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Réponse de la direction

L’ évaluation du Programme d'initiatives locales (PIL), du Programme d’intervention pour la
consolidation de la paix (PICP) et du Programme d appui a la bonne gouvernance (PABG)
poursuivait principalement le but suivant : fournir a I’ACDI une analyse et des conclusions qui
appuieraient la décision concernant le renouvellement des programmes au cours des années a
venir et |’ élaboration d’ un nouveau mécanisme qui pourrait mieux répondre aux besoins locaux et
améliorer lesfacons de faire de I’ ACDI en matiere de dével oppement.

Il est ressorti de I'évaluation que « le PIL, le PICP et le PABG — dans leur ensemble —
constituent les mécanismes les plus appropriés par lesquels I’ ACDI peut répondre aux besoins
locaux et mettre a exécution sa programmation dans les Balkans ». [ Traduction].

Les responsables du programme des Balkans et des pays reclassés ont examiné |’ évaluation et
souscrivent aux conclusions et aux recommandations qui S en dégagent.

Lamise au point d’ un nouveau mécanisme de financement décentralisé est en cours et repose tant
sur I’ évaluation d’ octobre 2003 que sur le Cadre de programmation pour larégion de |’ Europe du
Sud-Est (les Balkans) (CPESE). Le nouveau programme décentralisé fondera dans un seul
programme les différents programmes relatifs a la Serbie-Monténégro — y compris au Kosovo —
et ala Bosnie-Herzégovine. Ce nouveau programme mettra |’ accent sur les priorités définies dans
le CPESE, telles que la santé, |’ éducation et la primauté du droit tout en intégrant des themes
généraux comme |’ égalité entre les sexes et I’ environnement. Devant étre assuré jusqu’en 2010
aux deux pays et a une entité administrée par les Nations Unies, le financement pourrait atteindre
les 10 millions de dollars. Dans le cadre des trois programmes précédents, PIL/PICP/PABG, la
participation financiere atotalise 16 millions de dollars sur trois ans et a concerné huit pays.

Un certain nombre de recommandations ont été formulées au sujet de la structure de gestion, des
procédés de sélection et d’ approbation, de la planification annuelle, du suivi et de I’ établissement
de rapports ainsi que des cadres de rendement utilisés dans les trois programmes. Ces questions
seront abordées ou intégrées dans le nouveau programme. Une attention particuliére sera
accordée a la définition des secteurs d’intervention du programme et a la simplification de sa
gestion en vue d'assurer une plus grande complémentarité du programme avec les autres
programmes et projets bilatéraux, et de maximiser son efficacité. Des échanges de vues avec les
gestionnaires de programme concernés ainsi qu’avec |’ équipe de I’ Asie centrale et du Caucase,
qui administre un programme d’initiatives locales similaire, aideront a améliorer la structure de
gestion de la prochaine génération d’initiatives locales dans les Balkans.

Les responsables du programme des Balkans et des pays reclassés aimeraient remercier le
personnel de la Direction générale de I’ examen du rendement pour sa participation a ce processus
d’ examen.
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RESUME

I ntroduction

Le Programme d'initiatives locales (PIL), le Programme d’intervention pour la consolidation de
la paix (PICP) et le Programme dappui a la bonne gouvernance (PABG) constituent des
mécanismes de financement décentralisés et rapides qui s appliquent a neuf pays/provinces de la
région des Balkans. Ces mécanismes permettent au Canada de répondre aux nouvelles priorités
définies sur le terrain. Ils ont été concus dans un contexte ou une bonne partie de la région des
Balkans venait tout juste de sortir de conflits armés et était aux prises avec de multiples crises
humanitaires, des changements politiques décisifs et une économie profondément affectée par les
conflits et les changements continus dans la région. Au moment de la présente évaluation, les
trois programmes entraient dans leur derniére année de fonctionnement.

L’ évaluation avait pour but :
« demesurer le rendement du PIL, du PICP et du PABG en fonction des objectifs définis;

« defournir al’ACDI un moyen permettant de déterminer si le PIL, le PICP et le PABG (dans
leur ensemble) constituent le mécanisme le plus approprié pour mettre en cauvre la nouvelle
politique de I’ACDI, intitulée « Pour une aide internationale efficace » de méme que les
principes sous-jacents de prise en charge locale et d’ orientation axée sur la coordination et les
activités sectorielles.

L’ évaluation atraité, a différents niveaux, de chacune des régions ou les trois programmes ont été
mis en oeuvre au cours de la période commencant pendant I’année financiére 2001-2002. Une
équipe d’ évaluation composée de deux consultants a entrepris une mission al’ étranger en visitant
38 projets/organisations bénéficiaires (sur un total de 84) dans les régions de la Serbie, du
Kosovo, de la Roumanie et de la Croatie. L’équipe a examiné des documents, procédé a des
entrevues au Canada et dans les Balkans, et entendu les comptes rendus des partenaires. Le
présent rapport inclut les commentaires recus de I’ Administration centrale de I’ACDI et de
certaines missions dans les Balkans. Cela nous aidera a opter soit pour la reconduction des trois
programmes ou pour |’ établissement de nouveaux mécanismes qui assureront une exécution de
programme efficace.

Les legons, les bonnes pratiques et les recommandations exposees sommairement dans cette

évaluation pourraient également s appliquer a d’ autres pays se trouvant dans des situations
d aprés-conflit.

Description des programmes

« LePIL etlePICP ont pour but d’ appuyer les efforts internationaux visant a favoriser de fagon
durable la paix, la prospérité et la démocratie dans la région. Ces programmes visent a
soutenir le programme de coopération du gouvernement canadien dans les domaines de |’ aide
économique, du relevement fondé sur la collectivité et de la consolidation de la paix et de la
démocratie.
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Le PABG a pour but d apporter un soutien local aux efforts internationaux axés sur le
développement durable et la bonne gouvernance en Roumanie, en Bulgarie et en Moldavie.
Ce programme vise a soutenir les objectifs sectoriels et les programmes canadiens en matiére
de développement social, de gouvernance, d administration publique, d énergie et
d’ environnement, en mettant I’ accent sur les réformes et |e dével oppement des capacités.

Le PIL, le PICP et le PABG financent des projets ou des initiatives locales d'envergure
modeste, qui requiérent une participation financiere de I’ordre de 50 000 $. Si elles sont
justifiées, des initiatives de plus grande envergure, qui nécessitent une participation financiére
pouvant aller jusgqu’a 100 000 $, peuvent étre prises en considération. Les bénéficiaires des
programmes peuvent inclure des organisations crédibles de la société civile, des ONG locales,
des ONG canadiennes oeuvrant au niveau local, des sections locales d ONG internationales,
des organisations scolaires, des organisations de base populaire et des ingtitutions
international es ou gouvernementales de divers pays.

Les projets sont approuvés al’ Administration centrale de I’ ACDI, conformément aux niveaux
décisionnels de la Direction générale.

L es programmes ont une durée de trois a quatre ans. Chacun d’ eux gére son propre budget et
couvre sa propre région comme suit :

= PIL : 12,5 millions de dollars pour I’ Albanie, la Croatie, la Serbie-Monténégro, le
Kosovo et la Macédoine;

= PICP : 2 millions de dollars pour la Bosnie-Herzégovine,

= PABG — le nord des Balkans : 2 millions de dollars pour la Roumanie, la Bulgarie et
laMoldavie

L es programmes ont des priorités sectorielles et thématiques semblables, qui different néanmoins
guelque peu et qui peuvent étre adaptées a I'évolution de leurs contextes d'intervention
respectifs.

Conclusions de |’ évaluation

Pertinence des programmes

Les conclusions de I’ évaluation, analysées dans |es sections suivantes, démontrent que :

LePIL, le PICP et le PABG sont compatibles avec les politiques et les principes de I’ ACDI,
telsque:

- le respect des priorités en matiére de prise en charge locale et de coordination, et de la
concentration sectorielle;

- lamise en place d'institutions publiques transparentes et responsables;

- lesréformes du secteur public et I'améioration des infrastructures;

- lesconditions propices alapaix et ala stabilité

- lapromotion des droits de la personne et le traitement équitable des minorités;
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- lavisilité et I efficacité de partenariats axés sur la collaboration et I aide canadiennes;
- lasynergie efficace en matiere de programmation;
- lerespect de |’ environnement.

En outre, selon les conclusions de |’ évaluation :

« Les programmes sont concus et mis en oeuvre de maniere a aborder correctement les
problémes et a répondre adéguatement aux besoins exprimeés relativement a la paix et a la
sécurité dans la région, aux processus de démocratisation, a la bonne gouvernance, a
I’amélioration des conditions de vie des populations touchées par les processus de transition
en cours dans la région et au renforcement des capacités des institutions et des organisations
bénéficiaires qui s attaquent a ces problémes.

A quelques exceptions prés, liées aleur gestion, les programmes sont appropriés et atteignent
leurs objectifs.

Résultats des programmes

Portefeuilles et projets : Les portefeuilles de projets constituent, par la nature méme des
programmes — qui sont des fonds décentralises — |es résultats de premier niveau ou les résultats
principaux des programmes. A ce niveau, les résultats peuvent étre résumés comme sulit :

La transition vers I’ établissement de régimes et d’institutions démocratiques ains que vers une
gouvernance responsable demeure problématique dans I’ensemble de la région. Il faut auss
améliorer les conditions socioéconomiques des groupes les plus vulnérables (les femmes, les
réfugiés/personnes déplacées, les minorités ethniques et les jeunes), qui sont durement touchés
par le chdmage dans plusieurs pays et qui sont aux prises avec une disponibilité réduite de
services éducatifs de qualité accessibles a tous.

Chaque programme a développé son propre profil, a pris sa propre « couleur », selon leur
contexte respectif. Cela dit, au-dela de leur spécificité, I’analyse des divers « profils » des
programmes fait ressortir deux grands enjeux qui doivent étre abordés. Il s agit, premiérement, de
la gouvernance, qui inclut le processus de démocratisation, le respect des droits de la personne et
des minorités, la primauté du droit, les relations entre les gouvernements et la société civile, et,
deuxiemement, de la prestation des services sociaux de base, qui contribue au renforcement de
I”harmonie et de I’ équité dans les relations interethniques. Ces deux enjeux ont une incidence
directe sur la paix et la sécurité dans la région des Balkans et sur le développement politique,
économique et socia delarégion.

« En général, on peut affirmer que les gestionnaires des programmes sont parvenus a définir et
a mettre en place une programmation cohérente, appropriée aux différents contextes dans
lesquels ils interviennent, qui répond bien aux besoins et aux priorités de la collectivité, tel
gue |’ ont exprimeé les organisations bénéficiaires ciblées par |es programmes.
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« La ventilation de tous les projets regroupés par theme/secteur principa s établit a peu prés
comme sulit :

- Développement démocratique 43 %
- Services sociaux 26 %
- Rapatriement/réintégration des réfugiés/PDIP, rapatriés 16 %

aide humanitaire et reconstruction de larégion
- Economie (chdmage/production de revenus) 14 %

« Les portefeuilles témoignent d’ une grande diversité du point de vue des activités entreprises,
des modalités de financement et de mise en cauvre, des catégories d organisations
bénéficiaires, des clientéles principales et du champ d’ application territorial.

« Sur I'ensemble des portefeuilles, 25 projets ayant exigé une participation financiére de
1176540 $ qui ont plus précisément ou qui ont principalement ciblé les femmes et, & un
degré moindre, qui ont traité de questions liées al’ égalité entre les sexes n’ont pas fait I’ objet
d’'une analyse minutieuse et adéquate dans aucun des programmes et les rapports ne
présentent pas de données non regroupées. Ce probléme, bien qu'il soit censé relever d' un
theme transversal, n'est ni suffissmment documenté ni analysé dans le PIL, le PICP et le
PABG, comme le prévoient les politiques de I’ ACDI a cet égard.

« Le renforcement de la société civile a pris diverses formes et nécessité différents projets et
différentes activités de renforcement des capacités a l'intérieur des portefevilles. En
collaboration avec d'autres donateurs, la somme de toutes les activités afférentes au
renforcement des capacités des ONG soutenues par les programmes a joué un réle important
dans le renforcement et |e développement de la sociéte civile dans les Balkans. En outre, les
programmes, en favorisant la sélection d ONG de différente nature ayant différentes priorités
et sadressant a diverses communautés ethniques présentes dans la région, ont contribué a
promouvoir les valeurs des Canadiens en matiére de tolérance et de cohabitation harmonieuse
entre les communautés multiethniques.

« A quelques exceptions prés, les projets ont donné les résultats escomptés et atteint, en
général, leurs objectifs dans le cadre des budgets alloués et des délais prescrits. Bien sir,
certains projets posent plus de problémes que d’ autres et ¢'est le cas notamment des projets
€conomiques.

« Voici lesmotifs expliquant les bons résultats obtenus :
- lasélection rigoureuse des organisations bénéficiaires et des projets proposes,

- le professionnalisme et |la compétence des gestionnaires du PIL, du PICP et du PABG (les
PEP et le coordonnateur du PILK) conjugué a une supervision soutenue et appropriée que
les agents de I’ ACDI et du MAECI ont assurée sur le terrain;

- laréelle détermination de la vaste majorité des organisations bénéficiaires a mener a bien
leurs projets;

- le lien étroit entre les composantes des projets et les besoins réels, et ces besoins
semblaient étre considérés comme prioritaires par les bénéficiaires des projets;
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- I'utilisation d’ approches conjointes ou plusieurs partenaires sont mis a contribution en
méme temps et sont donc intéressés a obtenir des résultats, et ou aussi bien les
contributions que les risques sont partageés;

- enfin, la justesse des mécanismes et des procédures de gestion a contribué a favoriser une
mise en oauvre efficace et efficiente.

« Cette composition générale des portefeuilles de projets et son évolution traduisent bien les
différents contextes dans lesquels interviennent les programmes. En se fondant sur
I’ évaluation®, on constate que | es besoins humanitaires (reconstruction de la région, fourniture
de matériel d’ urgence, etc.) sont moins prononcés qu'ils ne I’ éaient en I’an 2000, soit peu de
temps aprés la période de conflit intense dans la région. Cependant, le probleme du
rapatriement et de la réintégration des réfugiés et des PDIP continue de se poser, plus
particulierement au Kosovo, en Croatie, en Serbie et en Bosnie-Herzégovine.

Incidence et apport globaux des programmes : A une échelle relativement plus modeste
(comparativement a d’ autres programmes canadiens bilatéraux et régionaux, et a des programmes
souvent plus importants d’ autres donateurs), les programmes ont contribué a I’ édification de la
paix, a la consolidation de la démocratie et au relévement fondé sur la collectivité par le
truchement d’'un large éventail de projets et d organisations de mise en cauvre. En général, les
programmes ont favorisé/facilité la communication interethnique et la confiance entre les
diverses communautés. Ils ont sensibilisé les populations aux droits de la personne et aux
guestions de bonne gouvernance, accru |I'importance de la primauté du droit et amélioré la
capacité des ingtitutions en ce qui atrait aux questions de gouvernance.

LePIL et le PICP ont aidé au retour dans leur région d’ origine d’un grand nombre de réfugiés, de
rapatriés et de PDIP, et ont contribué a1’ améioration des conditions de vie de ces personnes. Ces
programmes ont aussi contribué a renforcer le réle et la capacité de la société civile ains qu'a
améliorer et a généraliser davantage la prestation des services sociaux offerts aux groupes
vulnérables. Dans |’ensemble, ils ont atténué les effets négatifs des conflits qui ont porté
prégudice alarégion, ont fait la promotion des valeurs démocratiques et « donné une chance ala
paix ».

Les programmes ont permis de dégager des enseignements du fait d’ une « réceptivité accrue du
gouvernement local aux priorités de la société civile ». A une échelle plus réduite, les
programmes ont contribué a améliorer les conditions économiques des groupes vulnérables ou les
possibilités de ces groupes a accroitre leurs revenus. En outre, les programmes ont aidé a
accroitre la visibilité du Canada dans la région, mais surtout ils ont fait la promotion des valeurs
des Canadiens en matiere de démocratie et de bonne gouvernance ainsi que des valeurs de
compassion al’ égard des victimes des conflits et des minoriteés.

Viabilité des résultats des programmes : Dans la mgjorité des projets, les bénéficiaires se sont
approprié les résultats : ils ont contribué ales préciser parce que ceux-ci étaient étroitement liés a
des besoins bien définis. En outre, tres peu de projets ont excédé la capacité des groupes ou des
clients bénéficiaires ales prendre en charge et peu de projets ont entrainé des colts récurrents que
ne pouvaient supporter les responsables de ces projets.

! Evaluation of the LIP and PRP Programs in the Balkans, Final Report, Interalia 2001
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Il est difficile d’ évaluer la viabilité des résultats des programmes. Etant donné la précarité de la
paix et de la sécurité et de la nécessité d’ investissements substantiels continus dans I’ amélioration
de la qualité de vie de la population locale, les programmes n’ont ni la portée ni la capacité
nécessaires pour assurer la viabilité des résultats obtenus dans la région.

Gestion des PIL/PICP/PABG

Structure de gestion des programmes : |l existe diverses structures de gestion des projets de
« type fonds » de I’ACDI. Cela dit, compte tenu des résultats des programmes, on peut avancer
gue la structure de gestion a paliers multiples, bien que tres centralisée, est favorable a la bonne
performance, notamment en raison de la compétence et du dévouement des gestionnaires tant a
I” Administration centrale de I’ ACDI que sur leterrain.

Promotion des programmes: En se fondant exclusivement sur le nombre éevé de propositions
recues dans le cadre de chaque Programme, il ressort que les diverses stratégies promotionnelles
sont efficaces. Les observations de la mission d’évaluation ont confirmé que les organisations
susceptibles de soumettre des projets et bon nombre des donateurs présents sur le terrain, dont
certains contribuent financiérement aux projets du PIL, du PICP et du PABG, connaissent bien
ces trois programmes. En outre, les diverses stratégies promotionnelles du PIL, du PICP et du
PABG ont grandement contribué a accroitre la visibilité du Canada dans les pays ou ils ont été
mis en cauvre.

Processus de sélection des projets et d'approbation, et présentation des documents
connexes : Le processus de sélection s est révélé efficace et approprié. Toutefois, certains projets
complexes, notamment les projets économiques, meriteraient une anayse préliminaire plus
approfondie de I’ expérience et de la capacité de |’ organisation ayant soumis une proposition. Les
organisations qui présentent des propositions devraient également inclure une analyse de
faisabilité et de rentabilité plus rigoureuse de leur proposition.

RZE, au sein de la Direction générale de |’ Europe centrale et de I’ Est, demeure responsable de
I’ approbation des projets. Bien qu'elle soit clairement définie, la répartition des roles et des
responsabilités entre les différents acteurs en affectation et al’ Administration centrale de I’ ACDI
a fait I'objet de longs débats et de malentendus. Ces problémes sont résolus en fonction de
chague cas. Cette procédure administrative, qui est commune a bien d autres programmes
d'initiatives locales de I’ ACDI, est justifiée essentiellement par des exigences de reddition de
comptes et par des considérations stratégiques générales de développement a I'égard des
programmes mis en ceuvre dans neuf pays différents. Il est a noter que certaines missions
chargées de la gestion des programmes n’emploient sur le terrain aucun employé provenant de
I”’ACDI. En geénéral, le processus d approbation répond bien a la souplesse et a la rapidité
requises pour ce type de programmes.

Bien que les composantes de la présentation des grandes lignes d'un projet soient tres
appropriées, la mission d évaluation a observé que la plupart des documents de description de
projet ne contiennent pas certains é éments clés tels que le calendrier détaillé des projets. Seules
les dates de début et de fin d’ exécution des travaux sont indiquées. En outre, dans certains cas, les
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grandes lignes d’un projet font peu référence a des évaluations quantitatives des activités ou des
résultats. Le manque de données mesurables et, plus précisément, |’ absence plus systématique
d' un calendrier d’exécution limitent considérablement I’ évaluation de I’ état d’ avancement des
projets pendant le suivi.

Certains des programmes exigent que les candidats gjoutent dans leur proposition un cadre de
rendement de projet. L' équipe d évaluation a observé que la méthode de gestion axée sur les
résultats, nonobstant sa valeur intrinséque, insistait fortement sur |’ aspect financier ou la portée
des projets afférents au PIL, au PICP et au PABG et que les organisations bénéficiaires ne
connaissaient pas bien la méthodologie. Etant donné que |e financement des projets est évalué en
moyenne a 47 000 $, il faudrait envisager de simplifier le cadre de rendement de projet tout en
maintenant |es principes de la méthode de gestion axée sur les résultats.

Systemes de suivi de projet et d’ établissement de rapports : Le suivi de la vaste majorité des
projets Sest révélé adéquat et il a permis d éviter des retards importants. Il a aussi permis
d’ évaluer la qualité de la mise en cauvre des projets et leurs chances de réussite.

Toutefois, quelques faiblesses ont été observées, par exemple : i) un suivi plus rigoureux des la
mise en oeuvre du projet pourrait aider a mieux déceler les problémes de mise en cauvre possibles
et a trouver des solutions plus rapidement; ii) des rapports de suivi ne sont pas produits ou
déposés systématiquement; iii) I"information recueillie au cours du suivi serait plus pertinente et
rigoureuse S certains points de référence clés et éléments de mesure étaient systématiquement
intégrés aux documents utilisés pour le suivi et I’ établissement de rapports.

La plupart des rapports de fin de projet qui ont été examinés, tant les rapports narratifs que
financiers, étaient de bonne qualité et instructifs et montraient que les organisations bénéficiaires
faisaient preuve de rigueur et de probité. Cependant, certains cas de délais importants ont été
observes.

L e processus annuel de planification des programmes et d’établissement de rapports: Les
gestionnaires en poste a I’ éranger se sont appliqués a produire les plans de travail annuels dont
les lignes principales sont conformes aux diverses rubriques des grandes lignes fournies par
I”’ACDI (contexte externe et interne, incidences pour le programme, réalisations prévues pour
I”année, etc.). Toutefois, ce qu’ une personne comprend des attentes ou des exigences de I’ ACDI
différe passablement, selon le programme, de ce qu’ une autre personne comprend, et ce, malgré
les indications données dans les grandes lignes.

L’ introduction d’ un processus annuel de planification a certainement permis aux gestionnaires du
PIL, du PICP et du PABG — et, par consequent aux gestionnaires de I’ Administration centrale de
I’ ACDI —de mieux définir les enjeux et les priorités de leur programmation annuelle respective et
de tenir compte des nouveaux contextes dans lesguels fonctionnent les programmes. De ce
processus découlent des lignes directrices et des points de repere mieux définis qui permettent
ensuite de produire un rapport.

Cependant, malgré la qualité de plusieurs des documents examinés, |e processus de planification,
suivi de la présentation annuelle d’un rapport, semble encore étre considéré par la plupart des
gestionnaires comme une corvée, une tache exigée par I’ Administration centrale de I’ACDI,
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selon laquelle ils doivent remplir chague rubrique et les tableaux. Le processus n’est pas percu
comme un exercice utile et nécessaire de gestion du rendement du Programme, qui répond aux
besoins en matiére de planification et de programmation ainsi que d’'évaluation des résultats
réellement obtenus.

L’ équipe d'évaluation estime que le processus d évaluation des réalisations annuelles dans les
rapports annuels devrait mettre I’ accent sur le niveau de contribution des portefeuilles respectifs a
I’ atteinte des principaux objectifs des programmes et sur le niveau de pertinence de ces
portefeuilles par rapport aux questions et aux themes prioritaires définis dans les plans de travail
annuels.

Les grandes lignes fournies par I’ACDI contiennent tous les ingrédients nécessaires a la
production des plans de travail annuels et des rapports annuels, tant au niveau des rubriques que
des instructions requises. Néanmoins, les grandes lignes doivent étre simplifiées, étre moins
répétitives et, surtout, elles doivent étre axées sur |’ essentiel pour qu’ elles puissent étre faciles a
utiliser et utiles aux gestionnaires qui doivent produire les plans de travail et les rapports.

L e cadre de rendement du programme (CRP) : Les gestionnaires du PIL et du PICP ont taché
de se reporter au nouveau CRP pour analyser les résultats a court et & moyen terme dans leurs
plans de travail annuels, qui sont souvent des comptes rendus mot a mot répétitifs. Dans certains
cas, ilsont tenté d gjouter les « réalisations annuelles prévues » et de rendre compte chaque année
de cesréalisations.

Cependant, I’ utilisation du CRP s est révélée étre un exercice un peu lourd qui ne rend compte ni
des orientations prioritaires réelles et précises des programmes respectifs ni de I’ ateinte réelle
des résultats prévus par chacun d’ eux.

Dans cette optique, nous devons réexaminer la possibilité d’ associer des CRP détaillés a ces
programmes « de fonds décentralisés », qui sont adaptés aux situations et qui, en conséquence,
doivent demeurer flexibles. Assurément, les objectifs principaux ainsi que les themes ou secteurs
prioritaires doivent étre clairement définis d’ avance pour qu’ils puissent étre menés a bien. Cela
dit, la détermination des résultats escomptés et des indicateurs utilisés pour mesurer ces résultats
est toujours une tache complexe et difficile, plus particulierement dans le cas de programmes
régionaux tels que le PIL, le PICP et le PABG. Aux yeux des gestionnaires de programme sur le
terrain, qui sont les premiers utilisateurs de cet outil de planification et de communication
d’informations, cet exercice doit se révéler pratique et utile.

Avec |'aide des gestionnaires sur le terrain et des bénéficiaires, le CRP doit faire |’ objet d une
simplification lors d' une séance de travail ou tous les participants peuvent S exprimer et ou on
peut S entendre sur son contenu. De cette facon, on s assurera de sa pertinence et de sa prise en
charge par tous les partenaires.
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Conclusions et recommandations

L’ une des raisons fondamentales de cette évaluation était de fournir a I’ ACDI les ééments lui
permettant de déterminer si « le PIL, le PICP et le PABG) — dans leur ensemble — constituent
les mécanismes les plus appropriés grace auxquels les principes et les politiques de I’ ACDI
peuvent étre appliqués dans les Balkans ». [ Traduction]. Au nombre de ces principes, précisons
la prise en charge au niveau local, une meilleure coordination des donateurs, des partenariats plus
solides, une approche axée sur les résultats et une plus grande cohérence. Ils incluent aussi des
facteurs d’une importance primordiale tels qu’ une bonne gouvernance, la création de capacités
dans les secteurs public et privé, et I’engagement de la société civile. Cette question centrale est
I’ objet principal de cette conclusion.

A la suite de I'analyse de la performance globale des programmes et de leur applicabilité aux
contextes et aux besoins auxquels ils répondent, on peut affirmer que le mécanisme que
représentent le PIL, le PICP et le PABG S'est avéré pertinent, tant par rapport aux principes
susmentionnés que par rapport aux résultats obtenus dans la région et a leur connexion avec les
problémes majeurs auxquels celle-ci est confrontée.

En outre, les caractéristiques mémes du mécanisme — décentralisation de la définition du contenu
des programmes, flexibilité, prise de décisions rapide, sensibilité et adaptabilité a la demande
locale — en font un outil particuliérement approprié qui permet d agir dans des contextes marqués
par divers processus de transition profonde, faisant suite a des conflits et a des crises
humanitaires, vers larecherche de lapaix et de la stabilité.

L’ACDI dispose d autres mécanismes ou « formules de programmation » pour traiter d’ autres
guestions, thémes ou secteurs qui sont au coeur des programmes. Cependant, le « fonds
d'initiatives locales » présente des caractéristiques de souplesse et de flexibilité, et permet
d’ appuyer directement les organisations locales qui sont bien adaptées a des contextes de
transition a plusieurs niveaux, tels que les Balkans. Si I’ ACDI veut poursuivre sa mission, dans
son futur programme destiné a cette région (ou a d autres régions ayant été aux prises avec des
conflits armeés), elle peut vouloir considérer des objectifs similaires a ceux qui sont définis dans
les trois programmes.

Enfin, il faut mentionner les effets positifs, dont la portée est nettement supérieure aux
Investissements financiers, que les programmes ont eus sur la mise en valeur du Canada et les
valeurs auxquelles adherent les Canadiens. En |'absence d autres programmes de grande
envergure — bilatéraux ou autres — le PIL, le PICP et le PABG peuvent aider efficacement a
accroitre lavisibilité du Canada dans les années a venir.

Recommandations
Voici les principal es recommandations :

Gestion des connaissances

« |l faut envisager de réaliser une étude approfondie des facteurs et des conditions favorisant le
renforcement de la société civile évoluant dans des contextes postérieurs a un conflit et
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caractérisés par plusieurs transitions. Cette initiative profiterait aux programmes, a des fonds
décentralisés similaires de I’ ACDI et a d autres régions du monde. Les gestionnaires du PIL,
du PICB et du PABG ainsi que les responsables des ONG présents dans les Balkans qui sont
spécialisés dans la création de capacités seraient | es personnes-ressources clés.

Planification des programmes et établissement de rapports

Si les fonds doivent étre reconduits pour une troisiéme période, il faut envisager d’ harmoniser
leur orientation stratégique avec les conclusions et les recommandations présentées dans la
présente éval uation.

Le processus complet de planification et d établissement de rapports doit étre axé
principalement sur la gestion du rendement lié au programme et sur les préoccupations en
matiere de gestion des gestionnaires des programmes (pour que le processus ne soit pas percu
comme une téche obligatoire répondant avant tout aux besoins de I’ Administration centrale
del’ ACDI). Voici les recommandations ou suggestions formulées a cet égard :

- Les grandes lignes relatives aux plans de travail annuels et aux rapports doivent étre
simplifiées et mieux circonscrites pour qu’elles soient vraiment « faciles a utiliser » et
moins redondantes. Elles doivent étre analysees et révisées en étroite collaboration avec
les gestionnaires des programmes, idéalement dans le cadre d’une séance de travail qui
pourrait étre intégrée a la réunion annuelle de I'équipe régionale responsable des
programmes.

- Si un cadre global de rendement des programmes doit ére maintenu en guise d outil de
référence pour les plans de travail relatifs aux programmes et leurs évaluations, le contenu
du cadre doit étre examiné et, au besoin, révisé au moyen d'un effort concerté — p. ex.,
lors d’ une séance de travail collective intégrée également alaréunion annuelle de I’ équipe
régionale responsable des programmes.. On assure ainsi la plus grande justesse possible
du contenu et sa prise en charge par les gestionnaires sur le terrain.

- Le processus de communication des réalisations annuelles des programmes doit mettre
I"accent sur la contribution des portefeuilles respectifs aux objectifs maeurs des
programmes et sur la pertinence de ces portefeuilles par rapport aux questions et aux
themes prioritaires définis dans les plans de travail annuels. Cela S applique a
I’ Administration centrale de I’ ACDI de méme qu’ aux gestionnaires des programmes.

- Une analyse comparative entre les sexes devrait faire partie des plans de travail annuels et
devrait servir notamment de base ala programmation et a1’ établissement de rapports.

Formation/soutien aux gestionnaires des programmes

Une formation avancée portant sur |’ analyse des questions touchant a |’ égalité entre les sexes
ains qu'une formation opérationnelle devraient étre données aux gestionnaires des
programmes.

Le soutien soutenu assuré par |I’Administration centrale de I’ACDI, au niveau de
I”’encadrement, de la rétroaction, de la formation portant sur les questions de gestion et de
développement ainsi que des visites sur le terrain, devrait étre augmenté pour les programmes
auxquels aucun employé de I’ ACDI n’a été affecté.
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Le PABG devra continuer d'étre |I'objet d'un soutien soutenu et bien circonscrit de
I’ Administration centrale de I’ACDI afin que soient analysées et trouvées des solutions
propices a une mise en ceuvre efficace, efficiente et souple.

Tous les gestionnaires des programmes ayant I’intention d’'inclure dans leur programmation
des projets de développement économique devraient se voir offrir par I’ ACDI une formation
et/ou un soutien apporté par des experts-conseils spécialisés dans des domaines touchant a ce
type de projets.

Sélection de projets

Les gestionnaires des programmes devraient obtenir des éclaircissements et de I’ information
au sujet des « frais généraux » et des « frais d exploitation ». Le maximum admissible de
15 p. 100 des « frais d’ exploitation » peut devoir étre révise.

En vue d accroitre I'efficience et |'efficacité du processus de sélection et d’ approbation
globa dans le cadre du PABG, il faudrait simplifier I'étape de préséection qui devrait
essentiellement relever de |’ agent de programme technique engageé sur place.

Une évaluation rigoureuse de la « bonne gouvernance », notamment de la transparence des
organisations qui soumettent des projets et de la reddition de comptes aupres de leur groupe
cible, devrait faire partie des criteres de sélection avant que les projets ne soient recommandés
aux fins d' approbation. L’ expérience des organisations en matiere de présentation de « projets
économiques » et la capacité de celles-ci a soumettre de tels projets devraient étre évaluées
plus rigoureusement au cours du processus de sélection.

Des lecons devaient étre tirées des résultats obtenus de I’ expérience en cours relative aux
« appels de propositions » visant le Programme d’initiatives locales mis en ceuvre au Kosovo
et en Serbie-Monténégro, et ces legons devraient étre partagées.

Document de description de projet

Les propositions relatives aux projets économiques (activités de production de revenus,
soutien aux entrepreneurs et aux PME, etc.) devraient traiter de questions de faisabilité et de
rentabilité.

Ladescription de projet figurant dans les DAP et dans |” accord de contribution devrait inclure
systématiquement des données qualitatives observables et des données quantitatives
mesurables quant aux résultats escomptés des projets et aux activités s'y rapportant ainsi
gu’un calendrier de mise en cauvre des projets.

Dans leurs propositions, les organisations qui soumettent des projets doivent présenter une
analyse de I’ équité entre les sexes e, S'il y a lieu, une stratégie a cet égard incluant des
résultats mesurables.

Comme il a éé mentionné précédemment, aux fins de suivi et de I’ établissement de rapports,
les cadres de rendement de projet devraient étre ssimplifiés et intégrés aux ententes de
contribution.
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Suivi des projets et établissement de rapports

1l faut envisager de recourir aux services d’un consultant pour aider au processus de suivi visant
les programmes dont la portée et la complexité du portefeuille le justifient — notamment dans
le cas du PICP de la Bosnie-Herzégovine.

« Desgrilles de suivi doivent étre préparées pour chaque visite de projet et doivent inclure les
principales questions a traiter et les points de référence clés a évaluer — a la lumiére du
document de description de projet inclus dans I’ entente de contribution.

« Des rapports de suivi doivent étre produits et déposés systématiquement. Il est également
recommandé que le contenu de ces rapports soit partagé avec |’organisation bénéficiaire
visitée, en tant qu’ outil de suivi ainsi que moyen de dével oppement des capacités.

« Les organisations bénéficiaires devraient étre tenues d'inclure dans leurs rapports de fin de
projet des données non regroupées propres a chagque sexe.
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1. INTRODUCTION
1.1  Contexte, objectifs et théme de |’ évaluation?
Contexte

Le Programme d'initiatives locales (PIL), le Programme d’ intervention pour la consolidation de
la paix (PICP) et le Programme dappui a la bonne gouvernance (PABG) constituent des
mécanismes de financement décentralisés et rapides permettant au Canada de répondre aux
priorités et aux besoins fluctuants qui sont définis sur le terrain.

En avril et en mai 2001, Interalia avait dga évalué la premiere phase du PIL et du PICP.
Parallélement, la Direction générale de I'examen du rendement (DGER) de I’ ACDI avait procédé
a une vérification des aspects touchant a la gestion financiére du PIL et du PICP. Se fondant sur
les recommandations faisant suite aux évaluations, le Ministére a approuvé la deuxiéme phase du
PIL et du PICP (2001-2004) et le PABG a aussi éé amorcé. La deuxieme phase refléte la
nouvelle situation politique qui s est installée dans la région, telle que d' importants gains sur le
plan démocratique en Serbie-Monténégro et en Croatie ainsi que la résolution pacifique d'un
conflit a caractéere ethnique en Macédoine. L’ orientation et la mise en cauvre de ces mécanismes
(LIP, PICP et PABG)® sont devenues plus stratégiques.

Motifs & la base de |’ évaluation et objectifs pour suivis®

Etant donné que le PIL, le PICP et le PABG entrent dans leur derniére année de fonctionnement,
la présente évaluation avait principalement pour but de fournir & I’ACDI une analyse et des
conclusions qui appuieraient la décision de les renouveler au cours des années a venir ou
d’ élaborer un nouveau mécanisme qui pourrait mieux répondre aux besoins locaux et améliorer
lesfacons de faire de I’ ACDI en matiere de dével oppement.

Dans cette perspective, I’ évaluation visait a:
« mesurer le rendement des programmes en fonction des objectifs définis;

« fournir al’ ACDI un moyen permettant de déterminer si le PIL, le PICP et le PABG (dans leur
ensemble) constituent le mécanisme le plus approprié pour mettre en oauvre la nouvelle
politique de I’ ACDI, intitulée « Pour une aide international e efficace », dans les Balkans.

L’ étude visait également a évaluer le degré de contribution du PIL, du PICP et du PABG aux
résultats obtenus par la Direction générale de I’ Europe centrale et de I'Est (DGECE). En outre,
les programmes ont été examinés dans le contexte d une dynamique de paix et de conflit; des
priorités clés relatives ala consolidation de la paix et alatransition, qui ont é&té déterminées par la
population locale et les gouvernements nationaux; des acteurs internationaux présents sur le
terrain. L’évaluation avait aussi pour but de fournir aux représentants de I’ Administration
centrale de I’ACDI et aux représentants sur le terrain une analyse de liens entre les projets

Z Extraits des cadres de référence des évaluations
3 Dans ce rapport, les mécanismes sont désignés la plupart du temps par |’ appellation « programmes ».
“ Tel qu'il ressort des cadres de référence des consultants
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eux-mémes et entre les projets et les initiatives internationales et locales, ces derniers liens
constituant un exercice clé pour déterminer les perspectives de viabilité des résultats associés aux
programmes.

Enfin, des recommandations devaient étre formulées sur la fagon d’ améliorer ce mécanisme de
programmation.

Les legons, les bonnes pratiques et les recommandations exposées sommairement dans cette
évaluation pourraient également s appliquer a d’ autres pays se trouvant dans des situations
d’ apres-conflit.

1.2  Principaux éléémentsdela méthode d’évaluation et du rapport

La présente évaluation a porté principalement sur les programmes en tant que mécanismes de
financement et sur les questions touchant a la programmation et a la gestion stratégiques (par
opposition aux projets comme tels du PIL, du PICB et du PABG). Il est admis que c'est
essentiellement par le truchement de chague portefeuille de projets des programmes que les
résultats ont été obtenus. Par conséquent, méme s les principales questions de |’ étude étaient
centrées sur les programmes, les divers portefeuilles de projets ont auss été examinés et analysés
afin d’ évaluer la pertinence et |e rendement des programmes.

L’ évaluation a couvert, a différents niveaux, chacune des régions ou les trois programmes ont été
mis en oeuvre au cours de la période commencant dans I’ année financiére 2001-2002 (suivant
I’évaluation de la premiére phase). La méthode d’ évaluation suit étroitement les critéres et les
outils de I’ACDI, qui ont été élaborés par |la DGER. Elle a comporté : 1) |’ élaboration d'un plan
de travail détaillé définissant les principales questions et sous-questions a aborder ainsi que des
indicateurs connexes et le type de données a recueillir; 2) un échantillonnage des organisations
bénéficiaires et des projets a visiter a I’étranger; 3) des entrevues avec des gestionnaires des
programmes rattachés al’ Administration centrale de I’ ACDI et, dans chaque pays visité, avec des
représentants des organisations bénéficiaires et des bénéficiaires ainsi qu’ avec d’ autres donateurs
associés & des programmes similaires®; 4) un examen et une analyse substantiels des documents
disponibles al’ Administration centrale de I’ ACDI et dans les missions visitées.

Deux consultants ont entrepris une mission a I'étranger en visitant 38 projets/organisations
bénéficiaires dans les régions de la Serbie, du Kosovo, de la Roumanie et de la Croatie.

Ce rapport final de I’évaluation comprend des commentaires examinés qui provenaient de
I’ Administration centrale de I’ACDI et de certaines missions. Il contient une description
sommaire des programmes, les conclusions de I'évaluation et une analyse portant sur la
pertinence, les résultats et la gestion des programmes et, finalement, les conclusions et les
recommandations.

>Se reporter aI’annexe |1 pour avoir une liste des personnes interviewées, laliste des projets ayant fait |’ objet d’ une
analyselvisite sur le terrain et laliste des documents examinés.
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2. PERTINENCE DESPROGRAMMES

La pertinence des programmes a été évaluée en examinant leur niveau de compatibilité avec les
principes et les politiques de I’ ACDI dans la région, les contextes dans lesquels les programmes
interviennent et les problemes qu’ils doivent résoudre. La pertinence des mécanismes de gestion
soutenant lamise en cauvre du PIL, du PICP et du PABG a également fait partie de |’ évaluation.

2.1  Apercu et contexte des programmes

LePIL, le PICP et le PABG ont été congus dans un contexte ou une bonne partie de la région des
Balkans venait tout juste de sortir de conflits armés et était aux prises avec de multiples crises
humanitaires, des changements politiques décisifs et une économie profondément affectée par les
conflits et une transition continue.

Dans ce contexte, caractérisé par des transitions a plusieurs niveaux, les diverses administrations
publiques nationales ont été plongées dans la tourmente. La composition et les orientations de la
société civile ont subi divers changements. Les organisations de la société civile se sont
multipliées et diversifiés rapidement tout en s efforcant de surmonter de nombreux problémes et
de répondre aux besoins de leur groupe cible et de la population en général.

La communauté internationale a réagi ala crise a laquelle étaient confrontés les Balkans. Depuis
1999, le niveau de soutien a été considérable, soit environ 9,0 milliards par année. A son apogée
(1999), I’ aide canadienne a atteint environ 92 millions de dollars, soit 1 p. 100 de I’ aide totale de
la région.® Bien qu’elle soit encore trés importante, |’ aide internationale accordée aux Balkans a
tendance a diminuer a un rythme beaucoup moins rapide que celui de I'aide financiére de
I”’ACDI. L’aide des donateurs, d abord axée sur la crise humanitaire, est centrée depuis sur les
problémes de dével oppement. L’ Union européenne est |e principal donateur dans larégion. Elle a
engagé 6,5 milliards de dollars pour la période 2000-2006 et elle assume de plus en plus la
direction des programmes de dével oppement dans les Balkans.

Lapaix, lastabilité, la gouvernance, la stabilisation économique et la croissance sont au coaur des
efforts déployés par les donateurs internationaux tandis que les sociétés civiles nationales
concentrent leurs efforts principalement sur des questions liées ala démocratisation, aux droits de
la personne et aux besoins fondamentaux des groupes les plus vulnérables. Au cours de la
« période d urgence », bon nombre des ONG internationales (ONGI) étaient présentes dans les
Balkans et, avec les donateurs internationaux, elles ont joué un rdle considérable dans le
développement des sociétés civiles nationales. Toutefois, depuis I’an 2000, e nombre des ONGI
dans la région a diminué énormément, pendant qu’un grand nombre des organisations de la
société civile faisaient toujours face — et font encore face — a des difficultés liées au
développement et au renforcement des capacités tant sur le plan institutionnel qu’ opérationnel.

® Source : L’ ACDI en Europe centrale et de I’ Est — Cap sur I’an 2010. Document de consultation. Automne 2002
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2.2  Compatibilité des programmes avec les politiquesde |’ ACDI

Les conclusions de I’ évaluation, analysées dans | es sections suivantes, démontrent que :

« Tant laconception que lamise en cauvre du PIL, du PICP et du PABG sont compatibles avec
les politiques et les principes de I’ ACDI, tels que :

- le respect des priorités en ce qui atrait a la prise en charge locale, la coordination et la
concentration sectorielle;

- lamise en place d’institutions publiques transparentes et responsabl es;

- lesréformes du secteur public et I'amélioration du capital social;

- lesconditions propices alapaix et alastabilité

- lapromotion des droits de la personne et |e traitement équitable des minorités;,

- lavishilité et | efficacité de partenariats axés sur la collaboration et |’ aide canadiennes;
- des synergies efficaces en matiére de programmes,

- I"équité entre les sexes et |e respect de I’ environnement.

En outre, selon les conclusions de I’ évaluation :

« Les programmes sont congus et mis en oeuvre de maniére a répondre adéquatement aLix
besoins exprimés relativement a la paix et a la sécurité dans la région, aux processus de
démocratisation, a la bonne gouvernance, a I'amélioration des conditions de vie des
populations touchées par les processus de transition en cours dans la région et au
renforcement des capacités des institutions et des organi sations bénéficiaires.

« A quelques exceptions prés, les mécanismes de gestion, les ressources allouées et les
procédures définies et utilisées dans les programmes sont appropriés et atteignent les objectifs
et les résultats escomptés de ces programmes.

3. RESULTATSDESPROGRAMMES
3.1 Introduction —lesfondementsdel analyse

Les documents de référence sur lesquels repose I'examen global du rendement et |'analyse
approfondie du PIL, du PICP et du PABG, les documents d’ approbation de chacun de ces trois
programmes et |les divers cadres de rendement des programmes présentent parfois des différences
importantes au niveau de la formulation des objectifs, des buts et des résultats escomptés de
chaque initiative. Le CRP est passé par différentes formulations au cours des deux années a
I’ étude. 1l suffit de se reporter, d’une part, aux objectifs et aux résultats décrits a la section 2 du
présent rapport et, d autre part, au plus récent CRP « général » ainsi qu’ au CRP spécifique adopté
par le PABG pour se rendre compte qu’il est difficile de se fier a ces documents pour analyser et
évaluer simultanément dans quelle mesure les trois programmes atteignent les résultats prévus.

L’ équipe d’ évaluation a essayé, par conséquent, de regrouper et de résumer les points communs
aux trois programmes en fonction des orientations stratégiques, des objectifs et des buts généraux
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en examinant dans quelle mesure les divers portefeuilles de projets des programmes ont aidé a
atteindre ces objectifs maeurs. L’équipe a égaement examiné dans quelle mesure ces
portefeuilles ont répondu aux besoins prioritaires des contextes dans lesguels ils sont mis en
ocauvre. L’ objectif majeur d’ ensemble des programmes a donc été reformul € comme suit :

« Contribuer & une paix et a une sécurité durables, a la consolidation de la démocratie et
d une bonne gouvernance, et a I’amélioration des conditions de vie des gens dans la
région des Balkans. » (Traduction)

Au regard des résultats de premier niveau, les programmes visaient essentiellement a soutenir les
projets relevant des domaines social, économique et humanitaire ainsi que du domaine de la
gouvernance. Le secteur de |’ énergie est également mentionné comme |’une des priorités du
PABG.

La démonstration de I’ engagement du Canada a la consolidation de la paix et au redressement de
larégion est présentée comme un résultat concomitant.

L analyse des divers rapports relatifs aux programmes, les listes sommaires de projets au cours
des deux années a |’ étude, les entrevues et les observations formulées a I’ égard d’un échantillon
de projets pendant la mission a |’ étranger représentent les principales sources sur lesquelles s est
fondé I'examen des résultats de programmes. En outre, le rapport résultant de I’évaluation
effectuée en mai 2001 a permis de mesurer I’évolution des programmes au cours des deux
derniéres années.

3.2 Lesportefeuillesde projets des programmes
L es portefeuilles de projets constituent, par la nature méme des programmes — qui sont des fonds

décentralisés — les résultats de premier niveau ou les résultats principaux des programmes. |Is
sont donc décrits et analyses en détail dansleslignes qui suivent.

Il est approprié de noter que toutes les données relatives aux portefeuilles qui sont fournies dans
cette section — qu’ elles soient reliées a la ventilation par theme/secteur, aux types d organisations
bénéficiaires et aux clientéles principales, etc. — ont été tirées essentiellement des listes
sommaires de projets et également des rapports portant sur les programmes ou de I’information
recueillie sur le terrain. Les ventilations par catégorie ne sont pas toujours tres exactes ou
exclusives: elles sont essentiellement révélatrices des grandes tendances. En fait, un grand
nombre de projets, pris individuellement, peuvent appartenir a plusieurs catégories en méme
temps. En outre, les programmes ne sont pas dotés d’ un systéme leur permettant de classer leurs
projets.
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Grandes lignes des programmes-pays

Dans les tableaux ci-dessous’ figurent le nombre total de projets et le financement approuvé par

pays ainsi qu’ un résumé des projets ventilés par théme/secteur.

PIL - ALBANIE
Themes/secteurs Nombre Financement % dansle
de approuvé ($CAN) | portefeville
projets
Développement démocratique,
gouvernance, droits de la personne, 8 383529 % 44 %
société civile
Socia (éducation, minorités, protection 8 302337 % 35 %
de |’ enfant)
Croissance économique 3 141 500 $ 16 %
Environnement 1 45892% 5%
Total - Albanie 20 873258'%
PIL - CROATIE
Themes/secteurs Nombre Financement % dansle
de approuvé ($CAN) | portefeuille
projets
Développement déemocratique,
gouvernance, droits de la personne, 10 417213 $ 27 %
société civile
Social (création de capacités, 3 123802 $ 8%
commerceillicite)
Création d’ emplois 11 466 584 $ 30 %
Réfugiés, PDIP et rapatriés 13 533634 $ 35 %
Total — Croatie 37 1541233 %
PIL —RFY (Serbie, Monténégro)
Themes/secteurs Nombre Financement % dansle
de approuveé ($CAN) | portefeuille
projets
Développement déemocratique,
gouvernance, droits de la personne, 27 1564 369 $ 62 %
société civile
Social (éducation, santé) 8 535840 $ 21 %
Production de revenus 2 80323 % 3%
Retour des réfugiés, (ré)intégration et 4 352498 $ 14,0 %
aide humanitaire
Total - RFY 41 2533030%

’ Source : Sommaires des projets de I’ Administration centrale de I’ ACDI et rapports annuels sur les programmes —
Pour abtenir une liste détaillée des projets de chaque programme, se reporter al’ annexe |l
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PIL - KOSOVO
Themes/secteurs Nombre Financement % dansle
de approuvé ($CAN) | portefeville
projets
Développement démocratique,
gouvernance, droits de la personne, 14 593551 % 26 %
société civile
Social (jeunes, éducation, santé, 21 827 464 $ 36 %
commerceillicite)
Production de revenus, croissance 14 527445 $ 23 %
economique
Réfugiés, rapatriés, PDIP 3 1290342 $ 6 %
Secours d’ urgence 3 178323 $ 8 %
Autres (culture, reconstruction de la 2 30300% 1%
région)
Total - Kosovo 57 2286425%
PIL - MACEDOINE
Themes/secteurs Nombre Financement % dansle
de approuvé ($CAN) | portefeville
projets
Développement déemocratique,
gouvernance, droits de la personne, 11 544 267 $ 45 %
société civile
Social (développement social, 8 407 304 $ 34 %
éducation, commerce illicite)
Production de revenus 1 58000 $ 5%
Réntégration 3 203027 $ 17 %
Total - Macédoine 23 1212598 $
PICP —BOSNIE-HERZEGOVINE
Themes/secteurs Nombre Financement % dansle
de approuvé ($CAN) | portefeuille
projets
Développement déemocratique,
gouvernance, droits de la personne, 14 553 666 $ 58 %
société civile
Social (santé, éducation, enfants) 5 203146 $ 21 %
Production de revenus 1 48930 % 5%
Réfugiés, PDIP, rapatriés 2 146 003 $ 15 %
Total — Bosnie-Herzégovine 22 951745 %
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PABG - ROUMANIE

Themes/secteurs Nombre Financement % dansle
de approuvé ($CAN) | portefeville
projets
Société civile (médias) 1 46500 $ 21 %
Minorités ethniques 1 40781 % 19 %
Social 2 84448 $ 38 %
Energie 1 47848 $ 22 %
Total - Roumanie 5 219577 %
PABG - BULGARIE
Theémes/secteurs Nombre Financement % dansle
de approuve ($CAN) | portefeuille
projets
Saociété civile (médias) 1 48 000 $ 100,0%
Total - Bulgarie 1 48 000 $
PABG - MOLDAVIE
Themes/secteurs Nombre Financement % dansle
de approuveé ($CAN) | portefeuille
projets
Société civile (médias) 1 36570 % 100,0 %
Total - Moldavie 1 36570%

Essentiellement, il ressort de ces tableaux ce qui suit :

« Dans le cadre des trois programmes, 207 projets ont été approuvés en 2001-2002 et en
2002-2003. Ces projets ont demandé une participation financiére globale de 9 702 436 $CAN,
ce montant étant assez pres du budget total disponible pour ces années, soit
10 400 000 $CAN. Le budget moyen par projet est d’ environ 47 000 $.

« Tous les programmes-pays, al’ exception du PABG, ont sélectionné des projets qui cadraient
sensiblement avec les budgets totaux respectifs alloués pour les années financiéres 2001-2002
et 2002-2003, et qui ont été approuvés.?

Le faible nombre de projets approuvés dans le cadre du PABG est di essentiellement aux
difficultés que ce programme a rencontrées, plus particuliérement lors de sa mise sur pied (la
clarification des orientations et des objectifs, et certains problémes rencontrés au sein de
I’équipe qui a été aux prises avec des changements de personnel au cours de I’année
derniére). Il convient également de noter que cette équipe devait couvrir trois pays présentant
des contextes trés différents.

8 Voir les tableaux précédents.
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La ventilation de tous les projets regroupés par théme/secteur principal® s établit & peu prés
comme sulit :

- Développement démocratique 43 %
- Services sociaux 26 %
- Rapatriement/réintégration des réfugiés/PDIP, rapatriés, 16 %

aide humanitaire et reconstruction de larégion
- Economie (chémage/production de revenus) 14 %

Méme s cette catégorisation des projets est approximative (p. ex., plusieurs projets
économiques en Croatie se penchent sur des problémes concernant les réfugiés et les PDIP),
elle rend compte néanmoins assez bien de I’ orientation globale de la programmation et, plus
particulierement, de I'importance relative des problemes abordés par les programmes
considérés dans leur ensemble.

Bien qu'il soit difficile de comparer rigoureusement cette ventilation par théme/secteur a celle
de I’année 2000-2001 (étant donné que les catégorisations sont différentes), on remarque une
certaine évolution dans la ventilation des portefeuilles. Plus particuliérement, on note une
diminution nette de I’aide humanitaire et une croissance importante des projets a caractéere
économique. Cela dit, depuis la mise sur pied du PIL et du PICP, I'importance du volet
dével oppement démocratique N’ a pas beaucoup changé.

Cette composition générale des portefeuilles de projets et son évolution traduisent bien les
différents contextes dans lesquels interviennent les programmes. Ainsi, les besoins
humanitaires (reconstruction, fourniture de matériel d’urgence, etc.) sont nettement moins
prononcés qu’ils ne I’ étaient en |’an 2000, soit peu aprés la période de conflit intense dans la
région. Cependant, e probleme du rapatriement et de la réintégration des réfugiés et des PDIP
continue de se poser, plus particulierement au Kosovo, en Croatie, en Serbie et en
Bosnie-Herzégovine, bien que ce soit de fagon moins aigué et a une échelle plus réduite qu’ en
I”an 2000.

La transition vers |’ établissement de régimes et d’ingtitutions démocratiques ains que vers
une gouvernance responsable demeure problématique dans |’ensemble de la région. 1l est
également nécessaire d’améliorer les conditions socioéconomiques des groupes les plus
vulnérables (les femmes, les réfugiés/personnes déplacées, les minorités ethniques et les
jeunes), qui sont durement frappés par le chémage dans plusieurs pays et qui sont aux prises
avec une disponibilité réduite des services éducatifs de qualité accessibles a tous.

® Le « développement démocratique » fait référence ala gouvernance, a1’ appui donné aux réformes, ala « primauté
du droit », aux droits de la personne, au renforcement de la société civile, etc. La catégorie « social » inclut les
projets qui concernent la santé et I’ éducation ainsi que les jeunes et la traite des humains.

Trois fonds décentralisés dans les Balkans 9




Direction générale de I’ examen du rendement

Le « profil » particulier de chaque programme par pays

Un examen plus détaillé de chaque portefeuille de projets de programmes (voir I’annexe 111 pour
obtenir la liste des projets par pays/province qui ont été approuvés en 2001-2002 et en
2002-2003) permet de dégager I'information suivante au sujet de la ventilation des projets par
théme/secteur :

- LePIL en Albanie se concentre essentiellement sur la question de la « primauté du droit »
et sur la création de capacités dans |e secteur des services sociaux.

- Le PIL en Croatie affecte la vaste majorité de ses ressources au rapatriement et a
I”intégration harmonieuse des réfugiés, des rapatriés et des PDIP. Une grande proportion
des projets économiques sont destinés a ces clients, y compris une proportion importante
de projets appartenant a la catégorie « développement démocratique ». Les projets
appartenant a la catégorie « réfugiés, PDIP et rapatriés » sont souvent de nature plus
humanitaire ou ont trait a la reconstruction de |’ infrastructure de base.

- Le PIL de la Serbie-Monténégro se concentre en grande partie sur les questions liées au
dével oppement démocratique (62 p. 100 des budgets de projets). En outre, une grande
proportion des projets relevant du « secteur socia » traitent des questions de réforme
(domaine de I'éducation) ou des droits des minorités vulnérables (jeunes, personnes
atteintes du VIH, traite des humains) et sont liés aux problemes touchant a la
gouvernance.

- Comme en 2000-2001, la composition et la répartition thématique des projets du
Programme d'initiatives locales au Kosovo demeurent tres diversifiées. Selon un examen
plus approfondi des divers projets, il ressort que la priorité est accordée a certains types de
clients. Les projets visant les jeunes accaparent un peu plus de 17 p. 100 des budgets; les
projets axés sur les femmes représentent 18,6 p. 100 des budgets; un peu plus de 14 p. 100
des budgets sont aloués aux projets destinés aux minorités ou aux populations déplacées,
aux réfugiés et aux rapatriés. Toutefois, la question précise des relations interethniques au
Kosovo est traitée comme un theme transversal dans ce Programme.

- En ce qui concerne le PIL en Macédoine, les projets abordant des questions liées aux
droits des minorités, aux populations vulnérables et aux relations interethniques sont
clairement majoritaires dans le Programme.

- En bonne partie, le portefeuille de projets du PABG en Bosnie-Herzégovine met I’ accent
sur des questions liées a la démocratisation et a la gouvernance, et plusieurs projets
traitent d’enjeux politiques et de questions relatives aux réformes. Ce programme joue
également un role clé dans la gouvernance du pays (p. ex., le Bureau du Haut représentant
et les élections).

- Enfin, le portefeuille du PABG se fonde sur une approche sous-régionale et inclut trois
des projets de méme nature (ONG et médias de masse), mis en oauvre dans les trois pays
Visés par ce programme. Trois des projets du PABG en Roumanie sont menés
simultanément dans plusieurs municipalités et les ingtitutions, les services publics et la
société civile collaborent étroitement aleur gestion.
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« Les « profils » des programmes et, plus particulierement, les priorités déterminées par les
programmes concordent avec |’ensemble des orientations qui sont explicitement indiquées
dans les documents d’ approbation du PIL, du PICP et du PABG™.

C’est essentiellement d’ apres leurs propres analyses des contextes, des enjeux et des priorités
définis par les gestionnaires des programmes que ces profils ont acquis leur spécificité.

Au-dela de leur spécificité, I'analyse des divers « profils » des programmes fait ressortir deux
grands enjeux dominants abordés par le PIL, le PICP et le PABG, a savoir la gouvernance,
qui inclut le processus de démocratisation, le respect des droits de la personne et des
minorités, la primauté du droit, les relations entre les gouvernements et la sociéte civile, et la
prestation des services sociaux de base, qui contribue au renforcement de I’harmonie et de
I’ équité dans les relations interethniques. Ces deux enjeux ont une incidence directe sur la
paix et la sécurité dans la région des Balkans et sur le développement politique, économique
et socia delarégion.

En général, on peut affirmer que les gestionnaires des programmes sont parvenus a définir et
a mettre en place une programmation cohérente, appropriée aux différents contextes dans
lesquels ils interviennent en répondant bien aux besoins et aux priorités de la collectivité, tel
gue I’ ont exprimé les organisations bénéficiaires ciblées par les programmes. Dans le cas du
PIL et du PICP, ces programmes ont utilisé essentiellement les budgets qui leur étaient
alloués, respectant ains leurs objectifs financiers.

3.3  Lesprojets composant les programmes

Les 207 projets mis en oeuvre avec le soutien des programmes sont tres diversifiés du point de
vue des activités financées, des modalités de financement et de mise en ceuvre, des catégories
d’ organisations bénéficiaires/organismes responsables, des clientéles principales ou cibles, et du
champ d’ application territorial.

Diversité des projets

Activitésfinancées

Les activités financées par les projets peuvent appartenir exclusivement ou simultanément aux
grandes catégories suivantes : laformation, la reconstruction ou la construction de I’ infrastructure
collective ou individuelle; la mise sur pied de micro-entreprises et de petites entreprises; une plus
grande sensibilisation aux thémes prioritaires des programmes, la prestation de services
(principalement de services juridiques et sociaux); |’ approvisionnement d’urgence en matériel
pour répondre aux besoins essentiels; les symposiums/conférences; la supervision des éections,
la fourniture du matériel nécessaire au fonctionnement d’ institutions/d’ organisations; finalement,
mais a un degré beaucoup moindre, le soutien ingtitutionnel (salaires, locaux, etc.), généralement
par la prise en charge des frais généraux ou d opérations directement reliées aux activités
fondamental es des projets.

voir I'annexe 1
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On ne peut conclure qu’ un type d’ activité est plus pertinent qu’ un autre. Chaque activité répond a
des besoins trés précis et est généralement justifiée par le contexte dans lequel elle est entreprise.

Indépendamment du contexte des crises humanitaires, des questions ont été soulevées concernant
la pertinence du financement de projets axés sur les activités de construction ou de reconstruction
des infrastructures. A cet égard, |’ équipe d’ évaluation a pu observer™ que ce n’ est pas seulement
le besoin explicite en infrastructures qui justifie essentiellement des projets de cette nature, C'est
auss le fait que ces projets sont définis et mis en oauvre avec la participation conjointe des
institutions publiques (les administrations municipales ou les gouvernements centraux) et de la
société civile. Cette approche est souvent utilisée comme un exemple de collaboration au sein des
collectivités. Dans tous les cas associés a des projets d'infrastructure en Croatie, ceux-ci sont
situés dans des zones névralgiques qui ont été le théétre de conflits entre les Croates et les Serbes,
et, en général, ils ont visé a apaiser les tensions entre ces deux communautés (p. ex., le
rétablissement du systeme d’ approvisionnement en eau de Kakma et les réparations d’ urgence
des maisons des réfugieés). Un examen sommaire de projets similaires relevant d autres
programmes conduit a la conclusion que ces facteurs interviennent également dans la plupart de
ces projets.

Comme mentionné précédemment, les initiatives économiques axées sur la mise sur pied de
micro-entreprises et de petites entreprises ou sur la formation d’ entrepreneurs indépendants
(p. ex., des artisanes en Croatie) ou encore, sur le développement des capacités de production de
paysans ou de groupes de paysans comportent des risques et des possibilités d’ échec relativement
élevées a moyen terme, qui ne sont pas toujours évaluées par les organisations bénéficiaires ou
par les gestionnaires des programmes. En fait, la gestion de ce genre d'initiatives exige des
compétences tres précises que ne possedent ni les ONG traditionnelles (qui parfois exercent
surtout des activités de bienfaisance) ni la plupart des gestionnaires publics des programmes. Il
convient de noter que le PIL au Kosovo a pu suppléer a ces compétences limitées en faisant appel
aux services d’'une institution spécialisée qui a encadré la planification et la mise en cauvre des
différents projets. Il aainsi été possible d’ éviter plusieurs erreurs et d obtenir des résultats. Tous
les programmes qui désirent soutenir des projets économiques pourraient procéder de cette facon.

M odalités de mise en oeuvr e et de financement

La grande majorité des projets financés dans le cadre du PIL, du PICP et du PABG comportent
des activités précises qui relévent de programmes a moyen terme créés par des organisations
partenaires ou d’ une composante d' un projet plus vaste. |l existe quelques projets qui pourraient
étre qualifiés de projets « autonomes », c.-a-d., des projets entierement financés du début alafin
par les programmes et qui ne font pas partie de la programmation along terme d’' un partenaire.

En outre, une grande proportion des projets — plus de la moitié* — sont |’ objet d’ un financement
conjoint. Les ressources, autres que celles émanant du PIL, du PCIP et du PABG, proviennent de

" Grace ades visites sur le terrain et des entrevues avec |es organisations bénéficiaires et les bénéficiaires de ces
projets ainsi que I’ examen des dossiers et des discussions avec les gestionnaires de programme.

12" équipe d’ évaluation ' a pas de données suffisamment fiables pour quantifier de fagon trés précise cet aspect des
projets entrepris dans |e cadre de tous ces programmes.
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I’organisation bénéficiaire, d’ autres donateurs internationaux ou, comme c’est plus souvent le
cas, de toutes ces sources simultanément. La part relative du financement assuré par les trois
programmes varie considérablement d’'un projet a I'autre et peut fluctuer entre 10 p. 100 et
80 p. 100 environ des colts d' un projet.

L e financement conjoint permet de soutenir des projets a une plus grande échelle que celle
gu’imposent les limites financieres des projets du PIL du PICP e du PABG: le
financement apporté par le Canada a assurément beaucoup plus de poids dans ce type de
projet. En outre, la participation d'autres donateurs au financement a pour effet
d’améliorer la synergie de la programmation ainsi que la collaboration et la coordination
avec d’ autres donateurs.

De plus, les projets de financement conjoint offrent la possibilité d’accroitre la visibilité de
la contribution canadienne qui, souvent, dépasse de loin les sommes investies. Cependant,
I’atteinte des résultats des projets est parfois difficile a mesurer ou est uniquement
attribuable & la contribution du PIL, du PICP et du PABG. Evidemment, |’ atteinte des
résultats dépend souvent de la performance d’un plus grand nombre d’ acteurs.

Dans certains cas, les fonds afférents au PIL et au PICP sont venus compléter le
financement de grands projets canadiens (p. ex., le programme de I’ Université Queen mis
en cauvre en Bosnie-Herzégovine et en Serbie; la formation des policiers en Serbie par
I”OSCE) et ont contribué a |’un desrésultats escomptés des programmes.

L es or ganisations bénéficiaires

L es organisations bénéficiaires du financement des trois programmes présentent une assez grande
diversité. Malgré les données incompletes, on peut cependant estimer que :

- Plus de lamoitié des projets — de tous les programmes combinés — sont mis en oeuvre par les
ONG locales et la plupart sont d’ envergure nationale.

- Viennent ensuite les ONG internationales (p. ex., CARE, Vision mondiale, ADSA) qui
mettent sur pied 25 p. 100 environ des projets en collaboration avec un partenaire local dans
lamajorité des cas.

- Ingtitutions nationales ou locales — les ministeres, les municipalités et les universités sont
responsables de lamise en oeuvre d’ environ 10 p. 100 des projets.

- Finalement, les institutions internationales (p. ex., des organismes des Nations Unies et
I’ OSCE) sont les organismes chargés de I’ exécution de presgue 7 p. 100 des projets.

On peut dégager de laliste précédente les observations suivantes :

« Les ONG nationales occupent clairement une place plus importante au sein des divers
programmes comparativement a la période d’ évaluation précédente. Cela s explique en partie
par le départ d'un grand nombre d’ ONG internationales qui étaient présentes en grand
nombre durant la crise humanitaire qui a fait suite aux conflits dans la région. D’ autre part,
les ONG nationales ont acquis de I’ expérience et plusieurs gestionnaires des programmes en
ont fait des partenaires privilégiés pour aider au renforcement des capacités de la société
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civile. Ces derniers comptent également sur les connaissances approfondies que ces
organismes possedent des milieux dans lesquelsils oeuvrent.

« Dans une large mesure, les ONG internationales s’ occupent encore essentiellement de projets
de nature humanitaire ou d'initiatives directement liées a des problemes postérieurs a des
conflits. Dans de nombreux cas, elles assument des fonctions d' « encadrement » aupres des
organisations nationales avec lesquelles elles travaillent. 1l est a noter que les ONG
canadiennes (p. ex., CARE et CECI) font partie de cette catégorie d organisations
bénéficiaires soutenues par les programmes.

« Par rapport a 2000-2001, la place plus importante, bien qu’elle soit encore assez limitée,
gu’ occupent les ingtitutions du gouvernement central permet essentiellement aux programmes
d’appuyer les activités axées sur les réformes ou le renforcement de la capacité des services
publics. La mise en cauvre de ces projets se fait généralement en collaboration avec d autres
institutions internationales. On trouve plusieurs exemples de ce type de collaboration plus
particulierement dans les programmes de |la Bosnie-Herzégovine et de la Serbie-Monténégro.

Un certain nombre de projets sont mis en oeuvre avec les municipalités. C'est le cas plus
particulierement en Croatie. Le PABG collabore également avec les municipalités qui
agissent atitre de partenaires plutét que comme organismes d’ exécution. Ce genre d'initiative
relativement nouvelle offre la possibilité de renforcer la dynamique de la démocratie a la
source ou lesinstitutions travaillent en coopération avec leur groupe cible et |a société civile.

« Enfin, les ingtitutions internationales jouent encore un réle relativement important en
Bosnie-Herzégovine. C'est compréhensible étant donné le réle crucial que ces institutions
assument dans la gouvernance de ce pays. Le Programme de |a Bosnie-Herzégovine prévoit
cependant accroitre le nombre d ONG national es dans son portefeuille de 2003-2004.

Il est & noter que, dans le Programme de la Serbie-Monténégro, les deux projets mis en
Oeuvre avec ces organisations ont éprouveé des difficultés qui étaient dues essentiellement aun
mode de fonctionnement contraignant et bureaucratique ainsi qu'a des changements de
personnel fréquents. La lecon qui a été tirée de cette expérience est de ne pas tenir pour
acquis les capacités de mise en oeuvre et de gestion de ces organisations.™

Lesprincipales clientéles cibles

Bien qu'il soit difficile d’ établir les proportions des principales clienteles cibles concernant tous
les projets, on peut néanmoins diviser ces clienteles en trois grandes catégories :

- Les populations vulnérables — qui incluent : les réfugiés, les PDIP et les rapatriés, les
personnes victimes de la traite des humains; les enfants et les femmes; les minorités
ethniques, notamment les Roma ainsi que les minorités au sein des communautés dans
lesquelles lamajorité est d’ une autre origine ethnique;

- Lepublic en généradl;

- Lepersonnd des institutions publiques et des organisations de la société civile.

13 A vérifier s le Programme de la Bosnie-Herzégovine, en particulier, a également rencontré des problémes
similaires avec cesinstitutions.
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Ces clienteles cibles concordent avec ce qu'on attend des divers programmes en vertu des
documents d’ approbation et des cadres de rendement des programmes,

Il est pertinent de mettre principalement |'accent sur les populations vulnérables, plus
précisément sur celles qui ont été affectées par les conflits dans larégion, parce que cela s'inscrit
dans lalogique ainsi que dans les grandes orientations et les grands objectifs du PIL, du PICP et
du PABG.

Un examen des différents portefeuilles révéle que les réfugiés, les PDIP et les populations de
rapatriés ainsi que les minorités ethniques, y compris les populations Roma, sont au centre d’un
grand nombre de projets. Les jeunes, plus particulierement dans le PIL au Kosovo, mais
également, bien qu'a un degré moindre, en Serbie et en Macédoine, ont figuré parmi les
principales clientéles cibles des projets.

Certains programmes ont développé une partie de leur portefeuille de projets en misant sur les
femmes comme clientéle cible. Ces projets relévent principalement du secteur social (santé et
éducation), du domaine économique et des domaines traitant du probléme des personnes victimes
delatraite des humains.

Sur I'ensemble des portefeuilles, 25 projets représentant une participation financiere
de1176540% ont plus précisément ou ont principalement ciblé les femmes et, a un degré
moindre, ont traité de questions liées a |'égalité entre les sexes. Le Programme du Kosovo
contient le plus grand nombre de projets, soit 11 projets sur 57, représentant une participation
financiére de plus de 425 000 $. En outre, tout bien considéré, le PIL en Albanie présente le plus
haut pourcentage de fonds alloués (27 p. 100) aux projets ciblant principalement les femmes ou la
prestation de services destinés aux femmes. Dans le cadre du PABG, deux des sept projets
abordent des problémes qui concernent principalement les femmes (violence familiale et
planification familiale).

La question touchant I’ égalité entre les sexes n’a pas fait I’objet d’une analyse minutieuse et
adégquate dans aucun des programmes et les rapports ne présentent pas de données non
regroupées. Ce probléme, bien qu'il soit censé relever d'un theme transversal, n'est ni
suffisasmment documenté ni analysé dans le PIL, le PICP et le PABG, comme le prévoient les
politiques de I’ ACDI a cet égard. Dans cette perspective, une formation avancée — en particulier
une formation opérationnelle - portant sur |’ analyse des questions touchant a I’ égalité entre les
sexes devrait étre assurée aux gestionnaires des programmes.

Enfin, les projets ayant ciblé principalement le personnel des institutions publiques et des
membres de la société civile répondent aux besoins en renforcement de capacités, qui ont trait &
la bonne gouvernance. Il convient d’ gouter que les gestionnaires des programmes peuvent
également aider au renforcement des capacités des ONG pendant les diverses phases de gestion
des projets.
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Champ d’application territorial et équilibre « ethnigue »

Le champ d'application territorial des projets varie grandement, selon la nature des projets
(p. ex., au niveau national : les projets de supervision des élections et I’ appui aux réformes du
secteur public; au niveau local : certains projets de formation ou I'aide a la mise sur pied de
petites entreprises). Cette variation dépend aussi de la portée géographique des organisations
responsables des projets.

Certains programmes (p. ex., ceux de la Serbie-Monténégro, de la Croatie et du Kosovo) ont ciblé
des zones géographiques précises, principalement en raison de la vulnérabilité de ces zones en
proie a des tensions ethniques liées aux conflits qui ont touché les Balkans.

L’an dernier, de concert avec le Programme de la Bosnie-Herzégovine, le Programme de la
Serbie-Monténégro a financé un projet transnational lié au retour des réfugiés. |l sera intéressant
de tirer des lecons de ce projet aux fins d’ autres interventions dans ce domaine. On pourrait aussi
tirer un enseignement utile du projet « ONG et médias de masse » du PABG, mis en cauvre en
Roumanie, en Bulgarie et en Moldavie.

Pour tous les programmes, on s est efforcé d' établir un équilibre entre les portefeuilles de projets
destinés aux ONG locales établies dans les capitales et ceux qui sont destinés aux ONG, souvent
plus petites ou moins expérimentées, établies en milieu rura ou dans des villes de moindre
envergure. Cependant, cette stratégie de programmation, qui vise a renforcer la place qu’ occupe
la société civile, draine un trop grand volume des ressources afférentes aux équipes de gestion
des programmes (d’ abord en ce qui atrait a |’ évaluation des propositions et ensuite au suivi des
projets). Pour certains programmes (de la Serbie, de la Croatie et du Kosovo), le recours aux
services a temps partiel de consultants nationaux a facilité I’ application de cette stratégie. Cette
solution en matiére de gestion doit étre appliquée ou mise en place dans le Programme de la
Bosnie-Herzégovine, notamment, et, le cas échéant, dans celui de la Macédoine, si on accroit le
soutien aux organisations bénéficiaires et aux projets mis en oauvre en milieu rural ou dans les
régions éloignées.

Méme s ce n'est pas expressement formulé dans les stratégies de programmation, les
portefeuilles des programmes tiennent compte du facteur « équilibre ethnique ». Cette ligne de
conduite est essentielle pour résoudre les problémes relatifs a I’ édification de la paix et a la
réconciliation, et pour renforcer la capacité des organisations a traiter des questions touchant aux
droits de la personne de méme qu’ aux besoins des groupes vulnérables tels que les Roma.

Renforcement de la société civile

Le renforcement de la société civile a pris diverses formes et nécessité différentes activités de
constitution des capacités a I’ intérieur des portefeuilles et |a participation directe des équipes de
gestion des programmes :

« Voici des projets appuyant diverses activités relatives au renforcement des capacités des
ONG, qui ont été mis en oeuvre par des organisations nationales et internationales dont le réle
principal est le renforcement de la société civile : Centre de partenariat avec I’ Albanie pour la
gestion du changement et des conflits, Forum démocratique serbe en Croatie; Centre de
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développement du secteur sans but lucratif en Serbie (CDSBLS); Centre de développement
des ONG; CARE Yougosavie et CRS en RFY; Action Kosovo pour des initiatives civiques,
Institut du Kosovo de droit des ONG, Vision mondiale, CARE International au Kosovo;
Centre de ressources juridiques, les Centras en Roumanie, la Fondation des centres de
ressources en Bulgarie et le Centre Contact en Moldavie.

Ces projets englobent diverses activités relatives a la constitution des capacités : formation en
matiére d’ organisation et de gestion et/ou acquisition de compétences dans ces domaines;
compétences techniques particulieres (assistance juridique, droits de la personne, relations
avec les médias, micro-crédit, agriculture, etc.); réalisation d'études, outils de gestion,
répertoire des ONG; mesures de défense des intéréts collectifs (p. ex., laloi sur les ONG, les
campagnes anti-corruption et la stratégie national e de réduction de la pauvreté).

« Le soutien constant au renforcement des capacités, apporté par les gestionnaires des
programmes aux organisations bénéficiaires tout au long des différentes phases d’un projet
(depuis I'examen décisif de la proposition avec le bénéficiaire et les activités de suivi au
cours de la mise en oauvre jusgu’a I’examen des rapports financiers et narratifs finaux), y
compris la prestation de conseils et d’outils de gestion, s besoin est, pour améliorer le
rendement de I’ organisation bénéficiaire.

- En outre, le soutien fourni par les gestionnaires des programmes, grace a leurs activités de
coordination ou de relations publiques avec d autres donateurs, est axé sur la recherche ou
I’ évaluation de possibilités de financement conjoint pour leur secteur stratégique d’ activités
ou pour des propositions précises nécessitant des investissements importants.

« Dans certains cas, la connaissance et la prise de conscience de la place gu’ occupent les
organisations de la société civile ont également amené les gestionnaires des programmes a
chercher et afaciliter les synergies entre les projets et les organisations au sein d’ un secteur
ou d’ une région géographique donnée. Le projet transnational susmentionné, lié au retour des
réfugiés et soutenu par le PIL de la RFY et le PICP de la Bosnie-Herzégovine, de méme que
les trois projets relatifs aux ONG et aux meédias de masse, soutenus par le PABG en
Roumanie, en Bulgarie et en Moldavie, constituent de bons exemples de recherche de

synergie.

Dans les situations d' aprés-conflit et de transitions a plusieurs niveaux, les sociétés civiles solides
sont des acteurs clés pour construire une démocratie pluraliste et encourager les pratiques de
bonne gouvernance.

Gréce auss a d autres donateurs, toutes les activités afférentes au renforcement des capacités des
ONG bénéficiant d' une aide financiére des programmes ont joué un role important dans le
renforcement et le dével oppement de la société civile dans les Balkans.

En favorisant la sélection d ONG nationales de différentes natures ayant différentes priorités et
S adressant a diverses communautés ethniques présentes dans la région, les programmes ont
contribué a promouvoir les valeurs des Canadiens en matiére de tolérance et de cohabitation
harmonieuse entre les communautés multiethniques.

Comparativement a des ONG plus importantes, établies dans les capitales, de nombreuses ONG
et organisations communautaires (OC), ayant leurs quartiers en milieu rura et dans les régions
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€loignées, déploient des efforts considérables pour obtenir une aide financiére. Elles ont encore
besoin de renforcer leurs capacités de gestion et leur développement ingtitutionnel. Si le
renforcement de la société civile demeure I’un des objectifs de I’ACDI dans la région, il serait
utile de procéder a une éude des facteurs et des conditions favorisant la réalisation de cet
objectif, plus particulierement dans les situations d aprés-conflit et de transitions a plusieurs
niveaux. Les gestionnaires des programmes ont acquis de |I’expérience dans ce domaine et
pourraient étre une source d'information extraordinaire, de méme que | es organisations nationales
et internationales (p. ex., Open Society/Soros Foundation), spécialisées dans le renforcement des
capacités des ONG présentes dans la région.

En visitant certaines ONG, |’ équipe d évaluation a relevé un point faible dans les pratiques de
gouvernance et de transparence. Par exemple, les conseils et les assemblées générales — lorsqu’ils
existent — ne sont pas toujours invités a jouer entierement leur réle et la communication officielle
d’informations fiables, notamment de données financieres, a leur groupe cible n’est pas encore
une pratique courante. Comme il a éé recommandé dans la derniére évaluation du PIL et du
PICP, les pratiques de bonne gouvernance par les organisations soumettant des projets devraient
faire partie des critéres de sélection des programmes, ce qui signifie que cet aspect doit faire
I’objet d’une évaluation rigoureuse avant que les projets ne soient recommandés aux fins
d’ approbation.

34  Rendement desprojets

L’ évaluation du rendement des projets repose essentiellement sur les analyses et les observations
des projets visités ainsi que sur les entrevues et les questions posées™ aux gestionnaires des
programmes rencontrés au cours de lamission. En voici un court résumé.

Dans I’ensemble, les projets ont, en grande partie, atteint les résultats prévus et leurs
objectifs et respecté, a quelques exceptions pres, les budgets alloués et les périodes établies.

Bien sOr, certains projets ont posé plus de problemes que d' autres. C’est |e cas, notamment, des
projets économiques (voir la section 4.3) et, par ailleurs, la qualité des résultats obtenus n’est pas
conforme a ce qui était prévu ou n’a pas atteint le niveau prévu. Dans I’ ensemble, cependant, ces
guelques écarts ne sont pas importants. Quelques carences ou faiblesses font nécessairement
partie de la norme dans I’ univers de la reconstruction et du développement, ou tout ne peut étre
prévu et planifié.

% Au cours de lamission, on a demandé aux gestionnaires embauchés sur place en Serbie-Monténégro, en Croatie et
au Kosovo d' évaluer le rendement de chacun de leurs projets sur une échelle de 1 & 10 et d’ expliquer leur évaluation.
Méme si cette méthode n’est pas tres scientifique ou objective, nous croyons, compte tenu de nos propres
observations des projets examinés et visités dans |’ échantillon, que, dans |’ ensemble, ces évaluations étaient
rigoureuses et justes (méme trop séveres parfois!).
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Ce haut taux deréussite s explique essentiellement par :
- lasélection rigoureuse des organisations bénéficiaires et des projets soumis,

- leprofessionnalisme et le niveau de compétence des principaux gestionnairesdu PIL, du
PICP et du PABG (les PEP et le coordonnateur du PILK) conjugués, dans la plupart
des cas, a une supervision soutenue et appropriée que les agents de I’ACDI et du
MAECI ont assurée sur le terrain. Toutes les équipes de gestion ont affiché un grand
intérét pour leurs programmesrespectifs et y ont consacr é toute I’ attention requise.

- la réelle détermination de la vaste majorité des organisations bénéficiaires a mener a
bien leurs projets,

- le lien éroit entre les composantes des projets et les besoins réels, et ces besoins
semblaient étre considér és comme prioritaires par les bénéficiaires des projets;

- l'utilisation d’approches conjointes ou plusieurs partenaires sont mis a contribution en
méme temps et sont donc intéresses a obtenir des résultats, et ou auss bien les
contributions que lesrisques sont partagés,

- Enfin, lajustesse des mécanismes et des procédures de gestion pour ce type de projet a
contribué a favoriser une mise en ceuvr e efficace et efficiente.

3.5 L’incidence/apport global des programmes

A une échelle relativement plus modeste (comparativement & d autres programmes canadiens
bilatéraux et régionaux, et a des programmes souvent plus importants d’ autres donateurs), les
programmes ont contribué a I’ édification de la paix, a la consolidation de la démocratie et au
relevement fondé sur la collectivité grace a un large éventail de projets et d’ organisations de mise
en cauvre. En général, les programmes ont favorisé/facilité la communication interethnique et la
confiance entre les diverses communautés. Ils ont sensibilise les populations aux droits de la
personne et aux questions de bonne gouvernance, accru |I'importance de la primauté du droit et
amélioré la capacité des institutions en ce qui atrait aux questions de gouvernance.

LePIL et le PICP ont aidé un grand nombre de réfugiés, de rapatriés et de PDIP a retourner dans
leurs régions d’ origine, et ont contribué a I’amélioration des conditions de vie de ces personnes.
Ces programmes ont aussi contribué a renforcer le role et la capacité de la société civile ainsi
gu'a améliorer et a généraliser davantage la prestation des services sociaux offerts aux groupes
vulnérables. Dans I’ ensemble, ils ont atténué (al’intérieur de leurs propres moyens restreints) les
effets négatifs des conflits qui ont porté préudice a la région, ont fait la promotion des valeurs
démocratiques et « donné une chance alapaix ».

Méme s'il ne comporte encore que la mise en ceuvre d’un petit nombre de projets, le PABG est
parvenu a développer un portefeuille qui inclut des approches novatrices ou les ingtitutions des
gouvernements locaux ainsi que les institutions et les organisations nationales et locales ont
trouvé des solutions pour collaborer au réglement de problémes cruciaux, tels que la violence
familiale et I'efficacité énergétique, que rencontrent les collectivités sur les plans socia et
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économique. Les programmes peuvent dégager des enseignements de ces expériences, au regard
de résultats tels qu’'une « réceptivité accrue du gouvernement local aux priorités de la société
civile ».™.

A une échelle plus réduite, les programmes ont contribué & améiorer les conditions économicques
des groupes vulnérables ou les possibilités d’ activités génératrices de revenus.

De plus, les programmes ont augmenté réellement — et considérablement — la visibilité du Canada
dans la région : comme |’aindiqué un donateur : « Le Canada a su S'y prendre pour accroitre sa
visibilité, compte tenu des montants engagés dans le PIL. Ce programme a une bonne stratégie
d’influence! » Mais par-dessus tout, ces programmes ont fait la promotion des valeurs des
Canadiens en matiere de démocratie et de bonne gouvernance ainsi que des valeurs de
compassion al’égard des victimes des conflits et des minorités.

3.6  Viabilitédesrésultats des programmes

La question de la viahilité des résultats est abordée ci-aprés du point de vue des projets et des
programmes. Les ééments pris en compte pour évaluer la viabilité éventuelle des résultats
atteints ont été essentiellement : i) le degré de prise en charge atteint par |es organisations ayant
mis en cauvre les projets et par les bénéficiaires directs; ii) I'intérét et I’engagement concret de
ces organisations et bénéficiaires ainsi que leur capacité a maintenir ou a augmenter les bénéfices
retirés des projets; iii) le cas échéant, la connexion entre les projets et les programmes et les
politiques et |es programmes nationaux.

Dans la majorité des projets, les bénéficiaires ont pris en charge les initiatives : ils ont contribué
aux résultats obtenus et ont aidé a définir les projets parce que ceux-ci éaient étroitement liés a
des besoins bien définis. En outre, tres peu de projets ont été au-dela de la capacité des groupes
ou des clients bénéficiaires a les prendre en charge et peu de projets ont entrainé des codts
récurrents que ne pouvaient supporter les responsables de ces projets. De plus, on peut présumer
sans grands risques et ce, pour la vaste majorité des projets, que les bénéficiaires conserveront les
résultats obtenus et seront méme en mesure de les améliorer along terme.

Cependant, au regard de certains projets qui sont plus problématiques, tels que les projets
économiques ou les projets menés par des organisations dont |es perspectives de collecte de fonds
ou d'appui financier sont faibles ou encore, les projets menés par de jeunes organisations qui
n’ont pas encore établi solidement leur crédibilité au sein de leur communauté, la viabilité des
résultats peut étre plus difficilement assurée. Cela dit, il est estimé que la proportion de tels
projets dans I’ ensembl e des portefeuilles est relativement faible.

Les chances de viabilité des résultats des programmes, en termes d’incidence, sont difficiles a
évaluer. Danslarégion, I’ atteinte de résultats viables dans un contexte de fragilité de la paix et de
la sécurité, de consolidation des processus démocratiques, d amélioration des pratiques de
gouvernance et du besoin d amélioration des conditions de vie des gens nécessitera encore une

> Un des résultats & moyen terme qui est énoncé dans le cadre de rendement du PIL, du PICP et du PABG.
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aide substantielle de la part de |la communauté internationale. La viabilité, en termes d’incidence,
dépasse la capacité et |a portée des programmes.

Cependant, la capacité des programmes a répondre aux besoins exprimés et I’ efficacité de leur
gestion ont amélioré la pertinence des résultats atteints et la prise en charge locale des
programmes — deux conditions qui sont essentielles ala viabilité des résultats.

A d autres égards, |a durabilité institutionnelle des ONG subventionnées et d’ autres organisations
bénéficiaires dépend entiérement des facteurs suivants: de I’ utilité de ces organisations dans un
contexte donné; de I'intérét qu’'elles éveillent aupres des donateurs internationaux ou des
gouvernements nationaux ou encore, de la population susceptible de les aider financiérement ou
de leur apporter une autre forme d’aide. De ce point de vue, la question de la durabilité des
bénéficiaires doit étre soulevée au regard de I’ utilité de ces organisations et de I'intérét qu’elles
suscitent. La création de nouvelles ONG dans des contextes ou les ressources sont rares et sont
trés en demande ne doit pas étre encouragée. A cet égard, les programmes ont affiché une grande
prudence.

4. GESTION DU PIL, DU PIPC ET DU PABG

La gestion des programmes est décrite ci-apres et elle est ensuite évaluée sous I’angle de la
pertinence et de I’ efficacité de ses diverses composantes : la structure de gestion et les ressources
affectées par pays/province, les procédures utilistes aux niveaux du « programme» et du
« projet », les outils de gestion fournis par I’ Administration centrale ou mis au point sur le terrain.
Nous devons préciser que cette évaluation n’a pas porté sur la gestion financiére des programmes.

4.1  Structurede gestion des programmes

Comme il est expliqué dans les documents d’ approbation de programme (DAP), le PIL, le PICP
et le PABG sont des programmes décentralisés, dont la gestion globale et I’ approbation de projets
relevent de I’Administration centrale de I’ACDI (RZE-DGECE). La structure de gestion des
programmes sur le terrain varie quelque peu selon la nature des missions. Elle fait intervenir le
personnel de I’ACDI ou du MAECI (lorsqu’il n'y a pas de représentant de I’ACDI); des
personnes engagées localement; des employés de I’Unité d appui aux programmes (UAP)
(Kosovo) et les chefs de mission (ambassadeurs). En ce qui concerne les programmes de la
Serbie-Monténégro et de la Croatie, on afait appel aux services de consultants locaux pour aider
au suivi des projets.

Voici les principales conclusions concernant la structure de gestion et les ressources humaines
affectées aux programmes :

« Larépartition des roles et des responsabilités entre les diverses ressources affectées sur le
terrain — chef de I’aide ou agent du MAECI, agent de programme engagé localement et chef
de mission — est semblable dans tous les programmes, sauf au Kosovo ou la gestion courante
des programmes est assurée par I’ Unité d’ appui. Les taches assignées a chaque employé sont
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clairement définies et la répartition des réles et des responsabilités correspond aux besoins
des gestionnaires de ce type de programmes (fonds décentralisés).

« En outre, une vision et une compréhension communes du Programme, de ses objectifs et de
ses procédures, de méme qu’un style de gestion qui instaure un climat de confiance, sont
nécessaires pour faire fonctionner sans heurts la structure de gestion afférente a chaque
programme. La mission d’évaluation a pu observer que ces facteurs sont présents dans trois
des quatre programmes-pays Vvisités.

« L’équipe responsable du PABG a éprouvé certaines difficultés. Un malentendu a subsisté
guelque temps al’ égard des taches exercées par chaque employé dans le processus de gestion,
plus particulierement en ce qui concerne le réle joué par le chef de mission dans le processus
d’ approbation de projet. Par ailleurs, cette égquipe a également eu des difficultés a comprendre
les orientations et les priorités du PABG, et a concrétiser celles-ci sur le plan opérationnel. |1
est a noter que la formulation du document d approbation du PABG préte a confusion,
particulierement en ce qui a trait aux secteurs et aux cibles prioritaires d'intervention du
Programme. Ces deux facteurs combinés ont eu pour effet de raentir sensiblement le
processus de programmation du PABG. Cependant, au cours de la derniere année, des
changements sont survenus au sein de I’ équipe et des efforts ont été faits pour redresser la
situation, avec |’aide de I’Administration centrale de I’ACDI. Les résultats de ces efforts
devraient se manifester dans la programmation annuelle de 2003-2004.

« Dans I'ensemble, les ressources humaines attribuées aux divers programmes ont été
suffisantes. Elles possédaient par ailleurs les compétences requises pour assurer une gestion
adéquate. 1l faut signaler que le recrutement de consultants locaux pour aider au suivi des
projets a contribué a I’ amélioration de la gestion des programmes ayant adopté cette facon de
faire. Ce type de recrutement devrait étre appliqué plus particuliérement au programme de la
Bosnie-Herzégovine qui en a manifesté le besoin, compte tenu du champ d’ application du
programme et de la complexité du contexte d’ intervention.

« De plus, lamission d’évaluation a pu observer qu’ aucun employé de I’ ACDI n’ était présent.
Les PEP, qui ne bénéficient pas de I’ encadrement soutenu d’ un employé de I’ ACDI et qui ne
sont pas plongés dans la culture organisationnelle et la culture de développement de
I’ Agence, ont parfois eu des difficultés a mettre en place certaines procédures et certains
processus de gestion des programmes. C'est ce qui est ressorti plus particulierement de la
formulation de certains plans de travail annuels et rapports annuels, mais également, dans
certains cas, de I’analyse des propositions demandant des compétences techniques spéciales
et présentant des risques élevés du point de vue de leur viabilité (p. ex., projets économiques).

Pour ces programmes, le soutien assuré jusgu’ a maintenant par I’ Administration centrale de
I”ACDI — encadrement régulier et commentaires portant sur les questions de gestion et de
programmation, les services de formation et de consultation concernant des aspects précis en
matiere de gestion — a été trés utile et grandement apprécié. Ce soutien doit se poursuivre et
doit méme étre intensifié en se fondant sur une analyse précise des besoins de renforcement
de chague programme, si la portée du PIL, du PICP et du PABG doit ére maintenue ou
augmentée dans les années a venir.
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4.2  Promotion des programmes

Pour promouvoir les programmes, en vue de faire connaitre leurs objectifs et stimuler les
propositions de projet, on procede essentiellement comme suit : i) présentation d’ exposes
magistraux a des événements speciaux; ii) transmission d’information et de documents aux
organisations qui le demandent; iii) dans le cas du PABG, présentation du programme et des
documentsy afférents sur le site Web de I’ ambassade du Canada en Roumanie.

« Toutes les organisations bénéficiaires sont tenues de faire connaitre la contribution du Canada
aleur projet (p. ex., affichage du logo sur les édifices, sur la couverture des événements par la
presse, etc.). Lamission d' évaluation a pu observer que tous les projets visités satisfaisaient a
cette exigence. |l convient de noter que la section de I’ACDI de I'’ambassade du Canada a
Belgrade a éaboré des lignes directrices a I'intention des organisations recevant |'aide
financiére du Canada. L es responsables des organisations rencontrés estimaient que ces lignes
directrices étaient trés pertinentes et la magjorité d’ entre eux appliquent ces lignes directrices
systématiquement.

« Tous les membres des diverses missions de gestion des programmes (PEP, chef de la
coopération ou agent du MAECI et personnel de soutien) participent activement aux activités
de promotion. Les ambassadeurs jouent également a cet égard un rdle prépondérant et
efficace lors des divers événements auxquels ils participent.

Dans I’ensemble, s I'on considére exclusivement le nombre élevé de propositions regues
dans le cadre de chaque Programme, il ressort que les diver ses stratégies promotionnelles
sont efficaces. Les observations de la mission d’évaluation ont confirmé que les
or ganisations susceptibles de soumettre des projets et bon nombre des donateurs présents
sur leterrain, dont certains contribuent financiérement aux projets du PIL, du PICP et du
PABG, connaissent bien cestrois programmes.

En outre, les diverses stratégies promotionnelles du PIL, du PICP e du PABG ont
grandement contribué a accroitre la visibilité du Canada dans les pays ou ils ont été misen
cauvre.

4.3  Processusde sélection et d’approbation des projets
L es différentes étapes du processus

Les différentes étapes et procédures concernant le processus de sélection et d’ approbation des
projets sont décrites brievement dans le document d’ approbation de chaque programme. Elles
incluent également les critéres d’ admissibilité généraux et certaines conditions a respecter dans
les propositions de projet ainsi que les divers types de documents S'y rapportant — grandes lignes
du projet, formulaire d évaluation de projet (FEP) et document d’ approbation de projet (DAP).
L es observations suivantes analysent ces étapes :

« Les critéres généraux relatifs a la sélection et a I’ approbation des projets ont été modifiés
depuis la derniere évaluation. Ils s appliquent dorénavant a tous les programmes et a ces
critéres ont été gjoutés d autres aspects a prendre en considération concernant leurs priorités
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respectives. Toutefois, il est a noter que le critére ayant trait & un maximum de 15 p. 100 des
« frais d’exploitation » n’est pas suffisamment explicite — les frais d exploitation et les
salaires relatifs au personnel lié directement a un projet représentant souvent une bonne partie
des budgets. Par exemple, dans un grand nombre de projets qui S accompagnent
essentiellement d’ activités de formation, la plupart des codts sont liés aux opérations et aux
salaires des employés. Dans la plupart des cas de cette nature, qui ont été examinés par
I’ équipe d’ évaluation, ces colts, méme s'ils représentent beaucoup plus que 15 p. 100 du
budget, ont été justifiés par la nature méme du projet et ont été effectivement approuvés par
I’ Administration centrale de I’ACDI. Toutefois, dans certains projets (p. ex., NONE —
formation en montage vidéo...PIL-Croati€), les budgets tiennent compte en réalité de presque
tous les frais d' exploitation de |’ organisation, qui sont assumeés pendant la mise en cauvre du
projet, et, par conséquent, sont davantage du type soutien institutionnel. Les gestionnaires des
programmes devraient obtenir des éclaircissements et des renseignements distinguant les
«frais généraux » des « frais d'exploitation ». Par ailleurs, il se peut que les frais
d’ exploitation maximum admissibles aient besoin d’ étre révisés dans certains cas.

« L’étape « présélection » du projet, qui sert a déterminer |’ admissibilité des projets, n’est pas
décrite dans les documents d approbation des programmes. Cependant, la majorité des
missions confient aux PEP la responsabilité en matiére de présélection, y compris le regjet des
propositions qui ne satisfont pas a un nombre suffisant de critéres et/ou de conditions. Les
motifs du rejet sont consigneés par écrit et |’ organisation ayant soumis la proposition est avisee
du refus par une lettre type.

« Dans le cadre de certains programmes (p. ex., le Programme de Croatie), un sommaire des
propositions qui présentent un certain potentiel est d’ abord soumis al’ Administration centrale
de I’ACDI qui vérifiera si elles sont admissibles a ce stade. Cette approche est efficace
particulierement en ce qui concerne les propositions pour lesquelles des doutes persistent
guant a leur acceptation par I’Administration centrale. Elle permet ensuite d éviter des
discussions continues avec |’ organisation ayant soumis la proposition et la rédaction parfois
laborieuse d’ un DAP.

« Danslecasdu PABG, cependant, la procédure de présélection a été trop fastidieuse et a exigé
trop de temps, plus particulierement en ce qui a trait aux propositions qui, au départ,
répondaient aux criteres et aux conditions établis et/ou qui ne sont pas révél ées suffisamment
prometteuses pour qu’'on y donne suite. Cela a eu pour effet, conjointement avec d autres
facteurs, de ralentir le processus de programmation du PABG. Cela dit, le processus de
présélection a été revu depuis et simplifié, et devrait gagner en efficacité.

« De plus, certains projets complexes, notamment les projets économiques, mériteraient une
analyse préliminaire plus approfondie de I’ expérience et de la capacité de I’ organisation ayant
soumis une proposition. Les organisations qui présentent des propositions devraient
eégalement inclure une analyse de faisabilité et de rentabilité plus rigoureuse de leur
proposition. L’ évaluation précédente du PIL et du PICP comportait une recommandation a cet
€gard, mais celle-ci n’a pas été appliquée systématiquement, plus particulierement en Croatie.

« RZE au sein de la Direction générale de I’ Europe centrale et de I’Est de I’ACDI, demeure
responsable de |’ approbation des projets. Bien qu’ elle soit clairement définie, la répartition
des réles et des responsabilités entre les différents acteurs rattachés aux missions et a
I’ Administration centrale de I’ACDI a fait I’ objet, dans certains cas, de longs débats et de
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malentendus qui ont eu des effets négatifs sur la gestion et la rapidité du processus
d’ approbation. Toutefois, ces problemes ont été résolus en fonction de chaque cas, avec le
soutien et les éclaircissements de I’ Administration centrale de I’ ACDI.

Il'y aurait lieu de questionner la pertinence d’un processus d examen et d approbation a
plusieurs niveaux pour les projets dont le budget moyen est d environ 47 000 $. Cette
procédure administrative (qui dépend du niveau décisionnel d approbation et qui est
commune a bien d'autres programmes d'initiatives locales de I’ACDI) est justifiée
essentiellement par des exigences de reddition de comptes et par des considérations
stratégiques générales de développement a I'égard des programmes. |l est a noter que
certaines des missions chargées de la gestion des programmes n'ont sur le terrain aucun
employé del’ ACDI.

En général, le processus d’ approbation s est révélé étre une solution rapide (quelques jours,
tout au plus deux semaines), sauf lorsque les projets soumis demandent des éclaircissements
supplémentaires. Il est a noter que toutes les organisations bénéficiaires s entendent pour
reconnaitre la rapidité exceptionnelle du processus d’ approbation, comparativement a des
fonds similaires d autres donateurs. En ce sens, le processus d’ approbation de projet, bien
qu'il soit centralisé a I’ Administration centrale de I’ ACDI, a bien la flexibilité et la rapidité
gue requiert ce type de programmes.

Enfin, les programmes de la Serbie-Monténégro et du Kosovo ont commence a expérimenter
une nouvelle fagon de solliciter et de sélectionner les propositions par le biais d appels
d offres. Dans le cas du Kosovo, le processus est déja mis en application et |’ appel d offres
tient compte de toutes les priorités ou de tous les themes du PILK. En Serbie, on al’intention
d’augmenter le nombre et la qualité des propositions visant les jeunes comme groupe cible
et/ou les questions touchant les jeunes. Cette approche (I’ appel d’ offres) est dégja bien connue
dans la région, étant donné que I’ UE et quelques autres donateurs importants |’ ont utilisée au
cours des dernieres années. Lorsqu’'elle est orientée avec précision, cette approche a
I’ avantage de bien cibler |’ objet du programme et elle permet également de concentrer a plus
court terme une bonne partie du processus de présélection et de sélection. Les résultats de
cette approche devraient faire I'objet d’'un examen pour tirer des enseignements qui
pourraient étre utiles a d’ autres programmes ou appels d’ offres.

Présentation des documents liée au processus

L’ACDI afourni les grandes lignes types de projet s appliquant a tous les programmes. Toutes
les organisations désireuses de soumettre un projet sont informeées de la facon de présenter les
documents.

Dans I’ ensemble, les organisations voulant soumettre un projet s en tiennent & la présentation
demandée et consignent sous les différentes rubriques I'information exigée. Cela dit, la
mission d'évaluation a pu examiner quelgues-unes des propositions originales et a observé
des écarts importants entre celles-ci, particulierement au niveau de la précision du contenu et
de lalongueur des propositions.

La plupart des propositions originales qui ont été sélectionnées aux fins d’ approbation ont été
remaniées a divers degrés et, au besoin, résumées par le PEP avant d étre soumises a
I” Administration centrale de I’ ACDI avec le formulaire du DAP. Méme si cette approche peut
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parfois demander beaucoup de temps, elle est souvent nécessaire pour normaliser la
présentation d'un projet et limiter le volume du document. Cependant, la mission
d évaluation a constaté que la version des grandes lignes de projet qui a été soumise a
I’ ACDI, est une bonne représentation du projet, tel qu’il est présenté par I’ organisation. Il est
a noter que cette version a ensuite été intégrée a I’entente de contribution — et, ainsi, au
contrat passé avec |’ organisation bénéficiaire.

« Bien que les composantes de la présentation des grandes lignes d'un projet soient trés
appropriées, lamission d’ évaluation a observé que la plupart des documents de description de
projet ne contiennent pas certains ééments clés tels que le calendrier détaillé des projets.
Seules les dates de début et de fin d’exécution des travaux sont indiquées. En outre, dans
certains cas, les grandes lignes d’ un projet font peu référence a des évaluations quantitatives
des activités ou des résultats. Le mangque de données mesurables et, plus précisément,
I’absence plus systématique d'un caendrier d execution limitent considérablement
I’ évaluation de |’ état d’ avancement des projets pendant le suivi.

« Etant donné gqu’'un grand nombre d’ organisations ne sont pas trés au fait de la méthode de
gestion axée sur les résultats, dans le cadre de certains programmes (Pl L/Serbie-Monténégro,
PICP/Bosnie-Herzégovine et le PABG), on a entrepris de demander aux organisations de
fournir un cadre de rendement de projet qui est alors souvent élaboré avec le soutien du
personnel engagé sur place. Cette approche, méme s elle comporte des ééments de
« renforcement des capacités » et offre un outil plus complet de gestion axée sur les résultats,
peut également demander bien du temps aux PEP, car ceux-ci ne sont pas tous des experts en
lamatiere. En outre, la mission d’ évaluation a constaté que les cadres de rendement de projet
ne sont ni inclus dans |’ entente de contribution ni utilisés systématiquement pour le suivi des
projets.

A cet égard, la mission d' évaluation estime que la méthode de gestion axée sur les résultats,
appliquée a la lettre, (avec le cadre de rendement de projet), n’est pas vraiment économique
ou appropriée, compte tenu des ressources financiéres et/ou de la portée des projets du PIL,
du PICP et du PABG. Les organisations qui soumettent des projets ne devraient donc pas étre
tenues de fournir des cadres de rendement de projet. Néanmoins, si ces cadres sont fournis et
Sils sont adéquats, ils devraient étre intégrés au DAP et a I’entente de contribution, et
devraient étre utilisés systématiquement au cours du suivi et pendant la préparation du rapport
de fin de projet.

Cependant, toutes les grandes lignes des projets (incluses dans les DAP) devraient inclure
systématiquement des données qualitatives observables et des données quantitatives
mesurables quant aux résultats escomptés des projets et aux activités s'y rapportant ainsi
gu’ un calendrier détaillé de mise en ceuvre des projets.

Somme toute, le processus de sélection et d’approbation des projets, tel qu’il est appliqué
dans la plupart des cas, est efficace et approprié a ce type de programmes. Cependant,
certains aspects pourraient étre améliorés, comme il a déja été observé, afin d’accroitre
I’ efficacité ou de favoriser un choix plus éclairé de certainstypes de projets.
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4.4

Systeme de suivi de projet et d’ établissement de rapports

Selon le Programme, tous les gestionnaires voient a un certain suivi de leur portefeuille de projets
et ont recours a des méthodes et a des outils qui sont relativement semblables, mais les moyens et
les ressources employés varient.

Les gestionnaires assurent un suivi en communiquant réguliérement avec les organisations
bénéficiaires et en effectuant des visites sur le terrain, dont la fréquence varie en fonction du
nombre, de la nature et de la complexité des projets ainsi que des ressources disponibles dans
le cadre de chague Programme. Dans la majorité des cas, |es projets sont visités au moins une
fois au cours de leur mise en cauvre. Pres de la moitié des projets visités par la mission
d’ évaluation ont fait I’ objet de deux ou trois visites de suivi au cours de leur mise en cauvre. |l
S agit généralement de projets complexes qui nécessitent un suivi régulier ou qui présentent
des problémes particuliers.

Certains gestionnaires prévoient un plan s échelonnant sur plusieurs mois pour leur suivi de
projets. C'est plus particulierement le cas des programmes de la Serbie-Monténégro et de la
Croatie, dans le cadre desguels les services d'une ressource supplémentaire (un consultant
local) ont été retenus pour aider au suivi des projets. C'est également le cas du PABG et du
PIL du Kosovo. D’ autres gestionnaires (p. ex., en Macédoine) agissent essentiellement au cas
par cas, en tenant compte des besoins et/ou des moyens disponibles.

Pour tous les gestionnaires, |’entente de contribution et plus précisément le document de
description de projet servent d' outils de référence pour le suivi des projets. Comme il a été
mentionné précédemment, le document de description de projet (les grandes lignes du projet)
n’'inclut pas tous les éléments nécessaires a un suivi rigoureux. En particulier, il ne comprend
généralement pas un calendrier d exécution relativement détaillé qui permettrait d’ évaluer
I état d’ avancement du projet au moment de lavisite sur le terrain, par rapport a des points de
repére adéquats.

La majorité des gestionnaires interrogés ont adopté un outil de suivi minimal (grille) qui
fournit les principaux parameétres du projet — le titre, la personne-ressource, les objectifs et les
résultats essentiels escomptés. Dans le cas du PABG, la grille de suivi est plus détaillée et
personnalisée, et comprend pour chague visite une série de points précis a vérifier et de
questions. Un tel outil assure une meilleure préparation et un suivi de projet plus minutieux.

Pour tous les programmes visités, des rapports de suivi écrits sont produits systématiquement
et classés dans les dossiers relatifs au projet, a |’ exception du Kosovo'™® ol cette pratique est
irréguliére, ce qui limite par conséquent I’ utilité ultérieure et la mémoire institutionnelle du
suivi. Les rapports de suivi examinés sont plutét instructifs en ce qui concerne la mise en
oeuvre des projets et les problémes rencontrés. Cependant, trés peu de ces rapports
contiennent des données d’ évaluation précises sur I’ état d’ avancement des projets par rapport
a |'état d'avancement prévu. Cela est di au mangue de points de repere déterminés a
|’ avance.

Pour optimiser I’ utilité des rapports de suivi de projet et en faire des outils de renforcement
des capacités, I'équipe d'évaluation propose que le contenu de ces rapports soit

16 Ce fut également le cas pour le PIL de laMacédoine, comme I’ indiquait un récent rapport d’ analyse indépendant.
L’ équipe d évauation n'a pu évaluer cet aspect, par |e truchement des rapports, pour d’ autres programmes non
visités.
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systématiquement partagé avec les organisations bénéficiaires afin que celles-ci puissent
également sen servir et, selon le cas, quelles puissent Sengager a donner suite aux
recommandations formulées dans les rapports.

« Enfin, toutes les organisations bénéficiaires sont tenues par contrat de produire un rapport
narratif et financier de fin de projet. La mission d'évaluation a observé que toutes les
organisations satisfont a cette exigence, méme si parfoisil y a des délais importants. La vaste
majorité des rapports de fin de projet examinés, tant les rapports narratifs que financiers,
étaient de bonne qualité et instructifs, et montraient que les organisations bénéficiaires
faisaient preuve de rigueur et de probité.

Malgré quelques faiblesses, le suivi de la vaste majorité des projets s est avéré adéquat
et il apermisd’éviter des dérapagesimportants. Il a auss permisd’évaluer la qualité de
lamiseen cauvre des projets et leurs chances de réussite.

Dans certains cas, un suivi plus rigoureux, dés la mise en oeuvre du projet, pourrait
aider a mieux déceler les problemes de mise en ocauvre possibles et a trouver plus
rapidement des solutions. Toutefois, la mission d’ évaluation ne peut affirmer si, dans ces
cas, lenombrede projetsest vraiment important.

Finalement, I'information recueillie au cours du suivi serait plus pertinente et
rigoureuse s certains points de référence clés et ééments de mesure étaient
systématiquement intégrés aux documents utilisés pour le suivi et |’établissement de
rapports.

45  Processus annue de planification des programmes et d’ établissement de rapports

En 2002-2003, I’ ACDI amis en place un processus annuel de planification et d’ établissement de
rapports (plan de travail annuel), qui s appligue au PIL, au PICP et au PABG. Les grandes lignes
du plan de travail et du rapport ont été congues par I’ Administration centrale et ont été transmises
a tous les gestionnaires des programmes sur le terrain. Ces grandes lignes incluent des
renseignements et des suggestions qui indiquent quel type d’'information est requis dans chaque
rubrique. Les gestionnaires établiront dorénavant leurs plans de travail et produiront leurs
rapports annuels alalumiere de ces grandes lignes.

En outre, au cours de 2002", un nouveau cadre de rendement du programme (CRP) a été
compléetement revu et soumis aux gestionnaires par I’ Administration centrale de I’ACDI. Ce
cadre servira d’ outil de référence pour le processus complet de planification, d’ établissement de
rapports et d’ éval uation des programmes.

Y voir I'annexe I11. Remarque : Cette version du CRP est la plus récente. Elle a été modifiée trés |égérement depuis
2002 et a été distribuée en mai 2003.
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Plansdetravail annuels

L es conclusions suivantes ont découl é de I’ examen des plans de travail annuels :

« Regle générale, les gestionnaires du PIL et du PICP ont respecté la table des matieres des
grandes lignes fournies par I’ACDI. Toutefois, chaque gestionnaire interprétait de fagon
sensiblement différente les indications fournies concernant le type de contenu prévu pour les
différentes rubriques. Pour | année 2003-2004 :

- Les anayses contextuelles externes et internes sont instructives et parfois fondées sur des
études du contexte publiées. Certaines analyses ont une portée « générale » tandis que
d autres ont une portée plus restreinte. Cependant, bien que dans certains programmes les
liens entre ces analyses et les orientations annuelles des programmes soient clairs et
établis (p. ex., les programmes de la Serbie-Monténégro, de la Bosnie-Herzégovine et du
Kosovo), d autres liens ne mettent pas clairement et explicitement |’ accent sur les aspects
du contexte qui pourraient avoir une incidence sur la programmation future dans le pays
ou dans les région.

- La grille de I'analyse des risques et de la dtratégie d atténuation est remplie
systématiquement, mais inégalement, c.-a-d., sommairement et mécaniquement (on calque
les exemples tirés des grandes lignes) ou on le fait de facon plus personnalisée en tenant
compte du contexte du Programme. Toutefois, tres peu de gestionnaires font référence a
cette grille dans les rapports annuels ultérieurs pour examiner, le cas échéant, les écarts
entre le résultat « prévu » et « réd », et pour évaluer la pertinence des stratégies
d’ atténuation congues.

- La section 4, « themeg/priorités transversaux », doit traiter, entre autres, de la question
relative a I’ égalité entre les sexes. Dans la plupart des plans annuels, cette section traite
exclusivement des femmes et non de la question de I’ égalité entre les sexes en tant que tel.
Il est & noter que les gestionnaires ne sont pas tenus de produire une analyse portant sur
I’égalité entre les sexes. Certains d’entre eux fournissent des données statistiques et
quelques indications sur I'importance qui sera accordée a |’ égalité entre les sexes dans la
programmation. Dans de nombreux cas, cependant, ils se limitent a rappeler que tous les
bénéficiaires des programmes doivent préciser comment ils entendent traiter cette
question dans leurs projets.

Le theme relatif a I’environnement est généralement abordé pour signaler que cette
guestion ne fait pas partie des priorités des programmes, mais qu’il sera pris en compte
conformément aux exigences du gouvernement canadien.

En outre, les questions concernant les minorités et I'intégration des PDIP et des réfugiés
sont présentes et parfois assez bien exposees. Elles font partie des themes prioritaires de la
plupart des programmes.

- L’approche adoptée par les gestionnaires, ala section 5 (« Atteinte des résultats prévus »),
en 2002-2003 a différé sensiblement de celle qu’ils ont adoptée en 2003-2004. En effet, en
2002-2003, un grand nombre d’entre eux ont obtenu des résultats propres a leur
Programme/pays. Toutefois, dans les plans de travail annuels de 2003-2004, tous les
gestionnaires ont réecrit mot a mot les résultats du CRP, en gjoutant, dans la plupart des
cas, des indicateurs en pourcentage ou en dollars aux réalisations prévues pour I'année
nouvelle. En pareils cas, la plupart des gestionnaires (a I’exception du PIL de la
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Macédoine) ont expliqué leurs choix a la section 6 et ont mentionné le type de projets
susceptibles d'y répondre ou les moyens prévus pour les atteindre. Seuls les gestionnaires
des programmes de la Bosnie-Herzégovine et de la Serbie-Monténégro ont décrit les
réalisations annuelles propres a leurs programmes par rapport aux principaux résultats du
CRP.

La section 6, « gestion des programmes-pays », et |es sous-éléments requis — planification,
établissement de réseaux, suivi/évaluation/établissement de rapports et le rle dans le pays
— sont tous abordés dans les plans de travail annuels de 2003-2004, mais leur degré
d éaboration varie dans chague Programme. Cette section discute explicitement des
moyens (fréquence et parfois la méthode et les ressources) que les gestionnaires ont
I"intention de prendre pour s assurer de I’ atteinte des résultats et du suivi des projets.

Rapportsannuels

La table des matieres des grandes lignes fournies par I’ ACDI en ce qui concerne les rapports
annuels sur les programmes contient essentiellement les mémes rubriques que les plans de travail
annuels. Etant donné que ces plans de travail ont commencé & étre produits en 2002-2003, les
rapports annuels de I’année financiére correspondante ont été examinés en vue d analyser le
niveau de corrélation entre ces deux documents ainsi que la pertinence de I’ information fournie.
L es principales conclusions dégageées par |’ équipe d' évaluation sont |es suivantes :

La plupart des rapports annuels traitent de toutes les rubriques obligatoires. Cependant, a
I"instar des plans de travail annuels, les attentes de I’ ACDI sont interprétées différemment
par les différents gestionnaires et |es précisions pertinentes apportées au contenu varient.

L es analyses contextuelles liées aux themes transversaux figurant dans les plans de travail
annuels pour la période a I’ étude sont souvent reproduites mot & mot et, dans certains cas,
les gjouts rendent compte des changements observés.

Dans la plupart des rapports, I'analyse des risgues fait peu ou pas référence au degré de
pertinence de la stratégie qui a été congue pour atténuer les risques releves.

L’ évaluation des « réalisations réelles » repose en grande partie sur les « réalisations
prévues » pour 2002-2003 et des commentaires sont goutés pour expliquer les
différences. Toutefois, dans certains cas, la relation entre les réalisations réelles et les
réalisations prévues n’est pas établie systématiquement : ou bien les réalisations prévues
sont reproduites mot & mot, sans commentaires, ou elles sont reformulées et constituent la
matiere de base du rapport.
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Somme toute, voici ce qui se dégage de I’ analyse des plans de travail annuels et des rapports.

« La majorité des gestionnaires affectés a I’étranger se sont appliqués a produire ces
documents dont les lignes principales sont conformes aux diverses rubriques des
grandes lignes fournies par I’ACDI (contexte externe et interne, incidences pour le
programme, réalisations prévues pour I’année, etc.)'®. Toutefois, ce qu’une personne
comprend des attentes ou des exigences de I’ACDI différe passablement, selon le
programme, de ce qu'une autre personne comprend, et ce, malgré les indications
données dansles grandes lignes.

« L’introduction d’un processus annuel de planification a certainement permis aux
gestionnaires du PIL, du PICP et du PABG — et, par conséquent, aux gestionnaires de
I’ Administration centrale de I’ ACDI — de mieux définir les enjeux et les priorités de leur
programmation annuelle respective et de tenir compte des nouveaux contextes dans
lesquels fonctionnent les programmes. De ce processus découlent deslignes directrices et
des points derepére mieux définis qui per mettent ensuite de produire un rapport.

« Cependant, malgré la qualité de plusieurs des documents examinés, le processus de
planification qui est suivi de la présentation annuelle d’un rapport, semble encore étre
considéré par la plupart des gestionnaires comme une corvée, une tache exigée par
I’ Administration centrale de I’ACDI, selon laquelle ils doivent remplir chaque rubrique
et les tableaux, plutét que comme un exercice utile et nécessaire de gestion du
rendement du programme et, plus particulierement, un exercice qui répond a leurs
propres besoins en matiére de planification et de programmation ainsi que d’évaluation
desreésultatsreéellement obtenus.

Cette derniere observation est importante. L’équipe d'évaluation a constaté que tous les
gestionnaires interrogés avaient beaucoup plus de choses a dire au sujet de leurs programmes — et
avec plus d’ enthousiasme, de nuances, de « couleur » et de particularités — que ce que I’ on peut
trouver dans les documents, que ce soit par rapport a ce qui est recherché (planification) que sous
I”angle des réalisations réelles des programmes et des précisions al’ égard des résultats obtenus.

A ce stade, la question se pose quant & la faisabilité et & I’ utilité de définir de maniére assez
précise les « réalisations annuelles prévues » dans les « programmes de financement » qui
doivent rester flexibles et réceptifs aux nouveaux contextes de I’ environnement local ainsi qu’ aux
besoins et aux problémes exprimés par |es organisations qui soumettent des projets.

En outre, I’égquipe d’'évaluation a observé que les gestionnaires des programmes ne sont pas
principalement guidés, dans le processus ultérieur de sélection de projets, par les « réalisations
annuelles prévues » ou par les résultats a moyen et a court terme, qui sont décrits dans le CRP le
plus récent. Plutét, ce sont les questions et |es themes prioritaires que les gestionnaires ont décrits
— parfois plus ou moins explicitement - dans leurs plans de travail annuels et leurs connaissances
approfondies des contextes et des besoins de la clientele cible qui orientent la composition des
portefeuilles de projets tout en tenant compte des objectifs et des buts primordiaux du
Programme. Par conséguent, ¢’ est au niveau des questions et des thémes prioritaires — tels que les

'8 Prenez note que pour le PIL de I’ Albanie, aucun plan de travail n’a été produit pour I’ année 2003-2004 étant
donné que le Programme est en voie de prendrefin.
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réformes démocratiques, la bonne gouvernance et le respect des droits humains, la réintégration
harmonieuse des populations déplacées et des réfugiés, et la cohabitation pacifique de diverses
entités ethniques — que les plans de travail annuels offrent une vision stratégique des programmes
et permettent leur réalisation d’ une manieére stratégique.

A cet égard, I'équipe d’évaluation estime que le processus d’évaluation des réalisations
annuelles dans les rapports annuels devrait mettre I’accent principalement sur le niveau de
contribution des portefeuilles respectifs a |'atteinte des principaux objectifs des
programmes et sur le degré de pertinence de ces portefeuilles par rapport aux questions et
aux thémes prioritaires définisdansles plans de travail annuels.

Les diverses observations al’égard du contenu des plans de travail et des rapports annuels, et les
différentes interprétations données par les gestionnaires de ce qui est requis ont incité I’ équipe
d évaluation & examiner minutieusement les grandes lignes fournies par I’ACDI. Ces
observations s énoncent comme suit :

« Les grandes lignes sont tres détaillées, tant au chapitre du contenu escompté qu’ au chapitre
des instructions correspondantes. Cependant, elles ont tendance a étre trop répétitives (p. ex.,
il est demandé de définir sous plusieurs rubriques les priorités, les themes, les ééments
centraux et les résultats annuels prévus (ou atteints); les deux catégories de grandes lignes
déterminent des rubriques et un contenu presque identiques) au lieu d’ aider a mettre I’ accent
sur les différents types d’information requis. Les instructions sous chaque rubrique sont dans
une certaine mesure trop détaillées. En outre, elles sont considérées parfois comme
restrictives et sont reproduites plus ou moins mot a mot au lieu d étre adaptées aux
particul arités des programmes.

En général, les grandes lignes contiennent tous les ingrédients nécessaires a la production
des plans detravail annuels et des rapports annuels, tant au chapitre desrubriques que des
instructions requises.

Néanmoins, les grandes lignes doivent étre simplifiées, ére moins répétitives et, surtout,
elles doivent étre axées sur |'essentiel pour qu’elles puissent étre compréhensibles et utiles
aux gestionnaires qui doivent produire les plansdetravail et lesrapports.

Compte tenu de ces observations, |’équipe d’ évaluation recommande que les grandes lignes
relatives aux plans de travail et aux rapports annuels soient examinées et révisées de concert avec
les gestionnaires sur le terrain concernés. A cette fin, il faudrait intégrer aux réunions annuelles
des équipes de programmes une séance de discussion et de travail concerté.

L e cadre derendement du programme

Un nouveau CRP a été produit dans le but de mieux définir les résultats a court et & moyen terme
du PIL, du PICP et du PABG et les indicateurs de rendement connexes. Ce document doit aider a
la planification des trois programmes et a |’ évaluation de I’ atteinte de leurs résultats. Bien que la
production de ce nouveau CRP soit larésultante d’ un effort méritoire visant a clarifier et a ajouter
des éléments d'information au CRP original (trés général), sa pertinence (ou celle de n’importe
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guel CRP s appliquant a ce type de programmes) est discutable et son utilisation efficace est
difficile et contraignante pour les gestionnaires du PIL interrogés.

Ainsi, méme s chaque élément, pris séparément, du CRP est pertinent en soi, la formulation des
résultats a court et & moyen terme est silencieuse sur la nature précise des défis contextuels
auxquels font face les programmes : i) transition a partir d’ une situation de conflit a une situation
de paix et de sécurité ii) transition politique vers un type de gouvernance démocratique; et
finalement, iii) passage d’une économie socialiste planifiée a une économie de marché. En fait,
méme en faisant référence aux réfugiés et aux personnes déplacées, le nouveau CRP a un champ
d’ application général et pourrait s appliquer aux programmes mis en oauvre dans n’importe quel
autre type de contexte (p. ex., au Mali, en Thailande, etc.).

En outre, le CRP essaie de couvrir simultanément les trois programmes. Le PABG fonctionne
dans un contexte assez différent, avec des objectifs un tant soit peu différents, et a, par
conséquent, mis au point un CRP qui difféere sensiblement du CRP général. Si le CRP général
doit aussi s appliquer au PABG, il faut procéder a une harmonisation des orientations, des
objectifs et des particularités du PABG avec les orientations, les objectifs et les particularités du
PIL et du PICP.

Certains des résultats a court terme et des indicateurs connexes ne sont pas vraiment une priorité
réelle des programmes (p. ex., une capacité accrue des organisations locales a établir des réseaux
avec d’ autres organisations de la société civile — et « e nombre de coalitions créées ») ou peuvent
dépasser le champ dintervention réel des programmes (p. ex., une capacité accrue des
gouvernements locaux a gérer des programmes relevant des domaines économique et socia et de
celui de la bonne gouvernance — et « le nombre de programmes gouvernementaux exécutés, la
gualité des programmes et |a portée des programmes »).

Lalogique interne du CRP n’ est pas toujours évidente, plus particuliérement au sein de la série de
résultats a moyen et a court terme, et entre les résultats et les indicateurs de rendement
correspondants. Pour étre utile, le CRP doit étre simplifié et rectifié.

Les gestionnaires du PIL et du PICP ont taché de se reporter au nouveau CRP pour
analyser lesrésultats a court et a moyen terme dans leurs plans de travail annuels, qui sont
souvent des comptes rendus mot a mot répétitifs. Dans certains cas, ils ont tenté d’ ajouter
les « réalisations annuelles prévues » et de rendre compte chaque année de cesréalisations.

Cependant, I’ utilisation du CRP S'est révélée étre, plus souvent qu’autrement, un exercice
intellectuel imposé, ou les cases sont remplies mécaniquement ou laborieusement, et qui ne
rend compte ni des orientations prioritairesréelles et précises des programmes respectifs ni
del’atteinte réelle desrésultats prévus par chacun d’eux.
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Dans cette optique, |I'équipe d’évaluation met en doute la possibilité d’associer des CRP
détaillés a ces programmes « de fonds décentralisés », qui sont adaptés aux situations et qui,
en consequence, doivent demeurer flexibles. Assurément, les objectifs et buts principaux
ainsi que les themes ou secteurs prioritaires doivent étre clairement définis d’avance pour
gu’ils puissent étre menés a bien. Cela dit, la détermination des résultats escomptés et des
indicateurs utilisés pour mesurer ces résultats demeurera toujours une tache complexe et
difficile, plus particuliérement dans le cas de programmes régionaux couvrant plusieurs
pays. Aux yeux des gestionnaires de programme sur le terrain, qui sont les premiers
utilisateurs de cet outil de planification et de communication d’informations, cet exercice
doit serévéler pratique et utile.

Avec |I'aide des gestionnaires sur le terrain et des bénéficiaires, le CRP doit faire |’objet
d’une simplification lors d’une séance de travail ou tousles participants peuvent s exprimer
et ou on peut S'entendre sur son contenu. De cette fagcon, on s assurera de sa pertinence et
desapriseen charge par touslespartenaires.

46  Conclusionssur lagestion

Dans I’ensemble, les divers éléments — structure et ressources humaines, processus et outils —
jouant un rdle dans la gestion des programmes ont permis la mise en ceuvre efficace et efficiente
de ces programmes. On en a pour preuve incontestable, la qualité globale des portefeuilles de
projets mis en cauvre et des résultats véritablement ou probablement atteints.

Néanmoins, certains aspects de la gestion peuvent ére améliorés pour assurer une plus grande
efficacité et permettre aux gestionnaires responsables sur le terrain de rendre compte, non
seulement d’ une maniére plus rigoureuse et plus facile — avec plus de plaisir et le « go(t de
I’ expérience » - des réalités des nouveaux contextes dans lesquel s fonctionnent les programmes et
des progrés réalisés. Ces améliorations peuvent également aider atirer des lecons des opérations
meneées dans des contextes d’ apres-conflit et de transition a plusieurs niveaux.

L es problemes de gestion rencontrés dans le cadre du PABG ont eu une incidence considérable
sur le fonctionnement et le rendement de ce programme. Au cours de I’an dernier, I'équipe
responsable de ce programme a déployé des efforts constants pour améliorer |’ efficience et
I efficacité du processus de programmation. Le PABG n’a pas encore atteint son « régime de
croisiere » au niveau de sa programmation qui lui permettrait d utiliser tous les fonds mis a sa
disposition chague année. L’ Administration centrale de I’ACDI devra continuer d’ apporter un
soutien soutenu et explicite pour trouver des moyens propices a une mise en oauvre efficace et
efficiente du Programme.
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5. CONCLUSIONSET RECOMMANDATIONS

L’ une des raisons fondamentales de cette évaluation était de fournir a I’ ACDI les ééments lui
permettant de déterminer s « le PIL, le PICP et le PABG — dans leur ensemble — constituent les
mécanismes les plus appropriés grace auxquels les principes et les politiques'™ de I’ACDI
peuvent étre appliqués dans les Balkans ». [ Traduction]. Au nombre de ces principes, précisons
la prise en charge au niveau local, une meilleure coordination des donateurs, des partenariats plus
solides, une approche axée sur les résultats et une plus grande cohérence. Ils incluent aussi des
facteurs d’une importance primordiale tels qu’ une bonne gouvernance, la création de capacités
dans les secteurs public et privé, et I’ engagement de la société civile.

Cette question centrale constitue I’ objet principal de cette conclusion.

Par suite de I'analyse de la performance globale des programmes et de leur applicabilité aux
contextes et aux besoins auxquels ils répondent, on peut affirmer que le mécanisme que
représentent le PIL, le PICP et le PABG s'est avéré pertinent, tant par rapport aux principes
susmentionnés que par rapport aux résultats obtenus dans la région et a leur connexion avec les
problémes majeurs auxquels celle-ci est confrontée. En outre, les caractéristiques mémes du
mécanisme — décentralisation de la définition du contenu des programmes, flexihilité, prise de
décisions rapide, sensibilité et adaptabilité a la demande locale — en font un outil particuliérement
approprié qui permet d’ agir dans des contextes marques par divers processus de grande transition
— sur les plans politique, économique et social — et par une transition allant d’une situation de
conflits et de crises humanitaires vers larecherche de la paix et de la stabilité.

La question centrale de I’évaluation doit également étre examinée a la lumiére des nouvelles
orientations proposées par I’ACDI pour la région. Ces nouvelles orientations figurent dans le
document « Cap sur I’an 2010 »%, dont voici un bref résumé :

Ce document énonce ce qui suit : « Il est important d’examiner si et comment le Canada peut
continuer a prendre part de fagon significative au processus de transition et de consolidation de la
paix dans les Balkans ». |l précise en outre qu’ « il est nécessaire de modérer la diminution rapide
des ressources qui précédera la fin du financement additionnel autorisé par le Cabinet en avril
2002 ». L’une des approches possibles serait que le Canada donne « une nouvelle orientation a
son programme et combine les activités qui répondent aux impératifs a la fois de la construction
de la paix et de la transition (...),que I'on se penche sur des éléments qui (...) appuient le
processus de réforme et favorisent la collaboration régionale et interethnique ». En outre, « a
mesure que la situation se stabilise, le programme d’ aide canadien dans les Balkans serait de plus
en plus axé sur le développement institutionnel. On propose d’ adopter une stratégie en deux
volets : 1) améliorer la capacité des gouvernements a offrir des biens collectifs (santé, éducation,
primauté du droit) et 2) aider la société civile a contrer la force des intéréts en place et
promouvoir la création d’institutions ouvertes et transparentes ». Par ailleurs, pour des raisons
politiques et économiques, deux pays des Balkans occidentaux constituent des priorités pour un
niveau élevé d aide canadienne. 1l s agit de la Bosnie-Herzégovine et de la République fédérale

19 Au sens du document intitulé « Le Canada contribue & un monde meilleur — Enoncé de politique en faveur d une
aide internationale plus efficace » - ACDI, septembre 2002
0 * ACDI en Europe centrale et de I’ Est — Cap sur I’an 2010. Document de consultation, ACDI, automne 2002.
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de la Yougodavie (RFY), y compris le Kosovo. » Enfin, le document explique « qu'il faut
investir plus de temps et d’ argent [dans les Balkans] pour qu’ une profonde réforme prenne racine
et que le Canada maintienne son engagement de facon significative au cours de la prochaine
décennie. »*

Etant donné ces orientations, il semble que le mécanisme que représentent le PIL, le PICP et le
PABG soit encore appropri€, en particulier dans les deux pays (RFY et la Bosnie-Herzégovine)
plus précisément ciblés, ou les questions de paix et de transitions politique et économique sont
encore extrémement importantes. Comme pour la Croatie, la résolution de la question du retour et
de I’intégration harmonieuse des réfugiés et des populations de PDIP nécessitera d autres efforts
concertés. En outre, le PIL a joué et pourrait encore jouer un réle dans ce domaine si I’ équipe
responsable du programme bénéficie du soutien et de I’encadrement relatifs aux projets
économiques. La transition économique et politique, I'amélioration de la capacité des
gouvernements a fournir des services de base tels que I’éducation et les soins de santé, et la
nécessité de renforcer la primauté du droit constituent les défis majeurs auxquels font face les
autres pays actuellement couverts par le PIL et le PABG. Le traitement équitable des minorités, y
compris des Roma, reste encore un défi d’ envergure dans I’ ensemble de larégion de méme que la
pauvreté grandissante d’ une partie importante de la population.

Enfin, il faut mentionner les effets positifs, dont la portée est nettement supérieure aux
Investissements financiers, que les programmes ont eus sur la mise en valeur du Canada et les
valeurs auxquelles adherent les Canadiens. En |'absence d autres programmes de grande
envergure — bilatéraux ou autres — le PIL, le PICP et le PABG peuvent aider efficacement a
accroitre lavisibilité du Canada dans les années a venir.

L’ACDI dispose d’ autres mécanismes ou « formules de programmation » pour traiter I’un ou
I’ autre des enjeux, thémes ou secteurs qui sont au coeur des programmes. Cependant, le « fonds
d’initiatives locales » présente des caractéristiques de souplesse et permet d appuyer directement
les organisations locales qui sont bien adaptées a des contextes de transition a plusieurs niveaux,
tels que les Balkans, caractéristiques qui sont rarement présentes simultanément dans d’ autres
« mécanismes d’ exécution de programme ».

Des modalités de gestion comme, par exemple, confier la mise en oeuvre des fonds d’initiatives
locales a des organismes d’exécution externes (entreprises privées ou ONG) peuvent étre
envisagées, mais les colts y afférents seront probablement assez élevés, et cela aura pour effet
d’ accroitre le nombre d’intermeédiaires dans chague pays. Dans cette optique, « |’ entente Unité
d’ appui aux projets (UAP)/PILK » doit étre évaluée™ & ce titre et pourrait servir de modéle pour
analyser les mérites relatifs d un tel mécanisme d’ exécution de programme.

2L |dem, p. 24, 25 et 26.

22 Unetelle évaluation dépasse le cadre de référence de |a présente éval uation. Cependant, I’ équipe d évaluation a
constaté que I’ UAP, avec son équipe d' experts, ajoué un role important au sein des programmes, notamment dans la
mise au point d outils de gestion et la prestation d’ avis professionnels.
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Recommandations

L es recommandations suivantes visent a améliorer |’ efficience et I’ efficacité du PIL, du PICP et
du PABG. Comme la plupart de ces recommandations sont d§ja abordées dans les sections
précédentes, elles ont été résumées comme suit :

Gestion des connaissances

Une étude approfondie des facteurs et des conditions favorisant le renforcement de la société
civile évoluant dans des contextes postérieurs a un conflit et caractérisés par plusieurs
transitions profiterait aux programmes, a des fonds décentralisés similaires de I’ACDI et a
d’autres régions du monde. Les gestionnaires du PIL, du PICP et du PABG ainsi que les
responsables des ONG présents dans les Balkans qui sont spécialisés dans la création de
capacités seraient |es personnes-ressources clés.

Planification des programmes et établissement de rapports

Si les programmes doivent étre reconduits pour une troisieme génération, il faut envisager
d harmoniser leur orientation stratégique avec les conclusions et les recommandations
présentées dans cette éval uation.

Le processus complet de planification et d établissement de rapports doit étre axé
principalement sur la gestion du rendement lié au programme (pour que le processus ne 