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Au début.. ..

Avant I'atelier de cadrage, I'équipe avait choisi le probleme suivant :

« L’absence d’'un mécanisme de gestion efficace de la
trésorerie et son impact sur la realisation des objectifs
fondamentaux de la GFP que sont la crédibilite et la
previsibilité budgétaires, et la maitrise de I’exécution
du budget. »

Cependant, a l'issue d'une séance de remue-méninges lors de I'atelier
de cadrage organisé en Afrique du Sud, I'équipe a choisi de redéfinir
son probleme.
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Par |la suite...

ENONCE DU PROBLEME

Les dépenses excessives des ministeres,
départements et agences (MDA) conduisent a des
dépassements budgétaires qui entravent la prestation
de services
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Quelles sont les causes du probleme ?
Diagramme en aréte de poisson
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Quels sont les effets de ce probleme ?
Le probleme conduit a.....

. [’inaptitude du couvernement a faire
Une accumulation p g

exécuter les programmes prévus, ce qui nuit

d’arriérés qui se traduit a - o . ,
a Pefficacité de la prestation des produits et

terme par des « dettes

détérioration du niveau de vie

) , . des services et méne de fait a la
résultant d’un jugement » ‘

Des retards dans ’achevement des
projets entrainant des

modifications de contrat et des
‘ intéréts élevés

Des emprunts plus élevés que prévus

Un manque de credibilité entralnant une dette insoutenable, une

budgétaire résultant de la hausse des taux d’intérét et un espace

différence entre les flux de budgétaire tres réduit pour exécuter

eelle disponibl
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Résoudre le probleme
Identification des points d’entrée

« Changements des plafonds

budgétaires Les dépenses

S0ligalllziilelal |- Affecter uniquement 90% des excessives
plafonds approuvés aux MDA e
du bUdget et conserver une marge de dg";g'rfe?;if;ts
sécurité de 10% (dont les et agences
MDA n’ont pas connaissance) (MDA)
conduisent a
des
dépassements
budgétaires

* Non application des sanctions

* Tirer le signal d’alarme pour le
ministre

qui entravent
la prestation
de services

Exécution
du budget BEsHEREEREHE

* Inclure dans les orientations
budgétaires
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Ce que nous espérons réaliser avec les
points d’entrée

« La création d’'une marge de sécurité pour reduire
considérablement I'écart entre les plafonds initiaux
(provisoires) et les plafonds définitifs (fermes)

 Denoncer publiguement (« name and shame ») et
sanctionner les MDA qui dépassent leurs budgets.
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Apres I’atelier de cadrage....
Mettre la main a la pate

(2 juin)

* Au cours de la premiére semaine, 'équipe a organisé une séance de débriefing avec son autorisant
pour obtenir l'autorité et 'acceptation concernant les points d’entrée identifiés.

(du 4 au 7 juin, 2018)

» L’équipe a aussi regroupé et analysé des données sur les dépenses des MDA pour 2016 et 2017 en
vue d’identifier les MDA dont les dépenses effectives ont dépassé les budgets approuvés et le degré
de ces écarts.

(Du 7 juin 2018 a ce jour)

» L’équipe a aussi rencontré a plusieurs reprises le Chef de I'Unité de planification et de préparation du
budget, les chefs de secteur et les agents chargés des calendriers de certains MDA pour leur
présenter le probléme et obtenir leurs points de vue.

( A partir du 12 juin 2018)

* Par la suite, 'équipe a consulté a plusieurs reprises les agents budgétaires de certains MDA dont les
budgets avaient été dépasses.

(14 juin 2018)

+ A lissue de ces consultations, I'équipe a présenté un rapport détaillant ses conclusions et ses
recommandations (points d’entrée) sur les mesures immeédiates a pendre.
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Enseignements tirés

A partir des données disponibles, des consultations avec les partes
prenantes clés et des contributions ce celles-ci, 'équipe a identifiés les
enseignements suivants :

* Pour les besoins de cette mission, un MDA est réputé avoir depassé
son budget lorsque ses dépenses au cours d’un exercice budgétaire
donnée dépassent ses credits budgétaires ;

 Les dépenses excessives des MDA sont aussi imputables au
ministere des Finances. Au départ, I'équipe pensait que ce
phénomene était uniqguement le fait des MDA. Cependant, apres
avoir dialogué avec differentes parties prenantes, il est apparu que le
ministere des Finances contribue aussi a ce probleme (le ministere
des Finances contrble les postes de depenses situés «au-dessous
de la ligne», a partir desquels les réaffectations/virements sont

effectués pour les MDA qui en ont besoin) ;
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Enseignements tirés

» Les plafonds budgétaires fixés pour les MDA sont pour la plupart
irréalistes parce gu’ils ne permettent pas de couvrir les besoin des
MDA, ce qui les empéche de budgétiser correctement leurs
depenses prevues ;

 Les arrierés reportés des exercices précédents constituent la
premiere charge sur les budgets des MDA de l'exercice suivant,
réduisant ainsi I'espace budgétaire pour les programmes prévus ;

 Le ministere des Finances, sur demande des MDA, réaffecte les
fonds provenant des crédits centraux, ce qui entraine des écarts
entre les budgets approuvés des MDA et les dépenses reelles ;

* Il se peut que le montant total des crédits budgétaires ne soit pas
depassé d’un exercice a I'autre, méme si les budgets individuels des
MDA le sont. Cependant, les dépenses excessives surviennent a la
suite de la réaffectation de fonds provenant des credits centralises

aux budgets des MDA ;
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Enseignements tires...suite

« L'ingérence politique dans le paiement des demandes soumises au ministere
des Finances expligue en partie les dépenses excessives des MDA ;

 Le point d’entrée 1 a été accueilli avec scepticisme par certaines parties
prenantes (Chefs de secteurs) qui ne pensaient pas que le probleme pouvait
étre reésolu de la sorte. L'équipe a pris conscience de la nécessité de mettre
en place un dialogue continu avec les parties prenantes pour établir la
confiance et favoriser I'acceptation ;

« Le point d’entrée 2 (dénonciation publique) est tombé a I'eau en raison de
I'absence d’autorité et d’acceptation de la part de la direction et de soutien
politique. Il a été considéré que ce point d’entrée pourrait potentiellement
rendre les ministres impopulaires ; et

- A [lissue des consultations et d’'une déconstruction plus approfondie du
probleme, il a fallu réviser le diagramme en aréte de poisson.
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Aller de I’'avant

Modification du diagramme en aréte de poisson
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Explication du nouveau diagramme en aréte de poisson

« L'équipe a retiré la branche « Mauvaises prévisions des
recettes » dans le diagramme en aréte de poisson car elle
estime que les mauvaises previsions des recettes du
gouvernement central ne conduisent pas necessairement les
MDA a depasser leurs budgets approuves.

« En examinant nos projections de recettes par rapport a la
performance, nous avons constaté que les écarts moyens
entre les préevisions annuelles des recettes et les déepenses
effectives sont géneralement minimes. Les faibles écarts
pourraient tenir davantage a des prévisions de recettes
ambitieuses.

« L'équipe a convenu de se concentrer plutbt sur les quatre
éléments de causalité clés suivants.
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Mettre la main a la pate......
Dialogues avec les agents budgétaires

« L’'équipe a participé a un atelier de 5 jours sur la Production du budget avec
des agents budgétaires de certains MDA et a saisi I'occasion d’échanger
avec un plus grand nombre d’interlocuteurs afin d’obtenir leurs points de vue
sur le probleme. Nous avons aussi identifié les agents de liaison avec
lesquels nous devons rester en contact pour atteindre nos objectifs.

» Lors de l'atelier sur la Production du budget, les membres de I'équipe ont
travaillé aux cotés des MDA pour préparer des plans de trésorerie
appropriés dans Hyperion en vue d’'établir les colts de leurs budgets.
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Autorité, acceptation et aptitude
Dialogues avec les parties prenantes

Pour obtenir 'autorité, 'acceptation et I'aptitude, I'équipe a :

Poursuivi le dialogue avec
I'autorisant, les chefs de secteur,
les agents chargeés des
calendriers des MDA du
ministere des Finances et les
agents budgétaires des MDA
pour déconstruire le probleme et
obtenir leurs points de vue ;

Travaillé de concert avec le
Comité du budget en vue de
publier des orientations
budgétaires dotees de plafonds
credibles ; et

Par la suite, les membres de
I'équipe ont été détachés auprés
de MDA spécifiques pour
échanger avec eux sur leurs
budgets lors des audiences
techniques (27 aolt 2018).
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Formulation de points d’entree alternatifs

Du fait de I'absence d’autorité et d’acceptation concernant le 22 point
d’entrée (dénoncer publiguement les MDA ayant dépassé leurs
budgets), I'équipe a propose les points d’entrée alternatifs suivants :

« Communiquer aux MDA une date butoir éventuelle pour initier les
demandes (Projets d’'investissement et Produits et services) sur la
plateforme GIFMIS pour permettre au ministere des Finances, au
Controleur et au Comptable général de régler les arriérés de
paiement en tenant compte des soldes des MDA respectifs. Cela
contribuera a diminuer les dépenses excessives et a réduire
I'accumulation d’arriérés ; et

» Dispenser une formation sur les directives d’exécution du budget et
la liste de prix pour les articles d’utilité commune pour les membres
du comité du budget des MDA pour leur permettre de bien établir les

colts des projets.
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Mettre la main a la pate
Resultats obtenus jusqu’a présent et voie a suivre

—i L'équipe a réussi a
influer sur la création
d’'une marge de
sécurité lors de
I'affectation des
plafonds budgétaires
aux MDA pour faire

face aux écarts des
plafonds.

» L’équipe va poursuivre
son plaidoyer en faveur
de la création d’'une
marge de sécurité lors
des affectations
budgétaires.

@\

>

Le travail de I'équipe
a mis en avant le
réle du ministére des
Finances dans la
gestion des
engagements et des
déepenses.
» L’équipe entend créer une
plateforme pour discuter
plus en détail de I'aptitude

du ministére a controler
les engagements.

18 | Ministry of Finance, Responsive, Ethical, Efficient, Professional — Transforming Ghana Beyond Aid
Insert Presentation Title Here

o

Le dialogue avec les
parties prenantes a
permis de créer une
plateforme
reunissant des
parties prenantes
clés en vue de
trouver des
solutions.




Mettre la main a la pate
Reésultats obtenus jusqu’a présent et voie a suivre

« L’équipe a favorisé la prise de conscience et la réflexion sur
les dépenses excessives des MDA qui ont abouti a la
publication par le Directeur en chef d'une circulaire demandant
au personnel de trouver des mesures efficaces pour le budget
2019. L'équipe pense que cette approche s’inscrira dans le
long terme et entent continuer a mobiliser les parties
prenantes pour qu’'elles encadrent les dépenses dans les
limites définies.

» Les agents budgéetaires des MDA ont désormais pleinement
conscience de la nécessité de préparer correctement des
plans de travail et de trésorerie, étant donné que les
affectations de caisse s’articulent autour de ces plans.

19 | Ministry of Finance, Responsive, Ethical, Efficient, Professional — Transforming Ghana Beyond Aid
Insert Presentation Title Here *



A propos du probléme...

Pour résoudre le probleme :

» Les problemes peuvent mobiliser le changement uniquement
lorsque I'on reconnait qu'il existe un probléme et que les
personnes susceptibles d'influer le changement sont prétes a
remettre en question le statu quo et a adopter des mécanismes
porteurs de changement.

« Deéconstruire le probleme

 |dentifier les points d'entrée

« |dentifier et discuter avec les parties prenantes concernées
« Obtenir 'autorité, I'acceptation et I'aptitude
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Evoluer en tant qu’équipe

En travaillant en équipe, nous avons appris que :

Le processus de changement
demande du temps et de la
cohérence ;

Chaque équipe passe par les
phases de

constitution, de confrontation, de
normalisation et de production.

Les rbles et responsabilités de
'équipe doivent étre définis, mais
tous les membres doivent travailler
ensemble, et non pas de maniere
cloisonnée, pour I'équipe ; et
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Une forte mobilisation est
nécessaire pour obtenir
I'acceptation et l'autorité

nécessaires pour résoudre un
probléeme ;

Pour obtenir I'aptitude a résoudre
les problemes, les membres de
I'équipe doivent consulter d’autres
parties prenantes et intervenants
disposant des compétences
requises pour les aider ;




Construction de notre environnement

habilitant....
Nous y sommes parvenus en :

Montrant
clairement les
conséquences

du probleme
s’il n'est pas
résolu ;

Coopérant
regulierement

avec NoS
autorisants ;
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Persévérant
NENERES

aux obstacles ;
et

Transmettant
regulierement
des briefings

pour maintenir
leur intérét et
les tenir au
courant.




Echanger avec les autres....

A travers ces échanges :

« L'équipe a établit un climat de confiance avec les parties
prenantes concernées ;

« L'equipe a appris a travailler ensemble et a solliciter I'aide
d’autres professionnels ;

« L'équipe a réalisé gqu’il y aura toujours une certaine opposition
notamment de la part des personnes qui ne comprennent pas
le probléme ou qui n'en tirent pas profit ; et

« L'equipe a reconnu la nécessité d'entamer un changement en
dialoguant avec les parties prenantes avant d’approcher les
dirigeants politigues (approche ascendante).
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L a voie a suivre

PARTIES
S/N ACTIVITE/ACTION PRENANTES DELAIS

1[Finaliser les points d’entrée alternatifs [Equipe Décembre
Préparer le rapport d’étape Equipe

2 Janvier
Discuter des nouveaux points d’entrée  [Equipe et parties

3lavec les parties prenantes prenantes Février
Vérifier si les affectations de caisse sont
informées par les plans de trésorerie des[Equipe et PEMU

4MDA Février
Recueillir et analyser les rapports de Equipe et unité
dépenses des MDA pour déterminer si |chargée de
les MDA respectent les limites de I’exécution du

5dépenses budget Avril
Poursuivre le dialogue avec le comité du
budget sur la création d’'une marge de  [Equipe et comité
sécurité lors des affectations du budget

S5lbudgétaires Mai
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Modification de notre diagramme en aréte de poisson

» Mauvaises previsions des recettes
o Inefficacités dans le recouvrement des recettes
o Imprévisibilité des apports des donateurs
o Chocs externes
o Assiette fiscale statique
o Réclamations de dépenses inconnues
« Absence de contrbles efficaces des engagements
- Etablissement de nouvelles priorités
* Imprévus
* Non application des sanctions
« Lien fragile avec le PND/CDMT
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Aréte suivante

« Absence de controles efficaces des engagements

o Discuter avec les parties prenantes pour qu’elles comprennent les
implications des engagements préecaires

« Mauvaise planification de la tréesorerie

o S’assurer que les MDA préparent systématiquement le plan de
trésorerie pour qu’il soit reflété dans le module de préparation du
budget
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Mercli
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