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Les défis de 2013

En ce début d’année 2013, nous voudrions
souhaiter aux libanais une nouvelle année
prospére aux plans économique et social.
Nous souhaiterions que 2013 soit marquée
par la relance de I'activité économique et
la reprise du taux de croissance. Nous
espérons qu'’elle sera porteuse de solutions
réalistes a toutes les revendications sociales
légitimes et permettra d’améliorer le
niveau de vie des citoyens libanais, sans
pour autant porter atteinte a I’équilibre
financier qui garantit la stabilité
économique de notre pays.

Nous réalisons I'ampleur des défis a
relever, notamment |'adoption du projet
de loi de budget et la régularisation des
finances publiques. Cette année sera aussi
I'occasion de réaliser une évaluation
complete des comptes publics et de cloturer
les exercices précédents.

Nous sommes confiants que |'adoption de
la loi de Budget, tant espérée, encouragera
les investissements, notamment dans les
secteurs de |'énergie, de I'eau et de l'infra-
structure routiere, qui sont tous prioritaires
pour le Liban. Le besoin est aussi pressant
afin d’adopter les lois du budget concernant
les dépenses sociales, telles la santé et
d’éducation.

Tout en poussant vers la réalisation de ces
objectifs, nous veillerons a ce que le déficit
public ne dépasse pas le seuil critique et a
éviter des répercussions négatives sur
I’économie libanaise, I'aggravation de la
situation sociale et de la dette publique.
De méme, nous soulignons I'importance
de la stabilité sécuritaire et politique et la
nécessité de rétablir la confiance en
I’économie libanaise afin de relancer le
taux de croissance et réduire le volume de
la dette publique par rapport au PIB.

Mohammad Safadi
Ministre des Finances
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“Tendances et enjeux
de la gestion financiere publique”
theme des Rencontres des Cadres
Dirigeants de la Fonction Publique 2013
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B i Rencontres Des Cadres Dirigeants
De La Fonction Publique Libanaise

Photo souvenir de la promotion 2012

Placées sous le theme “Tendances et enjeux de la gestion financiere publique”,

les Rencontres des Cadres Dirigeants de la Fonction Publique seront lancées pour la

quatrieme année consécutive, en 2013.

Abordant des themes d’actualité,
notamment les finances publiques comme
outil de modernisation de I'Etat, I’évaluation
des ressources fiscales et douanieres, la
conduite du changement dans
I'administration et les réalités économiques
de la corruption, ce Cycle est composé d’un
séminaire d’ouverture, de 4 séminaires-
débat, animés par des experts de renommée

internationale, et enrichi par des visites de

Sommaire Le projet TEMPUS PACOME

terrains a un nombre d'institutions et
d’administration publiques clé.

A raison de deux jours par mois, étalées
entre Mars et Juin 2013, ces Rencontres
adressées aux cadres dirigeants,
promouvoient le partage d’expériences,
le renouvellement des atouts personnels
et le développementdes capacités
managériales.

Lebanon contributes to the OECD Policy and Action Plan debates

IOF Goes Online

Le CHEDE MED 2013 discute de la “sortie de crise pour la Méditerranée”




Rencontre avec Serge Michailof

H ad |'theIMalia La Lettre interne du ministere des Finances

Réforme des institutions de I'Etat: “Avec la volonté politique,
des progres rapides et spectaculaires sont possibles!”

La 3° édition des Rencontres des Cadres
Dirigeants de la Fonction Publique
Libanaise s’est cloturée en présence d’un
grand nombre de cadres libanais et
d’experts francais dont Serge Michailof,
ancien directeur exécutif de I’Agence
Francaise de Développement, ancien
directeur a la Banque Mondiale, auteur et
professeur a Sciences Po. Fort d’une
longue expérience dans le domaine de la
modernisation des institutions de I’Etat
dans les pays en crise, M. Michailof a
partagé avec Hadith Al Malia le résultat
de ses expériences tout en prodiguant
quelques conseils aux institutions
libanaises en cours de modernisation.

Pouvons-nous espérer pouvoir moderniser
I'appareil de I’Etat au Liban, sachant que
nous sommes en présence d’une
répartition tres complexe entre les
différentes communautés religieuses et
partis politiques présents?

La situation de fragmentation de la société
n’est pas propre au Liban, on trouve cela
dans beaucoup de pays. Je travaille ainsi
régulierement au Congo Kinshasa ot la
répartition ne se fait pas entre 17 ou 18
communautés mais entre plusieurs
centaines... Donc, techniquement c’est
difficile, mais c’est toujours faisable. C’est
surtout un probleme de volonté et de
contexte politiques. Je travaille beaucoup
sur des pays qui sortent de crise ou qui sont
encore dans des crises graves, les tensions
venant trés souvent de tentatives d’acca-
parement par un groupe particulier ou une
coalition particuliere, de I'ensemble du
pouvoir politique mais aussi économique
(les deux pouvoirs étant souvent tres liés
dans ce type de pays).

Dans ces situations, la tentation est de
distribuer des postes et des institutions
entre I'ensemble des factions présentes au
sein de la coalition au pouvoir. Mais il faut
ici faire attention car en faisant cela, si on ne

Serge Michailof

prend garde, on risque fort de rentrer dans
des systemes de pillage des institutions par
les factions qui les contrdlent au lieu d'étre
dans un systeme de fonctionnement dont
I'objectif est d’assurer une efficacité collective.
C’est la contradiction fondamentale qu’il
faut surmonter dans ce type de contexte. Je
ne connais pas suffisamment le Liban pour
dire ce qu'il faut faire ici mais je pense qu'il
y a de grandes similitudes entre tous les
pays socialement fragmentés et qu'il faut
s'inspirer de modeles qui ont réussi. J’ai en
téte I'exemple de la Géorgie qui n’est pas
sans analogie avec le Liban; c’et un pays
avec beaucoup de problemes claniques et
tribaux. Il'y a 10 ans, ils tiraient encore au
mortier lourd au coeur de Thilissi... C’est un
pays qui a une histoire compliquée, violente
et avec des antagonismes trés profonds.
Aujourd’hui, on y voit une volonté trés
nette de construire un Etat moderne...

Vous avez parlé de modernisme.
Moderniser I'administration est-il une
condition de la croissance économique et
de la stabilité politique sur le long terme?
Oui, parce que, encore une fois, dans les
sociétés qui sont trés fragmentées, la tentation
est que, lorsqu’on octroie une institution a

I'une des factions, a I'un des groupes
ethniques ou religieux, les responsables se
servent de cette institution non pas pour la
faire fonctionner pour la bonne satisfaction
de la collectivité, mais pour la piller et
enrichir sa propre faction. C’est humain,
ce n’est pas un probleme de corruption;

il ne faut pas un jugement éthique la-
dessus. Il faut simplement sortir de cette
logique de factions pour faire en sorte que
I'institution fonctionne de facon moderne,
dans un souci d’efficacité et avec des
regles de gestion modernes. Il faut pour
cela sortir délibérément du clientélisme,

se fonder sur les regles de sélection des
dirigeants et cadres sur la base du mérite et
commencer par mettre a la téte de
I'institution qu’on veut moderniser une
personne avec un certain charisme, une
nette volonté d’introduire des méthodes
modernes de gestion des ressources
humaines fondées sur le mérite et les
résultats et non sur des relations clientélistes.
Or ce faisant ce responsable va se heurter
aux poids des clans et du népotisme ambiant
d’olr la nécessité de fortes personnalités
disposant d’un soutien politique au plus
haut niveau.
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Vous parlez souvent de la nécessité de cibler les fonctions
essentielles de I'appareil d’Etat. Comment procéder pour ce faire,
a votre avis?

Vous avez en gros deux approches pour essayer de moderniser un
appareil d’Etat: travailler soit sur un noyau d’institutions clé telles
que les principales institutions régaliennes en traitant chaque
institution globalement, approche qui a ma préférence, soit sur des
fonctions critiques comme la fonction financiére a travers tout
I'appareil d’Etat ou au sein de quelques institutions clé. Il faut en
effet savoir que vous n’allez pas pouvoir moderniser la totalité de
I’appareil d’Etat, parce que si vous essayez de le faire vous vous
rendrez compte que c’est extrémement compliqué techniquement
et politiquement. Mieux vaut par conséquent travailler sur 5 ou 6
institutions pour commencer et tenter de les transformer en
institutions modernes c’est-a-dire en premier lieu gérées par des
responsables choisis sur la base de leur mérite et non de leur
appartenance a tel ou tel réseau te capable d’introduire rapidement
des méthodes modernes de gestion par objectifs fondées sur les
résultats. Si c’est trop ambitieux il faut alors se limiter a tenter de
moderniser les nceuds critiques de ces institutions ou les
dysfonctionnements sont les plus graves, sachant que cette approche
ne donnera que des résultats limités et fragiles.

Vous dites qu’il faut construire quelques institutions d’excellence
pour étendre ensuite progressivement I’expérience.

Comment pourrait-on étendre cette expérience?

Il faut construire & partir des succes obtenus avec le premier noyau
d’institutions modernisées. Contrairement a ce que racontent
beaucoup de spécialistes de la réforme de la fonction publique, on
peut avoir des résultats rapides et spectaculaires en travaillant sur
un noyau restreint d'institutions, ceci méme dans un pays tout a fait
déliquescent. Méme en Afghanistan ol la situation a toujours été
chaotique, quelques équipes de qualité autour de quelques leaders
remarquables ont su construire des institutions modernes efficaces
en 3 ans et y obtenir des résultats spectaculaires. Le malheur est que
ces expériences sont restées isolées et n‘ont pas été soutenues au
plan politique car elles contrariaient le systeme politique maffieux
au pouvoir. Avec un leader auquel vous donnez des moyens et un
cadre de travail, vous pouvez avoir des résultats spectaculaires
rapidement. Mais bien sur ces expériences ont besoin d’un fort
soutien politique pour pouvoir se généraliser. Il y a en effet tant de
mauvaises habitudes a réformer...

Quel est le role du leadership dans ce contexte?

Il faut que le patron de I'institution qui est en cours de
modernisation ait un sacré courage et une forte autorité pour oser
dire non a tous les systemes qui pesent sur lui. Il sera
nécessairement confronté a un moment ou a un autre a une
personnalité de son propre groupe ethnique, religieux ou politique
qui va par exemple venir lui demander d’embaucher un de ses
proches qui est dans le malheur...

Or il ne faudra faire aucune concession!

Max Brunner, directeur des Relations internationales de ’'ENA

“Les Rencontres de I'Institut des
Finances: une formule gagnante”

e

Max Brunner, directeur des Relations
internationales de I'ENA était
présent a la Conférence de Cloture
de la 3° édition des Rencontres des
Cadres Dirigeants de la Fonction
Publique Libanaise organisée a
IInstitut des Finances Basil Fuleihan.
Lors d’une rencontre avec Hadith Al
Malia, il a tenu a aborder les différents
projets de I'ENA au Liban.

Max Brunner

I’ambassadeur de France, S.E. M.
Patrice Paoli, a parlé lors de la Conférence de Cloture d’une édition
de rencontres d’un nouveau type. Pouvez-vous nous en dire plus?
C’est la premiére fois que je viens au Liban et a I'Institut des
Finances et j’ai pu constater le succés de ces rencontres que vous
organisez avec 'ENA. A mon avis, on ne change pas quelque chose
qui marche, on peut I'enrichir mais il ne faut pas drastiquement le
modifier. Il y a un cycle de rencontres prévues pour 2013 a I'Institut
des Finances. Maintenant, il faut voir comment on peut enrichir ces
rencontres. J'ai proposé I'éventualité d’une visite d’études. On pourrait
peut-étre envisager qu’un groupe de personnes ayant participé aux
Rencontres des Cadres Dirigeants puisse se rendre en France pour
rencontrer ses homologues....

Quelles problématiques faudra-t-il aborder dans les futures
rencontres a votre avis?

Je pense que la thématique de |'éthique et de la déontologie est
essentielle et fait partie des principales problématiques que I’on
pourrait aborder. Je crois également qu’il faudrait développer tout ce
qui est lié a la vision et a la mise en ceuvre des projets et des actions.
On peut avoir une idée trés précise de ce que I'on veut faire mais
ce qui est difficile, c’est la mise en ceuvre et il y a des méthodes de
travail que I'on pourrait exposer lors des rencontres. Je pense que
les aspects de la démarche de performance, de la fagon de mettre
en ceuvre des projets qui peuvent fonctionner, sont a développer.

Quels sont les nouveaux horizons de coopération avec I’'ENA et
comment le Liban peut-il profiter plus de ce partenariat?

L’ENA est avant tout une école de formation de fonctionnaires
frangais mais également étrangers. Nous avons la possibilité d’accueillir,
chaque année, 60 fonctionnaires ou étudiants étrangers en provenance
de 126 pays différents. Etant donné la qualité et la richesse des
relations que nous avons avec le Liban, généralement, nous accueillons
dans nos cycles un a deux éleves libanais par an. Donc, le premier
défi est de continuer a sélectionner des candidats brillants qui pourront
ceuvrer ensuite pour la qualité des relations entre nos deux pays.
Nous allons, avec I'Institut frangais du Liban, lancer la campagne de
sélection des fonctionnaires libanais. Nous allons faire une promotion
de nos cycles dans les différents milieux libanais tout au long du
dernier trimestre de 2012 mais il faudra aussi préparer les candidats.
L’idéal serait qu'ils fassent des stages dans préfectures ou des
institutions européennes... Nous essayons d’instaurer, avec |'Institut
frangais du Liban, un cycle de préparation a l'intégration de I'ENA.
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Le projet TEMPUS PACOME

Vers une amélioration de I'adéquation
entre l'offre et la demande en compétences au Maroc et au Liban

Le projet Partenariat pour les Compétences et I'Emploi (PACOME) vise a prévoir, a anticiper et a faire
coincider les compétences requises avec les besoins du monde de I'entreprise en dotant les pays
partenaires, notamment le Maroc et le Liban, de structures, de méthodologie, d’outils et d’instruments
de travail et en formant leurs ressources humaines de maniére a réduire I’écart entre l'offre et la

demande en compétences.

Les participants a la réunion de démarrage a Strasbourg, le 6-7/12/2012

TEMPUS-PACOME est un projet d'une
durée de 3 ans. Il a été lancé a Strasbourg-

France audébut du mois de Décembre 2012.

Ce partenariat, dirigé par I'Université de
Starsbourg, réunit 7 pays et 16 universités
et institutions autour d’'un méme objectif:
Améliorer I'adéquation entre |'offre et la
demande en compétences a court et
moyen terme (unhorizon de 3-5 ans), afin
de renforcer I'employabilité des jeunes et

1. France: Université de Strasbourg: Faculté des Sciences de

|’Education (Bénéficiaire)

2. Allemagne: University of Koblenz-Landau: Institut de gestion

économique et d’informatique

3. Grece: Athens University of Business and Economics, Centre de

recherche

4. Pays-Bas: Limburg Institute for Business and Economic

Research LIBER/ROA (Maastricht)

5. Autriche: Institute for Advanced Studies (Vienne): Centre de
recherche Emploi - Qualification - Innovation

des adultes et d’améliorerla compétitivité
économique.

Les résultats de ce projet innovant
contribueront a rendre le systeme
d’enseignement supérieur, au Maroc et au
Liban, plus proche du Cadre Européen des
Certifications (CEC) et de I'Espace
Européen d’Enseignement Supérieur (EEES)
en fournissant des instruments d’assurance

4 W

qualité “externe”.

Les Partenaires PACOME

European Commission

TEMPUS

Un projet en 4 phases

Ce projet est structuré en quatre phases:

1) La mise en place d’observatoires des
métiers et compétences au Maroc et au
Liban et la formation des personnels
techniques;

2) Le développement de méthodes et
approches qualitatives et quantitatives
pour suivre et anticiper les besoins en
compétences a court et moyen terme
(@ un horizon de 3-5 ans);

3) La constitution et formation de groupes
d’experts nationaux pérennes qui
aideront a I'identification et au
développement de la compréhension
des enjeux de I'enseignement et de la
formation dans les pays partenaires;

4) Des études pilotes qui serviront
d’exemples de bonnes pratiques a
mutualiser. Les activités 2013 seront
consacrées a la recherche documentaire,
a "élaboration d’un glossaire, a
I'exploration des méthodologies
existantes, au recueil d’expériences et a
la préparation du cahier des charges
de I'observatoire.

6. Maroc: Ministere de I'enseignement supérieur, Université

Chouaib Doukkali, Université Ibn Tofail, Université Mohamed

Premier, Confédération Générale des Entreprises du Maroc,

Agence Nationale pour la Promotion de I'Emploi et des

Compétences.

7. Liban: Direction Générale de I'Enseignement Supérieur,

Université Libanaise- Faculté de pédagogie, Université Saint

Joseph-Faculté des sciences de I'Education, Institut des Finances

d’Agriculture.

Basil Fuleihan, Chambre de Commerce, d’Industrie et
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Lebanon contributes to the OECD Policy and Action Plan debates

Lebanon has participated to three high level international meetings organized by the

OECD in the Fall of 2012. These meetings were the occasion to share experiences,

discuss shared challenges, and network with peers from the region and beyond.
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The participants in the Steering Group Meeting of the MENA-OECD Initiative on Governance and

Investment for Development, on November 22, 2012, in Paris

¢ The meeting “From Policy
Recommendations to Practice and
Results: towards a Strategic
Partnership” was held on September
19, 2012, in Caserta, Italy. It brought
together key stakeholders from national
schools of public administration and
other relevant institutions to explore
options for a strategic partnership with
the OECD that would help reinforce
national capacity building efforts. The

meeting also marked the inauguration of
the MENA-OECD Governance Programme
Training Centre in Caserta.

The Global Forum on Public Governance
organized in Paris on the 21" of
November, 2012, under the theme “Better
Governance for Inclusive Growth”. The
Forum provided a platform for dialogue
among high-level policy-makers and
leading experts from OECD and non-
OECD countries. It debated new

directions emerging from public sector
reforms worldwide and tried to identify
priorities as well as lessons learned, good
practices and innovative solutions in
advancing governance reforms.

e The Steering Group Meeting of the
MENA-OECD Initiative on Governance
and Investment for Development, on
November 22, 2012: The meeting brought
together representatives of governments,
business and civil society from 18 MENA
and 34 OECD economies as well as
international partner organizations.

On this occasion, Ms. Lamia Moubayed

Bissat intervened in the context of a panel

focusing on “Capacity building: levering

the effectiveness of public policies”, and
discussed the role of training for successful
public policy reforms. She used the case of

Lebanon and the work conducted by the

Institut des Finances Basil Fuleihan to

illustrate where the key challenges may lie

for countries in transition who are striving
to effectively develop the capacities of their

Civil Service in the years to come. Her

conclusions highlighted three main pillars

of action:

e The need to link training to other
components of capacity development
such as career path development
and the overall civil service law and
to modernize the regulatory frame-
work to ensure coherence between
policy and actions.

e The role to be played by the donor
community in encouraging their local
project beneficiaries to act in
synergy and to sustain national efforts
to move towards the emergence of a
structured demand for training.

e The need for national training providers
to help their governments create islands
of excellence across the civil service, to
support the modernization of recruitment
mechanisms and talent retention and to
empower leaders who are expected to
drive the reforms.
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IOF Goes Online

The Institute des Finances Basil Fuleihan’s long awaited website is
finally online!

Our new website provides our users with an overview of the
Institute, its trainings and services, resources, and various media
tools. More importantly, it enables you to stay up to date with
upcoming workshops, conferences and events. Through interactive
tools, it also provides you with the possibility to directly register or
request courses.

The website is conceived as a portal, a platform for sharing and
exchanging of knowledge and good practices related to public
financial management, customs, economic and financial literacy and
capacity development.
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Experts and practitioners, we hope our website will become your “one-stop shop” very soon.

Enjoy!
www.institutdesfinances.gov.|b

Le CHEDE MED 2013 discute
De la “sortie de crise pour la Méditerranée”

Suite au succes rencontré lors des deux
premiéres éditions du Cycle de Hautes
Etudes pour le Développement
Economique en Méditerranée - CHEDE
MED, 5 Instituts de formation des
Ministeres des Finances des pays du

pourtour de la Méditerranée, voire IInstitut
d’études fiscales en Espagne, I'Institut de la

gestion publique du développement
économique en France, I'Ecole supérieure
de I’économie et des finances en ltalie et
IInstitut des finances au Maroc, lancent

I’Edition 2013 sous le theme “Quelle
sortie de crise pour la Méditerranée?”
Consacré aux questions économiques de
la région méditerranéenne, ce Cycle de
quatre séminaires de trois jours, répartis
entre avril et octobre, la session 2013,
constitue pour les participants une
expérience particulierement enrichissante
et permet de développer et de renforcer
le réseau des acteurs économiques,
entreprises et administrations notamment
sur les deux rives de la Méditerranée.

Cyle des hantes #udey
pour le développement économigue

Mditermands

EE=ETTI - Cuslis sortie de crise pour b Méditerranke ? «

La promotion 2013 comptera une
quarantaine d’auditeurs des secteurs public
et privé des cinq pays partenaires.

Les candidats intéressés et désireux de participer aux deux Cycles sont priés de prendre contact avec I'Institut des Finances Basil

Fuleihan, afin d’obtenir la plaquette et le dossier de candidature.

Bibliotheque des Finances

Doing Business 2013: smarter regulations for small and medium-size enterprises/The World Bank. - Washington: The World Bank, 2012

Tenth in a series of annual reports comparing business regulation
in 185 economies, Doing Business 2013 measures regulations
affecting 11 areas of everyday business activity:

o Starting a business e Dealing with construction permits

o Cetting electricity e Registering property

o Cetting credit e Protecting investors

o Paying taxes e Trading across borders

o Enforcing contracts e Closing a business

o Employing workers

The report updates all indicators as of June 1, 2012, ranks
economies on their overall “ease of doing business”, and analyzes
reforms to business regulation - identifying which economies are
strengthening their business environment the most.

Doing Business illustrates how reforms in business regulations are
being used to analyze economic outcomes for
domestic entrepreneurs and for the wider
economy. This year marks the tenth anniversary
of the report. It is a flagship product produced in
partnership by the World Bank and IFC that
garners worldwide attention on regulatory barriers
to entrepreneurship. More than 60 economies
have used the Doing Business indicators to
shape reform agendas and monitor improvements on the ground.
In addition, the Doing Business data has generated over 870
articles in peer-reviewed academic journals since its inception. This
year’s report includes two new economies: Barbados and Malta.




