rapport avec le
développement des compétences au
Ministere des Finances;

e ajouer, de fagon plus ponctuelle, un role
actif dans le développement des compé-
tences et savoirs en finances publiques
a tous les niveaux du secteur public;

o as'intégrer dans le cadre, plus ample, des
dispositifs institutionnels visant la mise en
valeur et le développement du capital
humain au Liban, mais également
dans les pays de la région MENA.

Quel est le principal résultat de cette
coopération?

Le principal résultat de cette collaboration
IOF-SIGMA est la conception et la
préparation, par une démarche faisant la
part ample au dialogue et a la concertation,
d’un Plan de Développement Institutionnel
(PDI) pour I'Institut des Finances, sur un
horizon temporel fixe, permanent, de 3 ans.

Quelle a été la démarche suivie pour

élaborer le PDI?

La démarche adoptée est une démarche en

trois temps:

1. la réalisation d’un diagnostic institutionnel
d’ensemble, privilégiant les aspects
stratégiques;

2. la formulation d’options de développement
institutionnel;

3. la formulation, en conséquence, d’un Plan
de Développement Institutionnel (PDI).

Pour mettre en ceuvre cette démarche, trois

missions de terrain ont été programmeées:

e une premiere mission, courte (Juillet
2011) de préparation et de lancement
des opérations;

e une seconde mission en Septembre 2011
avec un double objectif: (1) finaliser le

diagnostic institutionnel; et (2) identifier,
discuter et pondérer, apres entretiens,
consultations et organisation de groupes
de réflexion et ateliers de travail théma-
tiques avec un tres large éventail de
personnes ressources et hauts responsables
institutionnels, les principales options
pertinentes en matiere de développement
institutionnel de I'lOF;

e Une derniére mission courte (Octobre
2011) a permis (1) de compléter les
consultations, (2) d’examiner, discuter et
intégrer les réactions et suggestions recues,
(3) d’organiser deux réunions finales de
restitution des conclusions avec deux
groupes de personnes ressources et
responsables institutionnels et (4) de
finaliser et valider techniquement le
contenu du rapport.

Quelles sont les principales

recommandations du PDI?

Quatre recommandations stratégiques ont

été formulées a I’horizon 2015:

1. Au sein du Ministére des Finances:
Mener une action qui reste avant tout a
I’écoute des besoins, prioritaires, des
agents du Ministere.

2. Au niveau national: S’organiser intelli-
gemment avec les autres établissements et
organismes publics de formation et mener
une action concertée afin de répondre
de maniére attentive aux besoins réels
des fonctionnaires. L'Institut se voit donc
comme |'un des contributeurs a créer
des synergies afin d’optimiser la capacité
de I'appareil national de formation.

Etant donnée sa grande expertise reconnue
en matiere d’ingénierie de la formation, il
est envisageable de demander a I'Institut
de porter une attention particuliere a créer
les compétences nécessaires au diagnostic
et a I'analyse des besoins de formation
au sein des ministeres libanais.

3. Au niveau régional: L'Institut est appelé
a renforcer son positionnement comme
fournisseur d’assistance technique et de
formation spécialisée, en étroite collabo-
ration avec ses partenaires régionaux et
internationaux.

4. Et enfin au niveau interne, la direction
de I'Institut et les autorités de tutelle sont
appelées a renforcer les capacités institu-
tionnelles et d’intervention de I'Institut,
notamment au niveau de la gestion
interne, administrative et financiere.
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19 senior officials participated in a training program with Amideast
Citizen participation is inherently intertwined
with collaboration and collaborative governance

A snapshot of the training

In collaboration with Amideast, the
Institut des Finances Basil Fuleihan
organized from the 5", and until the 8" of
September 2011, a professional training
program on “Citizen Participation”.

19 senior Lebanese officials from various
public administrations and institutions
attended the training delivered by experts
from Syracuse University.

The program highlighted the role of
citizen participation in the work of
government and provided participants
with techniques in designing and
implementing effective citizen
participation plans and programs within
their own administrations.

This five day training aimed at developping
Lebanese civil servants’ breadth and
in-depth knowledge of citizen participation
in the work of government, and at
preparing them to design and implement
effective citizen participation plans and
programs.

The training started with a broad overview of
citizen participation, including its rationale,
potential benefits and drawbacks.
Participants learned about how participation
is being used in various policy arenas and for
issues such as performance measurement/
management, budgeting, planning, and
decision making, among others. Differences
between face-to-face and online participation
were also explored.

Citizen participation is inherently intertwined
with the notions of collaboration and

collaborative governance. Thus, participants
were introduced to basic concepts and skills
in conflict resolution, including positions
and interests, approaches to handling
conflict, and the general use and importance
of conflict resolution in the work of
government. They also learned about
facilitation and effective group development,
and how these skills connect directly to
citizen participation.

Building on these concepts, participants
examined best practices in the design of
citizen participation processes. They were
walked through the various steps of process
design, from idea generation to implemen-
tation and evaluation. They were exposed

The participants

to several design choices and learned how
to make design decisions in an iterative
and integrative manner. They learned how
to design and evaluate a citizen
participation process or program in a way
that maximizes the likelihood of achieving
positive outcomes.

Through this training program on Citizen
Participation in the Work of Government,
participants had the opportunity to enhance
several competencies and skills such as:

e Understand the rationale, benefits, and
drawbacks of citizen participation.

e Learn about best practices in citizen
participation by studying examples of
both online and face-to-face participation
in various policy arenas in nations
around the world.

e Explore tools for communication and
engagement with citizens, NGOs, private
sector and other stakeholders, including
innovation in the use of social media.

e Learn and practice conflict resolution,
collaboration, facilitation, and effective
group development skills and understand
how these skills are used in citizen
participation processes.

e Understand how to define their own
roles and responsibilities in participation
processes, as well as the role of other
potential partners.

e Acquire skills in the design, implemen-
tation and evaluation of effective

participatory processes and understand

The experts
some of the conditions necessary for
successful citizen participation.

e Develop recommendations and plans for
participatory processes or
initiatives by government and donors to
promote and institutionalize citizen
participation in Lebanon.



