Chapitre 4

DEMARRER OU AMELIORER LES STRATEGIES DE
DEVEL OPPEMENT DURABLE: ETAPES CLEFS'

4.1 Mettre des mécanismes stratégiques efficaces au service d'un
systéme d’amélioration continue

Des dialogues ont été organisés avec les parties prenantes, danstous les pays ayant

participé au projet OCDE/CAD sur les stratégies de développement durable, afin

d examiner les processus de planification stratégique, actuels et passés, et Les conseils dans ce

d évaluer leur mise en oeuvre, en identifiant ce qui a mieux marché ou moins bien ghgape;(trg.s Inspirent
. . o . . periences

marché et pourquoi. Ces dialogues, ains que d autres expériences ailleurs dans le pratiques

monde, indiquent qu' un pays cherchant arenforcer les processus de planification

sratégique et alestransformer progressvement en stratégie de développement

durable devra passer par plusieurs étapes, a savoir I'identification, la coordination

et I’amélioration continue de mécanismes permettant de trouver un équilibre entre

lesintéréts économigues, sociaux et environnementaux d un large éventail de

parties prenantes. Lafigure 4.1 illustre les mécanismestypes. Lafagon dont sont

coordonnés ces mécanismes doit étre en accord avec les principes et éléments

présentésdanslesencadrés 3.1 et 3.2 - plus particuliérement avec le principe

d amélioration permanente, seul moyen pratique d effectuer de grands

changements dans les situations d' incertitude ou les ressources sont limitées.?

T ous ces mécanismes, fonctionnant ensemble en tant que systéme d’ apprentissage

. - . . . Un dispositif
aur le tas, constituent la base du processus d amélioration continue qui es, d’amélsiporation
essentiellement, cyclique (voir figure 4.2). Les questions urgentes sont a aborder permanente est plus
en priorité, I’ expérimentation est intégrée dans le processus, les enseignements pratique

tirés sont diffusés, on prend le temps de sensbiliser les gens alanécessité du
changement et au besoin de modifier les attitudes et les approches. Laréalisation
de certains objectifs clefs permet de développer alafoisles capacités (et surtout
les compétences en matiére d analyse et de résolution de problemes) et

I’ engagement nécessaire pour essayer de réaliser des objectifs encore plus
ambitieux. Le suivi et I’ évaluation du processus et de sesrésultats (qu'il s agisse de
changementsingitutionnels, de réformesjuridiques, d initiativesthématiques ou
de programmes d action) sont source d enseignements et d information en retour
pour le réexamen et I’ adaptation. La stratégie fonctionne aing, au moyen d un

! Les commentaires et |es matiéres supplémentaires fournies par Raph Cobham, du Royaume
Uni, Jorge Reyes, des Philippines, et Joseph Opio-Odongo, de I’ Ouganda, ont permis

d’ enrichir ce chapitre

? Cette hypothése repose sur deux décennies d expérience des systémes de gestion de la
qudité’ environnement au sein des entreprises progressives & des instances
gouvernementdes ; dletient égdement de |’ expérience des efforts innovateurs de certans
groupes en dehors de ces milieux (notamment |es organisations de la sociéé civile) pour
revigorer ou aider a créer de nouveaux mécanismes institutionnds, changer les moddités de
participation des parties prenantes, construire des infrastructures pour &ablir un lien entre les
différentes initictives & tirer les ensagnements des unes & des autres, pour amplifier la
participation afin que la sod éé tout entiére partage la vision du déve oppement durable.
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processusitératif, comme systéme expert coordonnant la collecte de données,
I"analyse, le suivi et lacommunication.
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Figure 4.1: Constellation de mécanismes contribuant a une stratégie de
dével oppement durable
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L &ende
Ce schéma donne un gpercu des é éments de base proposés pour un systéme d' daboration e
de mise en oeuvre d' une stratégie de déved oppement durable. Ce systéme devrat encourager
& fadiliter lamise en place d’ un consensus dans |a soci &é a propos d’ une vision, des buts &
des objectifs pour un déve oppement durable (le cerde centrd). Il devrat prévoir un
ensembl e cohérent d’ informations e de mécanismes institutionnd s permettant de les rédiser
(les encadrés sadlites). Lors delacréation d’ un td systéme, il importe de repérer les
précédents constitués, |es tendances récentes e les améiorations des mécanismes dlant au
-ddla des gpproches « griffées », toutes fates, qui pourraient servir de guide pour accomplir
des progrés, en se conformant aux principes e déments de base énoncés dans les
encadrés 3.1 @ 3.2. A noter que cette figure ne porte pas sur |es rapports spécifiques entre
les différents déments, qui doivent &re adaptés sdon le contexte. Lafigure 4.2 propose un
schéma pour |’ amdioration continue de ces rapports.
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Figure 4.2 : La gestion des stratégies de développement durable selon le
modele
d’amélioration continue
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NB : Lafigure indique que ques-uns des rgpports les plus importants entre |es mécani smes
présentés dans lafigure 4.1. Lareprésentation pourrait faire croire que le processus globd
comporte une succession immuable d’ é&gpes. Par contre, dans la pratique, ces égpes sont sans
limite de durée et se chevauchent inévitablement. Les aspects defs des tches essentidles
concernent |’ identification des parties prenantes, |e renforcement des capacités, la collaboration
e letraval sur leterran.

Par contraste, les stratégies qui n’ ont pas marché ont généralement suivi des
processus linéaires, ¢’ est-a-dire gue la conception, la mise en oeuwvre et (parfois) le
suivi de lanouvelle stratégie ont constitué des phases séparées. Au mieux, lamise
en oewre de ces Sratégies n’ a été gque partielle (Section 3.4). La courte durée du

« projet » stratégique n’a pas permis d aborder I'ensemble des questions al’ ordre
dujour, il n'y apaseu suffisasmment de temps pour assurer |’ expérimentation,
I"information en retour, le débat et le changement des attitudes, lesvolets

d activité sortent du cadre desréalités quotidiennes et sont apeine prisen
considération, il n'y a pas moyen de faire face aux problémes nouveaux tels que
les difficultés économiques qui surgissent - précisément cesréalités qu’ une stratégie
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se doit prendre en considération. En d autres mots, la marge de manoawre a été
trésredreinte.

Lafigure 4.2 n"apas pour but d indiquer les phasesrigides d un « cycle »
dratégique, ayant un point de départ et un enchainement obligatoires. L’ une des
clefs (détaillée dans la section 4.10) consste afaire un bilan des mécanismes
stratégiques énumérés danslafigure 4.1 qui exisent déja, notamment ceux qui
sont assortis de processus assurant la participation des parties prenanteset de
structures de collaboration. 1l et probable que ces mécanismes et éléments, aingd
gue lestéches qui 'y associent, seront répartis parmi une variété de cadres de
planification stratégique, locaux et nationaux, et certainesinitiatives ponctuelles
plusrécentes, notamment les stratégies nationales de conservation (SNC) et les
plansd action nationaux pour I’ environnement (PANE). Un large éventail de
parties prenantes pourrait participer aux débats nationaux et al’ analyse pour faire
le point sur les avantages des différentes approches stratégiques et déterminer s
les conditions préalables des stratégies efficaces sont réunies. Est-ce gu'il existe
dans le pays, par exemple, la paix, un systéme démocratique, laliberté

d expression et un Etat de droit ?

L’identification de « ce qui marche » peut s avérer rentable et renforcer la
crédibilité pour que les participants se sentent réellement concernés. Ces éléments
permettent de construire un systéme ou un cadre stratégique renforcé, en mettant
aprofit le meilleur de ce qui existe pour améliorer la synergie, supprimer les
contradictions, éviter lesconflitset combler leslacunes. Le systéme ne doit pas
tout prévoir, tout planifier, mais chercher essentiellement a guider les
changements dans un contexte d incertitude, a encourager une culture

d expérimentation et d innovation. Ce digpositif « cadre » favorise une
appropriation généralisée, puisqu'il peut englober de nombreuses stratégies
thématiques, régionales, décentralisées et locales, y compris celles qui existent
depuislongtemps déja et celles qui seront élaboréesal’ avenir.

Il est parfois souhaitable d éaborer une nouvelle stratégie globale, peut-étre parce
gue les parties prenantes conviennent de la nécessité d une nouvelle identité, que
ce it pour éviter les problémes posés par des approches passées ou pour attirer
I"attention sur une nouvelle vision et un investissement important dansles
mécanismes stratégigues. La prudence s impose lorsde I’ introduction d une
nouvelleinitiative, car ce n’est que trop facile de passer sous slence les dispositifs
existants, de leur faire concurrence et de créer desconfusonss cen’est des
ressentiments. S une nouvelle identité s avere nécessaire, il faut toujoursinsister
sur le fait qu' elle s et développée a partir des expériences passées, en s appuyant
sur lesacquis et - surtout - en tirant les enseignements des échecs.

Que I’ on adopte une approche remaniée ou toute newe, il et indispensable

d utiliser et de renforcer, desle début, les capacités de planification et de mise en
oewre al’ échelle nationale. Cestaches sont une véritable gageure parce que la
stratégie qui en découlera devra aborder I’ ensemble des principaux enjeux du
développement pour la société : la santé, lestransports, I’ énergie,

I approvisonnement en eau et en vivres, la conservation des ressources naturelles
et culturelleset aind de suite. Bref, il S agit de faire du développement durable un
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éément incontournable au niveau des administrations, des secteurs et des activités
économiques. Les stratégiesy parviennent grace aux processus de débat,

d entente, d apprentissage et, finalement, de changement des comportements, ce
qui est impossible en I’ absence de participation des parties prenantes. En tant que
processus de promotion de I’amélioration continue, les stratégies représentent, en
ellesmémes, un moyen efficace de renforcer les capacités. En regle générale, il
exise suffisamment de ressources nationales/locales pour ne pas laisser mourir un
processus stratégique, a condition que son importance soit bien comprise et que le
processus soit congu de fagon a améliorer constamment sa performance et son
efficacité.
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Comptetenu de ce qui précede, I'encadré 4.1 sert aillustrer les étapes

d identification, coordination et élaboration des mécanismes stratégiques, étapes
qui font I’ objet d un traitement plus approfondi dansles sections 4.2-4.15. Les
chapitres 5 a 10 apportent des précisons sur le fonctionnement des différents
mécanismes : analyse, débat, communication, planification, prise de décisons
stratégiques, financement, mise en oewvre, suivi, évaluation, réexamen.

4.2 Déterminer le champ d'action

I convient tout au début de déterminer le champ d action, opération qui vise &
évaluer et, dans!’idéal, a capter I'intérét d une pluralité de parties prenantes. Cela
comporte une évaluation initiale de la nécessité du développement durable et la
maniére d'y parvenir (voir chapitre 2), en identifiant les acteurs pouvant étre
concernés par un processus sratégique et sesrésultats éventuels et en examinant
les colts et avantages hypothétiques. Par ailleurs, cette phase comporte |’ examen
préliminaire alafois des opportunités et défis que présentent les démarches
proposeesdans |’ encadré 4.1 et des acteurs susceptiblesd'y participer. Plus
particulierement, il faut :

» dabordidentifier les questions (problémes et opportunités) économiques,
sociales, ingitutionnelles, environnementales et technologiques considérées
prioritaires par les parties prenantes. Les chapitres5 et 6 décrivent lestaches
analytiques et participatives nécessaires a cet égard ;

» caculer deuxiemement les avantages nets - sur le plan quantitatif et qualitatif -
que les parties prenantes peuvent s attendre atirer de I’ ensemble des ressources
qu'il faudra mobiliser pour résoudre les problemes. Le tableau 4.1 présente
I’exemple de la Barbade. Les chapitres 5, 6 et 8 examinent également quelques
aspects des méthodes utilisées pour quantifier les avantages, colts et risques.

En régle générale, cette opération doit étre bien avancée ou achevée avant qu’' on
puiss espérer obtenir I’ engagement nécessaire de la part des principaux décideurs
du pays en faveur de I’ ensemble du processus de planification stratégique. Qui plus
ed, I’identification et la pondération des questions prioritaires’ peuvent faciliter
en large mesure la détermination de la nature et de lacomposition de I’ ingitution
gu'il convient de charger de la coordination du processus global. Cette premiére

® L’ expérience amontré, & maintes reprises, que ces questions prioritaires doivent &re
abordées dans une perspective « macro » plutdt que dans une perspective éroite ou

« micro ». L" exemple classique concerne I’ daboration d’ une stratégie multi-sectoridle visant
aconserver e exploiter durablement les ressources des forés tropicdes en dtitude. Cetaines
organi sations internationd es (notamment les organisations d' aide bilaérde) ont tendance a
vouloir aborder la question uniquement du point de vue de I’ aménagement forestier.
Cependant, C est en fait I’ goproche multi-sectoridle et intégrée qu' il convient d’ adopter, en
tenant compte des dimensions suivantes, entre autres : bonne gestion des affai res publiques,
réduction de la pauvreté, infrastructures rurdes pour |e déve oppement, systémes de vdeur des
communautés, pressions de |’ agriculture, pression démographique, utilité des forés en dehors
des ressources ligneuses (faune, réention de |’ eau, tourisme), structure du commerce e des
marchés internationaux et locaux, capacités & réformes institutionndles, catification & outils
d’ aménagement durable, parcs nationaux, gestion delabiodiversité
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phase de définition du champ d action peut étre animée, le cas échéant, par une
unité multidisciplinaire de
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Encadré 4.1: Illustration des étapes d'une stratégie pour le
développement durable : démarrage, gestion et amélioration permanente

Les éapes présentées di-apres correspondent aux taches que suppose I’ daboration d’ une
straiégie, C est-adirece qu'il faut fare pour déerminer son champ d’ action et I’ &ablir, en

S’ gppuyant sur |es mécani smes existants et/ou en mettant en place de nouveaux mécanismes le
cas échéant. Or les mémes démarches, ou des démarches similaires, doivent se répéter pendant
lacoordination e I’ andioration continue de la stratégie

Une premiére démarche utile consiste a déterminer le champ d’ action de la stratégie. |l s agit de
demander I’ avis des parties prenantes sur |es questions a aborder en priorité et de cdculer les
avantages pouvant découler de I’ daboration e de lamise en oeuvre d’ une stratégie. Unetdle
opération comporte un examen préiminaire des opportunités e déis que présentent les
démarches proposéss ci-dessous (Section 4.2).

Il ne faut pas supposer que les éapes successives devront suivre un enchainement rigide. Dans
la pratique, nombre d’ entre dles devront &re entreprises pardld ement, tandis que d’ autres
seront conditionnées par les possibilités qui se présentent.

a Créa ou renforcer un secréariat ou organisme de coordination acceptable pour |es paties
prenantes, doté de suffissamment d’ autorité et de ressources pour coordonner les démarches
esquisséss ici e |es mécani smes stratégiques permanents (Section 4.3).

b) Créer ou renforcer un comité de pilotage ou forum participatif éguivalent (Consell nationd
pour |e déved oppement durable, par exemple), composé d’ un large éventail de représentants
des instances gouvernementdes, du secteur privé e de la socié&é civile, acceptable pour les
parties prenantes (Section 4.4).

C) Solliciter ou amédiorer I’ engagement politique, au plus haut niveau & aux écheons
inférieurs, envers le processus de préparation e mise en oeuvre de la stratégie (Section 4.5).

d) Prévoir ou confirmer un mandat pour lastratégie. Les mandats répondant ala demande du
public et assortis d' un soutien de haut niveau vaent mieux que les mandats exogenes
(Section 4.6).

€ Identifier les acteurs qui prendront en main la préparaion e la mise en oeuvre d’ une
stratégie intégrée de déve oppement durable les inciter adiscuter leurs roles (ventuds)
(Section 4.7).

f) Veller al’appropriation delastratégie par les ministéres e organisations defs, la socié&é
cvile et le secteur privé (Section 4.7).

g) Mohbiliser les ressources nécessaires. |dentifier, obtenir et afecter, opportunément et de
fagon responsable :
*  les compétences nécessaires e |es sources de connai ssances et d’ ense gnements ;
* I"gpui sur le plan administraif, juridique et institutionnd ;
»  les ressources financiéres (Section 4.8).

h) Déinir et rechercher le consensus sur les réles des différentes parties prenantes (leurs
droits, responsabilités et récompenses, |es rgpports entre dles), asavoir le secteur privé, la
société civile (ONG, communautés locdes,...), les balleurs de fonds, |e gouvernement
nationd € locd, le secré&aid, etc. (Section 4.9).

i) Etablir les grandes lignes du processus stratégique, faisant le point des processus e
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i)

K)

m)

n)

mécani smes existants :
» Cadoguer laganme des straégies existantes ayant trait au dével oppement
durable
* Identifier les themes abordés, lavision, les objectifs e |es responsabilités
* Identifier les mécanismes et processus utilisés par les stratégies existantes (voir

figure 4.1)

*  Réexaminer les acquis de ces mécanismes sur |es plan des synergies, discordances
e lacunes, ansi que leurs résultats

« Déeminer I’ existence/l’ ampleur des conflits et incompatibilités entre les
différentes politiques sectoridles, identifier ce qu’il faut faire pour les résoudre

* |dentifier ce dont on abesoin pour amdiorer les synergies & combler les lacunes
(Section 4.10).

Dével opper ou amédiorer la cohérence e la coordination des cadres stratégiques, atous les
niveaux - internaiond, naiond, locd, intersectorid, intrasectorid, ... (Section 4.11).

Etablir ou anédiorer les procédures régissant |e processus stratégique :
*  Mene des débats sur la maniére de prendre les décisions d’ un commun accord e
de faire face aux incertitudes
e Coordonner les voies e moyens pour négodier les compromis e gérer les conflits
(Section 4.12)

Etablir et promouvoir un échéancier ou un calendrier pour |e processus stratégique :
définir les activités, responsabilités, capacités et ressources nécessaires et leur répatition
dans le temps (Section 4.13).

Promouvoir la stratégie en tant que concept unifié. Publier éventudlement un
« prospectus » esquissant toutes |es éapes ci-dessus (Section 4.14).

Etablir ou andliorer les moddités d' andyse, déba, communication, planificaion, miseen
oeuvre, suivi e réexamen régulier, pour que toutes les paties prenantes soient en mesure
dejouer leur réle dans la stratégie. Ces processus, qui constituent e noyau de la stratégie,
font |” objet d’ un examen approfondi dans des chapitres séparés. |l s agit d’ &ablir ou

d amdiorer:

*  Les systemes pour analyser ladurabilité les parties prenantes, les mécanismes &
processus, |es scénarios (Chapitre 5) ;

» Desforumsréguliers et d'autres formules de participation des parties prenantes
(forums thématiques, nationaux, décentralisés, locaux) pour dégager &
perfectionner un consensus sur lavision de base, les objectifs, les principes, les
composantes du systeme, les activités pilotes, les cibles e les responsabilités,
pour examiner I’ &éa d’ avancement (Chapitre 6) ;

»  Des systemes de communication e d'information pour s’ assurer d' une circulation
réguliére de |’ information, aussi bien sur la stratégie que sur le dével oppement
durable, entre les parties prenantes et entre |l es différents forums. Cela suppose la
préparation de différents supports d’ information pour favoriser la prise de
conscience et inciter al’ action, ansi quel’ &ablissement de systémes experts de
gestion pour assurer |’ échange d’ expériences et fadiliter |” apprentissage collectif
(Chapitre 7) ;

e Lesprincdpaux mécanismes décisionnds, notamment les structures et réles, la
prise en compte des vaeurs et risgues aux niveaux mondid & locd, les moyens
de parvenir au consensus & mener des négociaions, |’ éablissement de liens entre
les parties concernées (Chapitre 8);

* Lesservices de mise en application e les mécanismes de contréle, ¢ est-adireles
modaités de séection et d’ application des instruments de politique
(réglementaion, mesures incitaives, systémes facultatifs) (Chapitre 8) ;

»  Des modalités de planification des investissements, ¢ est-adirece qu' il faut faire
pour présenter ses arlguments aux différentes sources de financement, les critéres a
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utiliser, etc. (Chapitre 9) ;

* Lessystémes desuivi & de responsabilité pour évauer alafois les processus et
les résultats des stratégies e pour rendre des comptes aux parties prenantes. Cda
suppose |e dével oppement et |e réexamen des indicateurs, références, normes et
codes de conduite en matiere de dével oppement dureble, |’ identification e la
promotion de processus innovateurs favorisant I’ gpprentissage sur letas, le suivi
indépendant, I’ information en retour au processus décisionnd (Chapitre 10).

Source : Adapté a partir de CAD/OCDE (2001a)

Tableau 4.1

Mesurer |"ampleur de quelques-uns des principaux

avantages découlant de la préparation d'une stratégie de
conservation nationale ala Barbade (Source : COBHAM,

1990)

A.1 Avantages génériques pour
I ensemble ou la quasi-totdité des
parties prenantes & secteurs dela
sociéé

1. Croissance du PNB gréce au ré&tablissement des
ressources, alamise en oeuvre des progranmes de
déve oppement durable & aux nouvdles formes

d’ exploitation des ressources (recyd age des déchets,
par exemple).

2. Crégion d emplois.

A.2 Avantages génériques pour les
décideurs qui touchent égdement la
plupart des autres parties prenantes

1. Etablissement des liens entre I’ environnement et
les politiques de dévd oppement économique
/programmes d’ intégration sectorids (pour
I"industrie du tourisme & I’ atisanat, par exemple).

2. |dentification & suppression des lacunes des
différentes politiques.

3. Préparation de politiques e de programmes en
matiére de pollution : prévention, contrdle,
nettoyage.

4. ldentification et utilisation d' indicateurs
gppropriés de performance.

B.1 Avantages spécifiques pour les
animateurs : secteurs forme et
informd

1. ldentification des themes, pratiques e liens a
vulgariser.

2. Modification des cours d’ éude pour tenir compte
des différents aspects de la durabilité

3. Apport du financement nécessaire.

B.2 Avantages spécifiques pour les
ONG &t groupes communautaires

1. Mise en lumiére des actions prioritares sur le
plan du déve oppement durable.

2. Coordination des programmes de recherche et
formation pour maximiser les avantages ¢ éviter le
double emploi.

3. Aide en maiére de présentation des demandes de
financement.

B.3 Avantages spécifigues pour les

1. Identification des principaux enjeux du
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médias

dével oppement durable susceptibles d’ atirer

|" atention médiatique au cours des 3 a5 ans avenir
e des réles potentids des différents secteurs

médiati ques.

2. Meilleures chances d’ obtenir un concours financier
pour mieux sensibiliser le public aux enjeux du
déved oppement durable & aux solutions prati ques.

B.4 Avantages spécifiques pour les
milieux d’affaires et les promoteurs
immobiliers

1. Identification des contributions plus utiles que ce
secteur pourrat apporter au dével oppement durable

2. Création de nouvdles possibilités de certification
comme « entreprise verte ou durable ».

3. Acces accru aux ades ala paticipation aux
initiatives de consavaion & d andioraion des
ressources

4. Davantage de possibilités de se fare applaudir par
les dients/le public gréce al’ amdioration des
performances sur le plan de la durabilité

B5. Avantages spédfiques pour le
grand public

1. Introduction de mesures aboutissant ala réduction
de toutes les formes de pollution et de dégradation
del’ environnement, ansi qu' al’ andioration du
cadre devie

2. Possibilités accrues de sensibilisation des paties
prenantes pour qu’ éles prennent consci ence des
amdiorations indi spensabl es.

planification du développement existant au sein d un ministéere chef de file ou par

une équipe ad hoc.

4.3 Créer ou renforcer un secrétariat ou organisme de coordination

de la
stratégie

On pourra difficilement progresser en |’ albsence d' une gestion et d une
coordination méticuleuses, auss hien des étapes et fonctions proposées dans
I’encadré 4.1 que des mécanismes indiqués danslafigure 4.1. 11 convient donc de
créer un secrétariat ou un organisme de coordination sous une forme ou une autre.
Le secrétariat stratégique doit s acquitter destaches clefs suivantes :

» organiser et coordonner les processus stratégiques globatx

» gSattirer la confiance des groupes politiques clefs, desingtances réglementaires
et (le cas échéant) des bailleurs de fonds pour gu'ils appuient le processus

» prévoir des activités, réunions et autres manifestations

» faciliter I’ établissement des objectifs a chague étape du processus strat égique,
assurer le suivi des décisong/accords

* inscrire au budget et obtenir I expertise et les ressources nécessaires

» velller aladéfinition claire desrdles des participants aux processus strat égiques
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assurer le secrétariat des groupes de travail et autres comités

servir de p6le de communication pour diffuser I'information et répondre aux
demandes de renseignements

assurer le respect des échéanciers.

115



...jouant un role
d’'organisation,
d'ancrage et
d'appui...

...et doit
fonctionner
d'unemaniére
ouverte &
transparente

Un comitéde
pilotage impliguant
unepluralité de
parties prenantes
doit assumer la
responsabilité
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Il n’incombe donc pas au secrétariat de prendre les décisions clefs sur les objectifs
dratégiques, les politiques, etc. On ne s attend pasnon plusace gu' il fasse tout
[ui-méme, mais qu'il joue un réle d organisation, d ancrage et d appui, assurant la
coordination permanente au jour le jour, tout en respectant certaines échéances.
Le secrétariat doit inspirer le respect et la confiance des parties prenantes et

s acquitter de sesfonctions de fagon transparente et sans parti pris. L’ expérience
montre |’ opportunité de situer ce secrétariat au centre de |’ appareil
gouwvernemental, peut-étre dansle cabinet du président ou du Premier ministre ou
chez un organisme dont I’ autorité en matiére de coordination interministérielle et
intersectorielle est reconnue - ministére des Finances et de la planification du
développement ou commission nationale de planification (souvent directement
responsable devant le président ou le Premier ministre). Quand un secrétariat est
stué au sein d un ministére de tutelle, la sratégie risque de devenir et étre
considérée comme une activité dudit ministére, cessant d inspirer |’ acceptation et
I"appui pluslarges dont elle abesoin. On peut auss créer un secrétariat au sein

d un organisme indépendant - ou un organisme ayant un mandat étendu - que
toutesles parties prenantes et, aplusforte raison, le gouvernement sont prétsa
accepter (un organisme semi-public, par exemple, ou le Conseil national de
recherche, comme en Zambie ou cet organisme avait, aux yeux des parties
prenantes, suffissmment d indépendance et d objectivité pour organiser un forum
efficace).

Au premier stade de conception du processus stratégique et de recherche de
financement auprés des différentes sources, le secrétariat pourra se contenter d' un
nombre restreint d employés, quitte a en embaucher d autres plustard pour

s occuper des analyses et de I’ animation. Cependant, en régle générale, un
secrétariat ne doit pastrop entreprendre de son propre chef, s attachant plutét a
rassembler et a commander d autres acteurs capables de s acquitter des différentes
taches ou a exploiter les capacités des réseaux affiliés qui exisent déja. Laréusste
de cette démarche passe par |’ aptitude de toutes les personnes concernées a tenir
compte des dimensions pluri-sectorielles, au lieu de se concentrer sur les besoins

d un seul secteur.

Sil souhaite s attirer la confiance, le respect et I’ appui de I’ ensemble des parties
prenantes, le secrétariat doit fonctionner de fagcon ouverte et transparente. Par
ailleurs, il lui faudra du personnel hautement qualifié et possédant une expérience
de la coordination des processus participatifs (voir encadré 4.6).

Méme s'il vaut mieux Stuer le secrétariat au sein du gouvernement central (pour
faciliter la coordination), il ne faut pasen faire un organe officiel du
gouwvernement. L’ expérience montre que les secrétariats répondant devant un
comité de pilotage, ou un forum équivalent, dont lareprésentativité est assurée et
gui est doté d un mandat officiel, sont ceux qui marchent le mieux (voir ci-
dessous).

4.4 Créer ou renforcer un comité de pilotage ou forum stratégique
équivalent
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Un comité de pilotage, composé de représentants d' une pluralité de parties
prenantes (secteur privé, société civile, instances gouvernementales) s est
généralement avéré nécessaire pour gérer les processus strat égiques de maniere
équitable et prendre les décisions clefs. Ce comité doit étre doté des pouvoirs
reguis - et étre améme de les exercer - pour formuler une stratégie, parvenir au
consensus quant ala portée et au contenu de cette derniére, suivre son élaboration,
samise en oeuvre et sesimpacts.
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Il apour taches clefs, entre autres :

e promouvoir |I"acceptation (dansles milieux politiques) de la nécessité et des
avantages de la participation des parties prenantes au processus stratégigue :

» favoriser laparticipation soutenue des groupes d acteurs clefsal’ élaboration, a
lamise en oewvre, au suivi et al’ évaluation de lastratégie, de sesrésultats et de
SES CONSEquUENCeS ;

» assurer lasurveillance globale du processus stratégique et, plus particuliérement,
de lareprésentation des parties prenantes au sein du processus;

» e charger de nommer les membres du secrétariat et répondre de sa conduite ;

» approuver laconception et I’ adaptation des processus;;

» examiner lestémoignages et informations disponibles sur les problémes et
potentialités du développement durable ;

» réexaminer lesoptionstechniques et politiques;

» prendre les décisons de principe (ou faire desrecommandations aux autorités
supérieures le cas échéant) :

» obtenir (en casde besoin) les décisons opportunes de la part des autorités
supérieures pour gue les processus de planification et de mise en oeuvre puissent
fonctionner de maniére efficace ;

» réexaminer et approuwver lesprincipaux documents stratégigues et rapports de
situation, s occuper de la soumission officielle de ces documents au
gouvernement en cas de besoin ;

» faire campagne en faveur du processus aupres des différents publics
(gouvernement, secteur privé, société civile et - le cas échéant - bailleurs de
fonds) afin de créer un climat de confiance.

La compostion et les procédures de ce comité ou forum congtituant le « noyau »
des processus stratégiques, elles déterminent en large mesure la crédibilité de la
dratégie : qu elle soit considérée comme entreprise représentative de la société

dans son ensemble ou smplement comme projet gouvernemental ouinitiative De préfére
conduite par lesdonateurs. Pour lesmémesraisons, il est préférable que le président
président du comité de pilotage/forum soit un personnage indépendant et bien &reindép

connu qui n'est pas redevable a un groupe d' intérét quelconque. Le comité de
pilotage/forum doit se réunir réguliérement. Sil existe un conseil national pour le
développement durable selon les recommandationsde I’ Action 21 (voir

encadré 3.14)*, celui-ci peut jouer tout de site le rdle de comité de pilotage
INDD. L'encadré 4.2 présente |’exemple du comité de pilotage spécialement
convoqué pour le Balochistan au Pakistan.

* L’ encadré 8.7 donne davantage de précisions sur le mandat, la structure et la composition
des CNDD, tandis que |’ encadré 8.8 présente | es dispositifs décisionndss.
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Encadré 4.2: Membres du Comité de pilotage de la Stratégie de
conservation
du Balochistan, Pakistan

Gouvernement de Balochistan

Ministre dé égué (Déve oppement), service du Plan & du Déve oppement (Président)
Chéf de cabinet, service de |’ Environnement, de la Faune, du Bé&ail, des Foréts e du
Tourisme

Chef de cabinet, service de I’ Education, de la Culture, des Sports e de la Jeunesse
Chef de cabinet, service des Finances.

Sociéécivile

Président directeur générd, Progranme d’ appui rurd du Bd ochistan (organisation
chgpeautant des organisations de base dont il renforce les capacités institutionnd les e
professionnd | es)

Représentant pour |e pays, UICN Pakistan

Président, Sociéé pour la protection de |’ environnement de T orghar (projet intervenant
aupres des communautés)

Présidente, Fondation d’ éducation féminine

Secteur privé

Président, Chambre de commerce & d’ industrie du Bd ochistan

NB : Le secteur ONG au Bdochistan éant tres faible, on a préféré, pour assurer I’ équilibre,
inclure deux organisations intervenant alabase

Source : Gouvernement du Bdochistan e UICN Pakistan (2000) ; Maheen Zehra
(communication personndle).

4.5 Rechercher ou améliorer I’engagement politique en faveur de la

stratégie
gement Pour que lastratégie soit efficace, I’ engagement politigue de haut niveau
:negle (parlement, conseil des ministres, chef del’ Etat) et au niveau décentralise

(députés) et indispensable, notamment pour :

» Sasaurer de laprise en compte des dimensions multi-sectorielles des priorités du
développement durable au lieu de les considérer sous une optique étroitement
sectorielle;

» faire comprendre la nécessité, pour avancer versle développement durable,

d aborder toute une rie de questions, liéeslesunes aux autres, sur le plan des
conséquences mat érielles, sociales, économiques, financieres, technigues et
environnementales;

» garantir le fonctionnement du systéme de coordination stratégique (la création
et le fonctionnement du secrétariat et du comité de pilotage devront bénéficier
d un soutien politique) ;

» veiller aurespect desprincipes et éléments énumérés dans les encadrés 3.1
et 3.2 pendant toute la durée du processus stratégique ;
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» velller acequelavision et lesobjectifsde la SNDD intégrent des buts politiques
en accord avec le développement durable ;

» inversement, veiller ace que les aspirations et développements politiques, les
plans et les déclarations de principe reflétent lavision et les objectifsde la
NDD ;

» veliller au suivi et alaprise en considération des conségquences de la stratégie sur
le plan normatif tout aulong du processus et pas uniquement quand il « prend
fin » (de maniére a assurer |I’amélioration permanente) ;

» prendre des décisonsrelatives aux changements politiques et ingitutionnels
conseillés;

 velller ace que les changements soient décidés et misen oewre;

» charger les services gouvernementaux de veiller ala cohérence des politiques,
plans et procédures pertinents avec la stratégie ;

* engager des dépenses publiques (et, en cas de besoin, I’ aide financiére des
donateurs) ;

» velller ace que le processus stratégique reste ouvert et inclusf, plutdt que
confidentiel et fermé - en incitant ala participation ala stratégie, en assurant
I" accés des participants aux informations nécessaires et en les encourageant a
adopter une attitude critique.

L e développement durable suppose prendre des décisions qui transformeront la
SOCiété, ce qui le rapproche du domaine de la politique, domaine généralement
considéré a part. Les anciens plans de développement durable ont été trop souvent
qualifiés de révestechnocratiques, privés de I’ appui politique dont dépend le
développement durable. Une collaboration sans esprit de parti S impose pour faire
face aux besoins réels des parties prenantes et aux contraintesreéelles dansle
contexte d un processus par étapes (amélioration permanente).”

Le premier Plan national de politique environnementale des Pays-Bas, I’ un des
pionniers dans ce domaine, congtitue en large mesure une réaction face a
I"inquiétude publique suscitée par la pollution (Encadré 4.3). De la méme facon, le
Plan vert du Canada (1990-96) refléte la presson politique issue de la prise de
conscience alafin des années 80, des enjeux environnementaux, notamment la
qualité de I’ air suite a plusieurs accidents locaux impliquant les
polychlorobiphényles (PCB). Pendant les préparatifs de la Conférence des
Nations Unies sur I’ environnement et le développement (CNUED), en 1992,

® Les hommes e femmes politiques n’ ont pas eu trop de ma & prononcer des discours
concernant | e déve oppement durable, qui leur fournit de jolis mots alamode & des phrases
faciles pouvant ére utilisés de fagon assez floue & sans engagement sérieux (« déve opper une
réponse intégrée face aux dangers qui menacent le monde », « éablir un partenariat entre les
parties prenantes e |e gouvernement »). Le concept du déve oppement durable et ses
implications rédles pour la gestion des dfaires publiques continuent d’ é&re plut6t
insaisissables pour les milieux politiques. 1l ' est avéré nettement moins difficile de fare des
promesses dectordes e prendre des engagements rd aifs aux questions sectoridles ou
intéressant certans groupes, notamment quand cda présente des avantages politiques évidents.
De méme, les planificateurs du déve oppement durable ont pu trop facilement considérer leur
travall comme éranger au jeu politique &, trop souvent, ils attribuent les échecs au « manque
de volonté politique ». En rédité, ce sont les forces socides e lamise en équilibre
dynamique des intéréts qui suscitent |’ engagement politique - e |es processus SNDD sont
congus pour fadiliter cette évolution positive.

120

Le dévdoy
durable e
processus
politique:
nécessite |
de décisio
important



I’environnement est devenu le principal sujet d intérét public, le gouvernement
fédéral étant insgamment prié de « faire quelque chose ».

Dans certains cas, |I' élaboration d une stratégie fait suite a un décret émispar un

chef d Etat ou un Premier ministre qui s est engagé en faveur d une cause
particuliere ou

121



Mais I’appui
politique peut
également masquer
les tendances
négatives e les
réalités

Encadré 4.3: Le plan national de politique environnemental e des Pays-
Bas
- fruit de la pression publique

Lavolonté de transformer |” gpproche sectorielle de la planification et de la gestion de

I” environnement en gpproche thématique sous-tend | e premier plan naiond de politique
environnementad e (PNPE) des Pays-Bas & |es plans successifs. C’ est gréce al’ influence
exercée par la Commission Bruntland (CMED) que le plan « avait le vent en poupe ».

L’ opinion publique souhaitat vivement voir le gouvernement jouer un role plus actif dans le
domaine de |’ environnement. Il y avait acdaplusieurs raisons, y compris I’ accident de

T chernobyl en 1986, |a découverte dans les années 80 des scandd es intérieurs concernant la
pollution des sols pendant les années 70, |es dépenses publiques considérables consacrées ala
[utte contre la pollution causée par |es tentatives d’ assa nissement des eaux. Pendant les
années 70 et 80, les Néerlandais pouvaient sentir I’ odeur de la pollution et regarder

s accumuler |es tas de déchets.

C’ est le Conseil des ministres, voulant « prendre |’ initiaive », qui démarrale processus
PNPE en 1987, mais certains personnages clefs au seéin du ministére de I’ Urbanisme, du
Logement & del’ Environnement (VROM) jouérent égd ement un role dirigeant. Ces
personnages, qui avaient compris lanécessité du PNPE e n’ avaient pas « peur d’ autres
ministéres influents », « ont permis de faire le grand bond en avant que représentait le
PNPE ».

Source: Ddd-Clayton (1996)

d une certaine approche du développement. A titre d exemple, la préparation de
lastratégie nationale de conservation (SNC) de la Zambie a été lancée, en 1981,
sous les auspices de Kenneth Kaunda, président al’ époque, qui S intéressait depuis
longtemps ala conservation. Persuadé de I'importance des objectifs de la stratégie
de la conservation mondiale (UICN/PNUE/WWF 1980), il avoulu que son pays
soit le premier a élaborer une SNC. De méme, ¢’ est le président Jerry Rawlings qui
ainventélaVison 2020 au Ghana (NDPC Ghana 1994), révant de faire du Ghana
un paysarevenu moyen en I’ espace d une génération. Le poids donné aux
dratégies par I’intervention présidentielle peut confier aux organismes chargés de
les coordonner (le secrétariat SNC en Zambie, la Commission nationale de
planification du développement au Ghana) un pouvoir consdérable vis-a-vis des
différents ministéres concernés.

Or I’ appui politigue et d autres caractéristiques positives d un processus strat égique
peuvent voiler certaines tendances négatives. Il y aun risque de voir laréussite sur
le plan du « processus » faire croire, atort, que des résultats ont été assurés, alors
qu’ en réalité les ressources mémes que le processus cherche a protéger continuent
de digparditre. A titre d exemple, dansle cas du Ghana, on aassisté aune
déperdition considérable des forétstropicales humides du pays pendant la
préparation de Vison 2020 (Vordzorgbe et al 2001). AuMaawi, il y aeuun
décalage encore plusimportant entre lesaspirations et laréalité. Dans ce cas,
pendant gue I’ on élaborait une successon exemplaire de documentssaur le
développement durable, le paysn’acessé de connaitre la destruction desforéts et
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I’ érosion des sols. Ceci témoigne de la nécessité d' assurer un suivi correct et de
prévoir la possihilité d établir, en cas de besoin, « des procédures et pouvoirs de
gestion d urgence ». A défaut, les éléments clefsd une vison, d une stratégie et

d un plan d action - lamise au point et larecherche d' une acceptation généralisée
peuvent prendre de deux a Six ans - risguent de ne représenter que des « tigres de

papier ».
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Dans certains pays, notamment le Lesotho et le Botswana, on acherché a
résoudre directement ces difficultés pratiques, soit en commandant des études
indépendantes utilisant des techniques spéciales d évaluation rapide, soit en faisant
faire des évaluations environnementales strat égiques sous la direction de
consultantsinternationaux impartiaux. Danstous ces cas, les activitéssur le
terrain ont été suspendues jusgu’ ala conclusion desinvestigations et la publication
desréaultats.

Par ailleurs, I' engagement politique de longue durée devant étre assuré, il faut
prévoir la participation des parties prenantes a plus long terme gue sont les
différents partis politiques et lesjeunes générations de commentateurs et de
décideurs. A défaut, un nouveau gouvernement risque d imaginer qu' une stratégie
particuliére ne représente que les opinions et politiques de son prédécesseur, ce qui
I’aménera ala passer sous silence, voire a démarrer un nouveau processus
stratégique qui S accorde davantage avec ses propresidées (voir encadré 4.4).

D’ aprés une étude des stratégies au Ghana (Vordzorgbe et al 2001), une stratégie
de développement durable doit se focaliser sur une vison irrésistible a lagquelle tous
les acteurs pourront aspirer, aing que sur les mécanismes de base (destypes
illustrésdanslafigure 4.1) assurant |I'amélioration permanente. 9 lastratégie et
trop étroitement associée aux particularitésde certainsrégimes et programmes,
elle risque de ne pas survivre au changement de I’ administration politique.

Encadré 4.4: Les stratégies qui survivent aux changements de
gouvernement

Au P&kistan, la Straégie naiond e de conservation a &é préparée dans le contexte d' un
processus participatif complexe qui adurésix ans. Elle s' est atiré un soutien générdisé au
sein du gouvernement (a haut niveau), des patis politiques, des ONG & delasocié&écivile,
recevant |’ gpprobation du consel des ministres en 1992. En dépit des boul eversements
politiques e des changements de gouvernement, la SNC continue d’ occuper le devant dela
scéne et bénéficier d’ un grand soutien, tandis que la mise en oeuvre se poursuit.

LaVision 2020 du Ghana, initiative du président et du pati au pouvair, devint le schéma
directeur des politiques nationd es en matiére de déve oppement, accepté atous les niveaux de
I’ administration & par les parties prenantes. Un nouveau gouvernement, du en décembre
2000, renoncant alavision qu'il jugedt irrédisable sdon I’ échéancier prévu, amis en place
sapropre vision dternative (voir encadré 3.15).

Le plus souvent, I’engagement initial en faveur d' une stratégie de développement
durable provient de quelques personnes clefs. Nous avons dgja noté le réle
dirigeant joué par des présidents, mais les chefs de file peuvent tout auss bien étre
des fonctionnaires ou desreprésentants d ONG, d' ingitutions universitaires, du
secteur privé ou de la société civile. Quelle que soit la source de I’ inspiration
initiale, une premiere démarche doit consister a s assurer d un soutien politique et,
compte tenu de I'importance du programme et de I’ envergure de latache, a
solliciter I’engagement du conseil des ministres afin de cimenter I’ appui intra-
gouvernemental et contraindre les différents ministéres de tutelle a se mettre au
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pas. |l faut également s assurer du soutien des parlementaires et des organismes
politiques aux échelonsinférieurs, comme on I’ afait en Namibie (Jones 2001). On
peut utilement faire connaitre I'idée en fournissant desinformations ou en faisant
une présentation au comité parlementaire chargé du développement durable, voire
au conseil des ministres. Des
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présentations vidéo ont été utilisées avec succes au Botswana, au Nigéria, a Se
Lucie et au Pakistan, entre autres.

Les Conseils nationaux pour le développement durable (Encadré 3.14) constituent
souvent le forum danslequel il convient d évoquer et puis de promouvoir, auprés
du gouvernement et des milieux politiques, la notion d une stratégie de
développement durable. Par ailleurs, tout en ayant des membres provenant de
secteursdivers, lesCNDD sont desingtitutions publiques par lesquelles on peut
canaliser I'influence des secteurs public et privé et de la société civile.

Finalement, tout en reconnaissant la nécessité d assurer un certain niveau

d engagement, il ne faut pas considérer |’ engagement politique Smplement
comme « condition préalable du démarrage d une stratégie ». La démarche

d amélioration permanente aide a susciter et arenforcer I’ engagement politique,
en favorisant la participation des hommes et femmes politiques aux étapes clefs
du processus NDD et en mettant aleur digposition lesinformations pertinentes.

4.6 Créer ou confirmer un mandat pour la stratégie

Pour étre efficace, une stratégie doit étre uneinitiative nationale bénéficiant de
I"appui desinstances gouvernementales, du secteur privé et de la société civile.
Comme nous |’ avons déja expliqué, ceci suppose souvent la création de nouveaux
organismes (comité de pilotage/ conseil et secrétariat), rompant parfois avec la
tradition. Il faut confier un mandat clair & ces organismes pour qu' ils puissent
promouwvoir le concept et le processus, a savoir :

* intervenir auprés des parties prenantes, en encourageant et en négociant leur
appui et leur participation

» demander desrenseignements

e organiser I'analyse et les débatsrelatifs aux principaux thémes du
développement durable

» formuler des recommandations pour les organismes désignés (conseil des
ministres, autres autorités de haut niveau)

» prendre certaines décisons (sousréserve de certaines limites - les principales
décisons seront généralement prises par le conseil des ministres).

Ce mandat devrait leur étre confié par une ingitution puissante en qui on a
confiance et qui répond également ala demande publique. C' est beaucoup
demander dans certains pays: le mandat pourrait étre confié par I'administration
de haut niveau (voir section 4.4), le parlement ou un organe décentralisé tel qu' un
panchayat. Lesattributions des commissions parlementaires ou populaires ont
parfois servi de modéle pour ces mandats.

Le mandat doit étre rendu public et indiquer I’ autorité accordée au comité de
pilotage/conseil et au secrétariat pour remplir leursfonctions, en soulignant le fait
que le processus bénéficie d un soutien gouvernemental de haut niveau. Quand le
mandat est accordé dansle cadre d une nouvelle loi, le comité/conseil bénéficie

d un statut permanent, ce qui protége aind le processus contre les vicissitudes du
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jeu politigue ou les changements de régime politique. Ceci permet de réduire le
risque d abandon d une stratégie de développement durable aprés un changement
de gouvernement ou d administration (probléme grave dans plusieurs pays,
notamment le Ghana - voir encadré 3.16).
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4.7 Veiller al'appropriation de la stratégie

Il est axiomatique dans le dispositif NDD que ni lesgensni lesingitutions ne
changent parce que quelgu’ un le leur dit - ilsdoivent comprendre et prendre
conscience du besoin de changer, prendre des décisions relatives au changement et
puis amorcer le processus de leur propre chef. Cependant, une SNDD touche un
large éventail de parties prenantes qui auront a entreprendre des changementsen
vue d un développement durable. L’ appropriation, la prise en main d une NDD
n’'est donc pas une tache smple. C'est un concept qui suppose la participation des
parties prenantes, du secteur privé, de la société civile et du gouvernement, a
toutes les étapes du processus d élaboration et de mise en oewvre de la stratégie,
aing gue la prise de décisons concernant son champ d action, le processus et les
résultats escomptés (T ableau 4.2).

On peut dire d une SNDD qu' elle avraiment été prise en main quand les
conditions suivantes sont réunies:

* I’ensamble des parties prenantes (et surtout les acteurs apportant une
contribution clef al’ élaboration des politiques et |les décideurs) comprennent
tousles détails du processus de planification et de mise en oeuvre multi-
sectoriellesde la gratégie

» lesparticipants sont représentatifs des parties prenantes ci-dessus et sont
reconnus comme tels

» lesreprésentants des parties prenantes rendent des comptes au groupe gu'ils
sont censés représenter et ont une identité reconnue au sein du groupe

» lesattentesrelativesaux résultats de la participation des parties prenantes sont
réalises

» il existe un niveau convenu de contréle commun du processus NDD

» touteslespartiesprenantesont I’ acces, le temps, lesressources et la
motivation qu'il leur faut pour participer aux volets du processus NDD par
lesquels elles se sentent concernées

» latransparence du processus décisonnel est assurée

» desinformation fiables et pertinentes sont disponibles sur le processus en cours
et sesréaultats; il existe des moyensde communication efficaces

» lesrblesdesintervenants extérieurstels que les organisations de
développement sont bien définis et circonscrits

Dans de nombreux pays, on constate aisément |’ absence d appropriation des
processus de planification stratégique. Ceci s explique essentiellement par le fait
gu aux yeux desgenslaparticipation et mal équilibrée et un contrdle excessif est
exercé par le gouvernement, s ce n’est pas une influence excessive exercée par les
organisations extérieures. Face a ce probleme, les séminaires et les programmes de
formation ont un réle important ajouer : faire comprendre les processus de
développement durable et renforcer les capacités de gestion des parties prenantes.
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Tableau 4.2: Liste de contrdéle des groupes clefs de parties prenantes dans | e contexte d’une stratégie national e de dével oppement

durable
GOUVERNEMENT SOCIETECIVILE SECTEUR PRIVE ORGANISMESREGIONAUXET
INTERNATIONAUX
e Président Institut universitaires et derecherche « Institutions bancaires et financiéres ¢ Banques dedével oppement

* Consell des ministres

e Ministeresdetutelle

* Instances gouvernementales

e Administrationsinfra-national es,
collectivitéslocaes

Organismes publics

e Instituts derecherche

« Etablissements d’ enseignement
» Forces armées

e Pouvoirjudiciaire

e Parlement

e Autorités et organismes de gestion des

ressources

e Organisations non gouvernemental es

semi-autonomes

indépendants

ONG et coalitionsd’ ONG

Organi sations/groupes i ntervenant
aupres des communautés
Institutions sans but lucratif
Associations d’ utilisateurs de
ressources (agriculteurs, chasseurs,
pécheurs, voyagi stes, etc.)
Groupes de base

Organi sations écol ogi stes
Organisations de dével oppement
humain/droits del’ homme

Organi sations de peuples autochtones
Assaoci ations professionnelles
Partis/groupes politiques

Organi sations de secours et

d’ assistancesociale

Eglises et groupes/institutions
religieux

Ecoles, enseignants et associations de
parents d’ éleves et de professeurs
Syndicats

Groupenments féminins

Groupes de pression

Associationsindustrielles
Grandes entreprises

Petites et moyennes entreprises
Entreprises du secteur informel
Chambres de commerce

Tables rondes des entreprises
Médias

Organismes d’ aidealacréation
d’ entreprises

multilatérales

¢ Organisations bilatérales de
coopération au dével oppement

¢ Organisations nultinational es/
mondial es (organi smes des Nations
Unies,...)

¢ ONG internationaes

¢ Organisationsrégionalesd’ aide

¢ Coditionsrégionaesdepays
(SADCC, ANASE, UE)

NB : Les acteurs non gouver nementaux sont trés divers et nous n’en citons que quel ques exempl es. L’ anal yse des parties prenantes ( Section 5.2) per met derepérer les groupes clefs

gu'il convient d’engager dans un processus stratégique (Chapitre 6)
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Les cadres de planification nationaux étant en grande partie pilotésde I’ extérieur,

en conséquence de la conditionnalité et des contraintes de temps, ils sont

considérés comme la propriété des organisationsinternationales et bilatérales de

coopération au développement. A titre d exemple, par le passt, lespays

cherchant a obtenir des préts sous conditions privilégiées auprés de I’ IDA devaient

soumettre ala Bangue mondiale des plans d' action nationaux pour

I’environnement. De nosjours, le FMI exige des pays pauvres gu'ils préparent des
documents de stratégie pour laréduction de la pauvreté (DSRP) afin d accéder a

I’ allégement de la dette. Quand des Stratégies sont aing élaborées sous pression

externe, ellesont souvent pour conséguence un manque de coordination entre les

différents cadres et une tendance a en laisser le soin aune ingtitution

gouvernementale particuliére. |1 s agit souvent des ministéres de I’ environnement,

qui Sintéressent surtout aux enjeux de I’ environnement et des ressources

naturelles, et des ministéres des finances pour ce qui atrait au budget. |1 en découle S'appuyer
parfois un manque de cohérence des politiques et I’ éloignement d autres acteurs stratégies €
pouvant avoir desintéréts légitimes ou étre en mesure d apporter une contribution indtea
importante. Dans certains cas, le mécontentement al’ égard des processus : eaggggp”a
nationaux incite les acteurs du secteur priveé et de la société civile a élaborer leurs

propres stratégies paralléles (voir I'exemple dans |’ encadré 3.4). 1| es

indigpensable, pour gu’ un pays prenne le processus en main, de s appuyer sur les

dratégies exisantes et d assurer I’ évolution et I'amélioration permanentes de ces

sratégies grace au slivi et al’ évaluation.

4.7.1 Sasawrer del’ appropriation de la sratégie et de I’ engagement de
I”’ensemble des minigteres

Nous avons déja remarqué qu' un gouvernement ne doit pas s approprier d une
dratégie au détriment des acteurs de la société civile et du secteur privé. Il ne faut
pas non plus donner I'impression que la stratégie appartient a des groupes
dintérét étroitsoufaibles (le plus souvent le ministére de I’ Environnement).
Néanmoins, peut-étre davantage de stratégies ont-elles connu |’ échec a cause des
lacunes du point de vue de la compréhension, de ladirection et de I’ engagement
global des gouvernements.

Une dratégie de développement durable suppose rarement (cf. Chapitre 3) un
projet de planification stratégique complétement nouveau ou autonome. Aulieu
de cela, il existe généralement plusieurs stratégies, programmes et processus
portant sur lasanté, la pauvreté, la population, le développement économique,
I"approvisonnement en eau, la production/ conservation et de |’ énergie, le
logement et |’ environnement, entre autres, aing que des dispositifsintégrés (voir
chapitre 3, section 3.3.). Conddérés conjointement, quelques-uns des cadres
exigants pourraient s accorder avec la définition d une SNDD donnée dans le
chapitre 3 (Section 3.1), reprendre les principes et éléments énumérés dans les
encadrés 3.1 et 3.2, siintégrer dansle systéme sratégiqueillustré danslafigure 4.1
et élargir aing labase d appropriation.

Ceci est d'autant plusimportant quand certainsvolets du processus ont déja été Les minis

vigoureusement prisen main - ce qui n'est pastoujoursle cas (4.10). En régle doivent s
concerter

daborer L

vision cor
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générale, laresponsahilité des processus existants est assgnée a des ministéres de
tutelle et instances gouvernementales chefs de file. De ce fait, une premiere
démarche consste arassembler ces acteurs afin d évaluer le niveau

d appropriation, exprimer les aspirations, élaborer une vison commune et
examiner les modalités de coordination et de rationalisation. Cela suppose étre
prét a adopter des modes de travail inhabituels. S certains mécanismes strat égiques
exigants se sont avérés plus
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prometteurs, ils pourront servir d études de cas. |l est parfois nécessaire, pour
rapprocher lesinitiatives exisantes d une vraie stratégie de développement
durable, de les étoffer d une vison, de buts et d objectifs globaux, partagés par tout
le monde. On doit certainement coordonner ou rationaliser lesinitiatives pour en
faire un ensemble cohérent de mécanismes et de processus - assurer une meilleure
complémentarité, faire disparaitre les contradictions, combler leslacunessil y en
a (activitésgu'il importe de mener judicieusement pour ne pas détruire le
sentiment d appropriation).

Des réunions informeles réguliéres permettent d’ entretenir I'intéré& e I’engagement Par
ailleurs, il importe de préserver I’intérét et I’engagement des ministerestout au
long d' un processus stratégique. L’ organisation de réunions réguliéres pour
examiner |’ état d avancement peut étre utile a cet égard, d autant pluss les
réunions sont informelles et détendues. A titre d exemple, en Zambie, au début des
années 80, le développement et la coordination du processus SNC ont été
sensiblement améliorés grace au déjeuner mensuel organisé pour les secrétaires
permanents (personne ou presque n’ araté une seule réunion !). L’ échange régulier
mais sansformalité d informations et d idées, comme I’ examen de I’ état

d avancement, afortement simulé le processus NC. Une autre démarche
consiste a s assurer del’intégration des processus et activités NDD dansles plans
et objectifsde travail desorganisations gouvernementales et desfonctionnaires
individuels. Dans la province de la frontiére du nord-ouest au Pakistan, les points
de convergence au sein des ministéeres sont chargés d améliorer les flux

d information et de prévoir des mesures d' incitation pour que lesfonctionnaires
continuent de Sintéresser ala stratégie provinciale de conservation

(Encadré 4.14).

4.7.2 Sasurer del’ appropriation de la sratégie et de I’ engagement des acteurs
de la société civile et du secteur privé

Il est trésimportant de s assurer de I’ engagement de la société civile et du secteur
privé. Lesasociations et les organisations de la société civile sont parfois plus
sensibles que lesministéres de tutelle aux problémes découlant des décisions prises
par le gouvernement central. A titre d exemple, en T hailande, de nombreuses
organisations de ce genre sont devenues des gardiens de I’ environnement,
surveillant les projets, existants et nouveaux, atout moment pour s assurer du
respect desnormes et des reglements. Leur intervention aentrainé I’ amélioration
des études de faisahilité et d impact, I’ organisation d' audiences publiques et
I"annulation de certains projets ayant des conséquences néfastes.

Face au défi de la mondialisation, le secteur privé examine ses possibilités
dintervention pour favoriser le développement durable, entre autres par
I”entremise du Conseil mondial des entreprises pour le développement durable
(voir chapitre 2, section 2.2.2¢€) et desinitiativestelles que le nouveau Global
Compact (Pacte global) entre les Nations Unies et les chefsd entreprise sur les
bonnes pratiques commerciales. De nombreuses sociétés multinationales

s attellent alatéache de comprendre les conségquences du développement durable

132



pour leurs activités et leurs clients, puis de déterminer leurs propres mesures
correctives.

Au cours de la derniére décennie, de plus en plus de dialogues ont été menés, dans

sesinstalle g paysindustriels, entre le gouvernement et le secteur privé, notamment
nents e le I"industrie, en matiere de planification stratégique. A titre d exemple, aux Pays-
iVé... Bas, lesassociationsindustrielles ont accepté de leur propre gré de signer des

accords avec le

133



gouvernement (Encadré 4.5). En Egypte, on avularéusste du programme
d atténuation de la

Encadré 4.5: Conventions avec |’industrie aux Pays-Bas

Il existe aux Pays-Bas une longue tradition de coopération entre le gouvernement et les
associaions industridles. Cedi apermis au deuxiéme Plan nationa e de politique
environnementd e (PPNE2) (1993) de se départir des instruments directs (C' est-adire

I" goproche descendante de méitrise et de direction) de gestion économique &
environnementd e en faveur d’ instruments plus participatifs, négociés entre les patenaires
sociaux, comme les conventions librement consenties qui ont &€ signées avec des groupes
cibles, notamment I’ industrie. Tout au début, |es conventions &aent essentielement des
« aooords reposant sur | honneur », ayant un statut et un champ d’ gpplication trés
incertains. Cependant, dles sont désormais, pour la plupart, standardisées et formaisées
sur le plan des procédures et du contenu. Le gouvernement |es considére comme une fagon
d’ exprimer la responsabilité conjointe. En 1996, plus de 100 conventions avaient d§a &é
souscrites par |e gouvernement e | e secteur privé

Les conventions sont générd ement consi dérées comme des compl éments plutét que des
dternaives alalégidaion existante ; eles jouent un rble spécid par rgpport aux objectifs
du PNPE. Si les autorités préférent encore se prévadoir des lois e de laréglementation, les
conventions permettent d’ activer des amédiorations écol ogiques en atendant |a
promulgation des lois, S'il existe trop d' incertitude concernant |e contenu des projets de
loi, si lanécessité d intervention gouvernementae n’ est que passagere, si lamiseen
application des conventions est susceptible de s’ avérer moins colteuse. Sdon les termes
du PNPE2, qudque 26 conventions environnementaes ont &é signées avec le secteur
industrid, portant sur les produits, le conditionnement, les déchets et les émissions
génériques, entre autres. L’ avénement du PNPE avu une réorientation vers les déchets et
les émissions ala place des produits e des emballages.

Les conditions requises des conventions entre I’ industrie et |e gouvernement central sont
énumérées dans un code rd aif aux regles de procédure (notamment |’ information a donner
aux palementaires) e e contenu des conventions (objectifs, conditions, vaidité,
consultation, suivi delaconformité, évduation, reglement de différends). Sur le plan
juridique, les conventions correspondent généra ement aux contrats sous seing privé. Les
autorités ont lafaculté de saisir les tribunaux civils d' éventud's cas de non -respect des
conventions.

Les consultaions sur les directives de politique environnementd e pour " industrie du
b&iment ont démarré en 1990. Au bout de trois ans de discussions, |e gouvernement et
I"industrie se sont mis d' accord sur les objectifs d’ un progranme d’ action
environnementae :

Convention avec | industrie du baiment (lignes d’ action et cibles sé ectionnées)

A Utilisation réduite de matiéres premieres non renouved ables :
» Réduction de 2,5 pour cent d’ici 2000 et 5 pour cent d'ici 2005 par rapport a
1990.
B Incitation alaréutilisation des matiéres premieres :

* Augmentation du taux de réutilisation des déchets de construction et de
démoalition de 60 pour cent en 1990 & 90 pour cent en 2000.

C Réduction du volume & ramassage séparé des déchets de construction & de
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démolition :
* 5 pour cent de prévention[sic] quantitative des déchets de démolition en 2000
e emploi, par 80 pour cent des opérations de démolition, de techniques
sdectives de démolition e de ranassage sépaé d’ici 1996.

D Incitation al’ utilisation de ressources renouved ables ;
* Interdiction & partir de 1995 de |’ utilisation de bois dur tropicd des foré&s
dont |’ aménagement N’ est pas durable
» Augmentation de 20 pour cent del’ utilisation de bois non tropica entre 1990
et 1995.

E Réduction de I’ utilisation des matiéres et substances nocives :
» Augmentation du taux d' utilisation, par I” industrie du b&iment, de peinture &
faible teneur en solvant a50 pour cent au moins d'ici 1995
» Réduction d au moins 50 pour cent des émissions d’ hydrocarbures
polycydiques aomatiques en 1995 par rgpport au taux de 1990.

F Promotion de systemes de chauffage a faible consommation d’ énergie &
d’instdlations économisant |’ eau dans les b&iments neufs e rénovés ;
e Diminution de 8 pour cent de la consommation d’ énergie par les béiments en
1995 rd ativement &4 1989/90
« Instdlaion d’ équipements a faible consommation d' eau dans un certain
pourcentage des b&iments neufs e rénovés d’ici 1995 (50 pour cent de
douchettes économisant |’ eau, €c.).

Des progrés considérables ont d§a &é rédisés par rgpport a certains objectifs. A titre
d’ exemple, letaux de recycage des déchets de construction a ateint 60 pour cent environ.

Sdon le PNPE3, lapolitique de base reste inchangée : les entreprises sont responsables

d’ amdiorer leurs peformances environnementaes, |’ industrie ayant en large mesure
ateint ses cibles en matiére d’ environnement (VROM 1997). Le dispositif des
conventions reste en place. Donnant suite al’ accord de Kyoto sur le changement
dimatique, le gouvernement aidentifié la possibilité de négocier une convention, avec les
fournisseurs d’ dectricité concernant |e remplacement des centraes dimentées au charbon
par des centraes dimentées au gaz din de réduire les émissions de CO..

Source : OCDE (1995b)

pollution environnementale et, au Royaume-Uni, le systéme de gestion et d audit
écologiques et I'introduction de lanorme SO 14001 de gestion de
I environnement.

Dansles pays en développement, le secteur privé national ajoué un certain réle
dans les processus de planification stratégique, mais on trouve peu d exemples
dintervention de la part du secteur privé international. Compte tenu du fait que
lesflux financiersversles paysen développement souslaforme d investissements
privés dépassent de loin I’ aide publique au développement, il y alaun défi a
relever par rapport al’ éaboration et lamise en oeuvre des stratégies de
développement durable.
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La participation du secteur privé donne de meilleursrésultats quand le processus
stratégique envisage des accords volontaires et desinstruments faisant appel aux
lois du marché, contrebalancés par desinstruments réglementaires et fiscaux,
comme dans le cas des conventions signées aux Pays-Bas (Encadré 4.5). Mobiliser
le secteur privé de fagon efficace suppose un dialogue avec les acteurs a propos de
leurs préoccupations, afin de comprendre les contraintes sur I'innovation et
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I"investissement, ains que lesfacteurs susceptibles d améliorer les modalités de
travail. AuPakistan, depuis 1996, la Fédération des Chambres de commerce et

d industrie appuie un programme d audit de toute une série d unitésindustrielles
afin de déterminer comment elles pourraient se conformer aux normes nationales
de qualité environnementale (NNQE), destinées a promouvoir la maitrise efficace
de lapollution et formuler lesrecommandations correspondantes al’ égard de la
INC. Lescontraintes et opportunitésaing identifiées ont permisaux acteurs
industriels de négocier, avec I’ Agence de protection de I’ environnement, en 1999,
des NNQE reformulées et plusréalistes. La méme démarche a été adoptée, avec
succes, par I’ Agence des affaires environnementales en Egypte.

L’ adéquation entre lastratégie et les motivations des acteurs a la fois du secteur

privé et de lasociété civile, lesincitations pour ces derniers de s engager dansle g%%?gﬂﬁg?a
processus stratégique sont autant de facteurs qui conditionnent leur engagement et motivations et
leur participation. Il convient donc, lorsde |’ élaboration d un processus I'inditation &
stratégique, de mener désle début une analyse des différentes parties prenantes ;r?;o?:gui dans un
(section 5.2). Ceci peut dégager desinformationsimportantes concernant les stratégique

motivations et intéréts des parties prenantes, les moyens qu elles utilisent pour
protéger leursintéréts, lespressons qu' elles subissent en faveur du changement et
ce qui entrave ce changement.

Il est parfoistresutile d identifier lesinteractions existantes au sein de ce gu' on
pourrait appeler les « communautés d action ». Ceci S explique par le fait que la
maniére la plus efficace d améliorer |’ engagement des parties prenantes en faveur

d une stratégie n’ est pas forcément de passer par leurs organisationsindividuelles, Travalller avec les

mais plutdt d intervenir auprés des forums existants qui cherchent déja a f?gﬂ;ﬂfam
influencer le développement durable. Ces communautés d action s intéressent d'action »
généralement a desthémes particuliers et rassemblent plusieurstypes d acteurs, existantes permet
méme s elles ne représentent pas encore la pluralité des parties prenantes. 11 ﬁ;pgarlgggtr des
S agit, entre autres, de groupes, réseaux ou mouvements, formelsou informels, parties prenantes

intervenant dans le domaine de laréduction de la pauvreté, la conservation de la
biodiversité, etc. Le plusimportant ¢’ est qu elles sont déja des communautés
interactives, ayant souvent desfonctions stratégiques. Elles défendent certaines
causes, elles sont en quelque sorte les « propriétaires » de ces causes, mais peuvent
se sentir frustrées parce qu' elles n’ont pas plusd influence et d impact en dehors
de ce domaine limité. |11 y asansdoute parmi elles quelques « clients » potentiels
d une DD qui pourraient s engager enversla NDD et en devenir les co-
propriétaires. Citons |’ exemple du Centre pour la politique environnementale
russe, une ONG de premier plan, qui S est chargée de coordonner les contributions
de toutes les ONG russes au deuxiéme Congrés sur la protection de la nature en
Russie, en 1999, et a publié des recommandations concernant les priorités de la
Politigue nationale pour I’ environnement de la Russie (Zakharov 1999a,b,c).
Dans certains pays, les SNDD chapeautent et coordonnent un certain nombre de
« communautés d action », dont chacune s occupe d' un aspect du développement
durable identifié comme prioritaire pour le pays. Desreprésentants de ces
communautés sont appelés a siéger a certains sous-comitésde la SNDD
(conservation de la biodiversité, agriculture durable,...). Bien que la SNDD assure la
coordination des politigues, les sous-comités conservent un certain niveau

d indépendance et d'initiative dansleur propre domaine thématique.
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4.8 Mobiliser |es ressources nécessaires

Les compétences nécessaires, I’ appui de diversesingitutions et lesfonds pour
entreprendre le processus et coordonner les politiques et plans qui en découleront
sont autant de ressources indispensables aux stratégies. |1 S agit essentiellement

d assurer la participation, la coordination, la gestion des projets, I’ information et
I"analyse. Lesressources nécessaires représentent généralement une faible
proportion des colts encourus par lesingitutions concernées, maiselles sont a
fort coefficient de compétences - de bonnes compétences analytiques et de
créativité - sansparler dutempset de |’ attention que les décideurs devront y
consacrer. En dépit de la disponibilité de la plupart des ressources, deux problémes
se posent : lescolts d opportunité et lamobilisation, d ou I'importance de
I’engagement (section 4.5). En I' absence d engagement local, lesintéréts externes
ont purégler cesproblémesd un seul coup en apportant des ressources de
I"extérieur. Cependant, comme nous avons déjaindiqué (Chapitre 3), ces
ressources externes (couramment apportées dans le cas des PANE, entre autres)
sont susceptibles de rendre moinsintéressantes les stratégieslocales et d en géner
I" appropriation.

4.8.1 Rassembler les compétences nécessaires

L’ équipe d un secrétariat ne sera pas en mesure de tout faire d elle-méme et il ne
faut passSy attendre. Elle devraidentifier et exploiter lescompétences et
capacités existant aupreés des particuliers, desingitutions, du secteur public ou du
secteur prive, dansle paystout entier. Néanmoins, I’ équipe doit compter des
membres ayant les compétences énumérées dans I’ encadré 4.6 ou possédant au
moins des notions des

Encadré 4.6: Liste de contrble des compétences nécessaires pour
gérer et coordonner une stratégie

Les personnes qui gérent le processus stratégique doivent posséder des compétences dans les
domaines suivants :

* [|"identification & laquantification des enjeux prioritares du dével oppement durable
e |"andyse des paties prenantes

* [|"animation - des réunions, adiers e tables rondes atous les niveaux, des groupes
techniques e citoyens

* les m&hodologies participatives - convenant aux différents niveaux (du niveau nationa
jusqu’ au niveau locd) et aux différents usages, notamment les réunions, |es recherches &
les sondages

» lerenforcement des cgpacités de planification e de gestion de I’ ensembl e des acteurs clefs,
y compris les compéences nécessaires pour rédiser impartid ement les évduations du
rgpport co(t-avantages
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* lamiseaprofit des données locdes, nationdes e internationaes (sur la production, la
distribution et 1a consommation respectueuses de I’ environnement, la conservetion des
ressources, |les processus de recydage,...)

* |"é@ude des différentes options disponibles, sur le plan technique, institutionnd,
économique et financier et des ressources humaines, entre autres, en vue d aborder la
problématique du déve oppement durable

* laconception de trains de mesures synergiques d’ gppui aux politiques, comportant des
instruments juridiques, économiques, institutionnds et de sensibilisation

* |lamiseen réseau & lagestion des connaissances, aussi bien des parties prenantes
nationdes que des acteurs qui dirigent des processus semblables dans d’ autres pays

* lanégociation - d’ accords rd aifs aux roles & responsabilités des différents groupes
d intéré&

* lagestion/résolution des conflits & |a recherche du consensus

* ladiplomatie et la compréhension des points de vue e positions des différents acteurs

* lacommunication
— larédaction de rgpports techniques & d' atides simples pour la presse écrite
I” utilisation des mass-médias (et des médias traditionnels)
les présentations & |’ at oratoire
|es compéences en informatique
lasensibilisation aux enjeux du dével oppement durable e aux findités et réles du
processus stratégique

» lagestion de programme - commander & gérer des recherches, des consultations e des
projets pilotes, ce qui suppose des compétences sur le plan des finances et dela
production de rapports

* lesuivi e |"évduaion (du processus d' daboration de lastraégie d abord & puis de sa
mise en oeuvre)

Ceux qui entreprennent I’anal yse stratégique devront &re compétents dans les domanes
suivants :

e |"évduation des solutions & systémes technol ogiques permettant d’ aborder les thémes
liés aux infrastructures et services environnementaux : gestion des déchets solides,
production d’ énergie, consarvation, transports

* laprise en compte des liens entre | es différents domaines (environnementd, socid,
économique) et secteurs, ansi que des interactions verticdes (entre les différents niveaux :
internationd, régiond, nationd, infranationd, locd), y compris les questions
transfrontdieres

* laprise en compte des dimensions ingtitutionndles, |&gislatives e administraives e dela
dynamique du déved oppement

e |"gotitude arésumer alafois les tendances cefs e |es impacts réds ou potentids, a
produire des synthéses et présenter des options a débattre

* |es différents types d’ andyse - environnementde, socid €des parties prenantes,
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économique, institutionndle, des politiques, multicritéres, &ude des scénarios -
nécessitant des connai ssances techniques particulieres, de préférence acquises dans un
milieu interdisciplinaire
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compétences qui leur manguent, de maniére a savoir ou, comment et a quel
moment mobiliser cesressources et pouvoir évaluer |’ efficacité du déploiement.
Ces personnes, qui seront de préférence sans parti pris, auront principalement
besoin de compétences en matiére de gestion des processus d analyse des parties
prenantes multiples et de recherche du consensus. Ces compétences, qui sont
rarement disponibles en quantité suffisante, sont souvent étroitement associées
aux modeles strat égiques précédents ou en vigueur, modéles que le secrétariat
pourra utilement étudier en consultation avec le personnel concerné pour y
apporter desaméliorations.

Dansla mesure du possible, le personnel du secrétariat doit étre embauché dansle
pays. Les compétences et capacités nécessaires ne sont pastoujoursdisponiblesen
guantité suffisante dansles pays en développement, tandis que celles qui existent
sont généralement fortement sollicitées et surchargées. Le développement de
capacités congitue donc un éément critique des processus NDD. L’ encadré 4.7
résume les conditions requises en matiére de capacité pour gu' une INDD soit
efficace. Sil

Encadré 4.7: Capacités requises pour qu’une SNDD soit efficace

Les besoins d' une stratégie nationd e de déve oppement durable sur le plan des capacités se
situent aux niveaux human, institutionnd e systémique

La dimension humaine seréfére a toute une série de capacités qu’il convient de
renforcer, notamment les compé&ences interdisciplinaires e |les capacités d’animation de
processus. Cdasuppose |’ acquisition de compétences techniques alafois individudles e
collectives, englobant I’ gptitude ala négociation, alarésolution des conflits et alarecherche
du consensus, gréce au traval en équipe & aux communications efficaces (« démystifier » la
complexité des codes, des symboles e du jargon qui S associent souvent au déve oppement
durable). L’ gptitude a intérioriser les expériences et perspectives diverses et afavoriser

I’ goprenti ssage font égd ement partie des capacités humaines requises. Les dé&erminants
subjectifs - atitude, perception, orientation culturdle, faculté d’ intuition - influent souvent
sur ladynamique du dével oppement et du renforcement de ces capacités.

La dimension institutionndle concerne surtout |’ apprentissage collectif et |e changement
institutionnd. En plus des compéences concrétes qui s associent al’ daboraion des
programmes & projets, des cagpacités institutionndles sont essentidlement requises dans les
domaines suivants :

* comprendre e concilier de nombreux points de vue différents

» daborer unevision et une résolution communes qui engagent les parties prenantes

e cadyse les processus de changement interne

e encourager les comportements innovaeurs

e prévoir des mécanismes d’ incitation pour mieux déve opper les capacités

» dévedopper des capacités efficaces de suivi et d’ évduation pour tirer les ense gnements

des expériences
* coordonner e mobiliser les activités aux différents niveaux
e S adapter ade nouveaux contextes et défis

La dimension systémique du renforcement des capacités est éroitement associée au
concept du « cadre habilitant », ¢ est-a&dire des cadres normatif et juridique gppropriés, une
définition daire des réles e mandas institutionnds, |’ accés générdisé aux informations, les
liens en amont et en avd, la création d’ une « culture du didogue » & une meilleure mise en
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réseau des différentes parties prenantes. Ces d éments sont indispensables au déve oppement
institutionnd et individud along terme, tout en favorisant I’ gpprentissage

L'innovation joue un rdéleimportant. L’ expérimentation de nouveaux dispositifs au niveau
locd facilite souvent les processus d' gpprentissage par la vdidation, facilitant ansi
I’ intégration au niveau des politiques.

Il faut prendre en considération les connaissances autochtones. Les systémes de

connai ssances autochtones, en tant qu’ accumulation d’ expériences & de mécanismes

d’ adaptation locd ement gpplicables, peuvent égd ement goporter des contributions positives a
une SNDD. Les processus institutionnds doivent &re cagpables de reconnaitre la vaeur de ces
systémes et de les encourager.

Si les outils dassiques - guides, directives, stages de formation, recherches - sont d'une
importance def, il convient aussi de promouvoir d autres formes d’'éducation & de
sensibilisation. On peut prévoir différents dispositifs & points d’ entrée pour produire des
amdiorations ace égard, notamment |a promotion de mesures d’ incitation « encastrées »,
axées sur les performances, qui favorisent I’ andioration permanente. Les moddes

organi sationnnds traditionnds, fondés sur la hiérarchie & |a compartimentation, doivent ére
compl &és par des approches plus indusives din de stimuler davantage d’ interactions et

d’ gpprentissage collectif. Les institutions doivent s atacher atirer les enseignements alafois
des échecs et des réussites. Findement, le temps et la patience sont des ingrédients defs - il
faut du temps pour créer et renforcer des capacités afin qu’ dles soient conservées.

Les gouvernements locaux, le secteur privé e la sociéé civile doivent jouer un réle plus
important dans I’daboration e la mise en oeuwre des stratégies nationales de

dévd oppement durable. Au lieu de se limiter au niveau nationd, les opérations de
renforcement des capacités e |es ressources mobilisées doivent égdement s’ adapter aux
besoins locaux.

Source : DAES ONU (20028)

s avere nécessaire d importer des compétences, les expatriés concernés pourront
mettre a profit leur expérience internationale, les connaissances qu'ils ont

d autres processus avec lesquelsilsrestent en contact. Les expatriés doivent
prendre soin d appuyer le processus (Utilisant leurs compétences et connaissances
pour le faciliter, assurant laformation en cas de besoin), se gardant bien

d influencer le contenu ou lesrésultats de la stratégie. Du fait de lamondialisation,
il et de plusen plusimportant de tenir compte des dimensionsinternationales
lorsde |’ élaboration des stratégies. On pourrait donc faire appel aux connaissances
extérieures pour mieux comprendre la dynamique et e contexte internationaux.

Tout au début, le secrétariat devra déterminer lestaches aréaliser et les
compétencesrequises. |l pourra ensuite identifier, grace aux questionnaires et
éventuellement en utilisant ou en créant une base de données, les compétences
(individuelles et ingitutionnelles) disponibles dans e pays. Quand certaines
compétences mangquent ou ne sont pas disponibles, il est parfois utile de s adresser
aux secrétariats soaurs dans d' autres pays de la région et/ou aux bailleurs de fonds.
Plusieurs programmesinternationaux et d aide au développement portent sur le
développement des capacités par rapport aux processus NDD : le programme
Capacités 21 du PNUD, le programme Rioplus de I’ Organisation allemande de
coopération technique (GT Z), entre autres.
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4.8.2 Engager lesinditutions et les particuliers

Pour le secrétariat, I’ une des premiéres choses afaire e d' identifier toutesles
ingitutions (gouvernementales et non gouvernementales) devant jouer un role
dans le processus stratégique (2 un moment ou un autre). Des réunions ou des
briefings permettront par la suite d expliquer le but de la stratégie - initialement
aux acteursindividuels et plustard aux groupes d acteurs compatibles - et de
présenter une ébauche des dispositifs prévus. Ces premiéres consultations sont
degtinées a obtenir de I'information en retour et un engagement a participer au
processus, gue ce soit directement ou en autorisant ou en affectant du personnel
compétent pour entreprendre certainestaches en cas de besoin (la section 4.7
donne des précisons sur la promotion de |’ appropriation et de I’ engagement). 11
convient de préter une attention toute particuliére ala chronologie des réunions
organisées al’intention des différentes parties prenantes, car ces réunions risquent
de s avérer contre-productives s elles sont convoquéestrop tét (¢’ est-a-dire
avant que les parties prenantes aient pu vraiment comprendre I’ampleur de la
problématique et le caractére participatif des procédures de planification).

De nombreux acteurs pourront s engager dans le cadre de leursfonctions et réles
exisgants mais, sils sont susceptibles de consacrer une proportion considérable de
leur temps aux questions stratégiques, une modification de leurs descriptions de
taches ou termes de référence pourrait s avérer nécessaire. Pour d autres (les
représentants de la société civile et surtout des communautés locales dont la
participation peut, par exemple, les contraindre a s absenter au moment des
récoltes), les colts d opportunité a court terme risquent d étre élevés, d autant
plus sils sont obligés de délaisser leurs activités de subsistance. Lesfemmes ont
souvent beaucoup de mal a prendre part aux processus participatifs a cause des
multiplestaches dont elles sont chargées. || est donc nécessaire de trouver les
moyens de les compenser ou tout au moins de faciliter leur participation, en
regpectant les habitudes du pays concerné. Citons parmi les syssémes déja misa
I'essai :

» leremboursement desfrais de voyage et autres débours

» le paiement desfraislégitimement encourus par les ONG pour organiser les
réunions, préparer lesréponses, etc.

» leversament d honoraires pour les contributions (études commandées,...)

e lepaiement dindemnitésaux personnes qui assstent aux comitéset, dans
certains pays, cellesqui participent aux réunionset ateliers.

En mémetemps, il faut surtout éviter que lesindemnités versées au titre des
réunions et conférences ne deviennent un élément essentiel desrémunérations
mensuelles. Cette situation s est produite dans certains pays ou, les salaires étant
extrémement bas, on a vu desfonctionnaires se démener pour assister a

d innombrables réunions et conférences afin de « récolter » lesindemnités. Ce
probléme peut réduire considérablement le temps qu'ils sont en mesure de
consacrer ad autresfonctions professonnelles et aux activités de mise en oeuvre.

4.8.3. Mobiliser lesressources financiéres
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Une SNDD doit impérativement pouvoir compter sur une source stable et durable
de financement. Il est préférable d inscrire les dépensesrelatives ala sratégie dans
le budget ordinaire du pays, ce qui augmente ses chances de devenir un processus
continu. Un comité de pilotage/conseil dont le mandat Iui est confié par la
Iégidation
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peut plusfacilement prétendre a ces crédits budgétaires. Par le passé, de
nombreuses stratégies ont connu I’ échec parce qu' elles ont été financées, par le
gouvernement ou les organisations de coopération au développement, comme
initiatives ou projets ponctuels. Mises ains sur latouche, ellesn’ont pasréuss a
influencer les décisons budgétaires. Par ailleurs, cela aimpose des contraintes de
tempssur |’ élaboration et la mise en oeuvre des stratégies, au détriment de

I’ établissement de processus assurant la participation d une pluralité de parties
prenantes (car il faut dutemps pour créer la confiance et lavolonté de s engager,
pour que lesreprésentants consultent leur public). De plus, les responsables n’ ont
pas toujours bien compris combien de tempsil faut compter pour établir et
maintenir des processus efficaces de planification stratégique.

Tout enindstant sur I’ opportunité d un dispositif d amélioration continue, il est
possible d'identifier, dansla pratique, des « phases » discréetes des stratégies en
fonction, par exemple, des nouveaux mécanismesqu' il convient d établir, des
études ou des réexamens a mener. Le plus souvent, la premiére étape consise a
créer un secrétariat, doté d' un budget de démarrage pour gu'il puisse déterminer le
champ d action stratégique. Il s agit, entre autres, d organiser les premiéres
conaultationsd un large éventail de parties prenantes (pour préparer leterrain et
susciter I'intérét), mettre au point un plan ou un « prospectus » pour la stratégie,
préparer le budget du processus complet. Lesfrais suivants doivent étre inscritsau
budget de cette premiére étape : le salaire d une petite équipe (de trois personnes,
disons), le fonctionnement d un bureau et lesfrais adminigtratifs, lesvoyages aux
différentes provinces pour expliquer la proposition d un processus stratégique et
identifier les questions prioritairesains que les solutions potentielles, lesréunions
- hotamment une grande réunion nationale pour confirmer les décisons clefs
relatives aux processus et dégager un consensusrelatif au processus stratégique et
son champ d action (sansforcément préciser les objectifs définitifs et les
responsabilités des différents acteurs). L’ UICN a pu, pendant les années 80,
appliquer avec succes cette méthode de détermination du champ d action et

d établissement d' un prospectus, dans plusieurs pays en développement, qui ont
aingd euletempsd intérioriser et redéfinir le concept « exogene » d une SNC.

Les colts que suppose la mise sur pied du processus strat égique complet varient
selon les pays et sont conditionnés par différentsfacteurs, y compris:

» lasuperficie et la population du pays

* |'importance de la base de ressources naturelles

* lanaturedel’ Etat - es-il unitaire oufédéral ? (est-ce qu'il faut mener des
processus paralléles dans chagque province ?)

» lacomplexité du processus a adopter

* I"horizon temporel envisagé

* lesnormessaarialeset lesfrais de déplacement prévus

» lenombre respectivement des mécanismes faisant partie de la stratégie qui sont
déjainscrits dans d autres budgets (ordinaires) et des mécanismes a créer.

Lorsde la préparation du budget, le secrétariat devratoutefois calculer les colts de

toute une srie de fonctions et de taches esentielles (laliste slivante n’ est pas
limitative) :
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* lessdaires (personnel du secrétariat)

» leshonoraires des consultants (chargés de rédiger des documents, faire des
analyses,...)

» lesindemnités des participants aux réunions officielles (s celaest d usage)

» lesréunions, ateliers, tablesrondes (location des salles de réunion,
déjeuners, frais de voyage, logement le cas échéant)

» lesfraisde déplacement du personnel et d autres personnes pour assister
aux manifestations et aux réunions

» lesfraisdesréunions du comité de pilotage/conseil

* lapréparation de supports audiovisuels pour expliquer le processus
sratégique et sesréaultats, al’intention des principaux groupes de parties
prenantes, notamment les communautés locales

* lapublicité au moyen d un prospectus et par |’ entremise de la presse écrite
et desmédiasradiotélevisés

» lapublication des principaux documentsd information, rapports, versons
préliminaires et définitive du document stratégique, etc. (compostion,
impression, diffuson, site Internet)

» fraisde bureau, de secrétariat et d administration, communications
(courrier, téléphone, fax, e-mail)

» un fondspour I’ expérimentation, les démongrations et les activités pilotes
(voir section 4.15)

* lesuivi et I'évaluation.

L’ élaboration d' une stratégie représente un défi pour la société dans son ensemble

Le secteur prive les et tout un chacun devrait y apporter son concours. Sil incombe au gouvernement

ONG & autres

organisations de couvrir lesfraisdu secrétariat et des processus participatifs clefs (réunions,
peuvent également consultations des parties prenantes, etc.), le secteur privé et lesingitutions et
g’rﬁ’gﬁ;wr organisations non gouvernementales peuvent contribuer en nature (apport de

compétences, organisation de réunions, etc., parrainage de concours de peinture/de
composition littéraire, campagnes de nettoyage de I’ environnement, programmes
de plantation d' arbres, etc.). Il convient de prévoir des projets de démonstration
pratique en tant que « devanture » du processus global et des différents avantages
pouvant en découler.

L es organisations de coopération au développement sont souvent prétesa
soutenir (financiérement) les processus stratégiques mais, suite al’ adoption des
lignesdirectricesdu CAD sur les stratégies (OCDE CAD 2000a), ellesvont
probablement demander des preuves de I’ engagement gouvernemental sousla
forme desfonds de contrepartie. Pour certaines d entre elles, le financement
extérieur doit, par principe, jouer le rble de catalyseur, ¢’ et-a-dire mohiliser (ala
longue sinon immédiatement) des sources d appui nationales en accord avec

I’ objectif d appropriation par le pays.

On ne peut préjuger des colts - changements des lois, des politiques, des
ingitutions et des dispositifs administratifs, toute une série d' initiatives ciblées,
etc. - que supposerala mise en application desrésultats des processus strat égiques.
Dans un esprit de partenariat, il convient d étudier desle début les possihilités de
mobiliser le secteur privé par rapport acesinitiatives. Dans un paysen
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développement, les organisations de coopération au développement sont souvent
prétes adiscuter avec le gouvernement des modalités d appui ala mise en oeuvre
des stratégies.

L’ assse financiére des SNDD fait I’ objet d un examen approfondi dansle
chapitre 9.
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49 Identifier les parties prenantes et définir leursréles par rapport a
la stratégie

Il faut prendre le temps, lors du démarrage, de la gestion ou de I’amélioration d un

processus NDD, d identifier les acteurs clefs parmi les parties prenantes et de Iﬁrgzgj:tl
définir leursréles respectifs. La premiéere tache - identifier les participants - se consiste 3 i
scinde en deux parties: identifier lesintérétsen jeu et puisidentifier les les particip
représentants desditsintéréts. Aumoment d identifier lesintéréts, il convient de
se concentrer sur les groupes susceptibles d étre touchés par la stratégie, ains que
sur les groupes ayant le pouvoir de mettre en application ou de contrecarrer ses
résultats éventuels. Pour en identifier les représentants, il faut surtout s attacher
a:
e conaulter lesdifférents organismes, organisations, entreprises et ainsg de suite,
afin de se faire une idée de qui est-ce qui possede une certaine crédibilité en tant
que chef ou porte-parole fortement identifié au groupe concerné ;
» identifier les mécanismes existants ou potentiels permettant aux participants
de représenter leur public ;
» confirmer que les participants, silsreprésentent des groupes ou desintéréts
particuliers, sont tenus de rendre des comptes.
Letableau 4.2 présente une liste de contrdle des groupes susceptibles de figurer
parmi les acteurs clefs. Les détails des méthodes servant aidentifier les parties
prenantes et leursintéréts, dynamiques, relations et pouvoirs sont examinés dans
le chapitre 5 (section 5.2).
Lesdifférentes parties prenantes doivent envisager de renégocier leursroles afin Le dével oppe
d opérer et maintenir les changements nécessaires pendant latransition versle dmuor(ﬁ';zﬁ
développement durable, a savoir : roles des par
prenantes

* mettrel’analyse et I'intégration des différentsintérétsala place de la
domination, par le gouvernement, lesintéréts des opérateursprivéset les
professonnels, des processus d élaboration de politiques/planification ;

» remplacer lagegstion a partir desfaits concrets par un processus d apprentissage
capable de gérer I'incertitude et I’ expérimentation ;

* nepluscompter sur I’ expertise et les opinions techniques, laissant la place aux
connaissances locales et aux propositions des parties prenantes, aux
compétencesrelationnelledaptitude a travailler auprés des communautés ;

* s départir d une concentration exclusive sur le développement économique
sectoriel et laplanification physique de I’ utilisation des ressources/sols, en
faveur d objectifs multiples, y comprislagestion de |’ environnement et le
développement social ;

» remplacer lanotion floue de la « participation » par des actions concrétes de
responsabilisation.

Cela nous améne a examiner deux guestionsimportantes: 1) une SNDD doit
prévoir des processus permettant de négocier ces changementsderole; 2) s'il es
indispensable de se mettre d accord sur lesrbles ajouer dansla stratégie elle-
méme, cesroles doivent auss étre favorables au processus de négociation. C et
cette derniére question gue nous analysonsici.
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Certaines taches associées ala SNDD ne nécesstent pasl’intervention de
I’ensemble des parties prenantes qui, d ailleurs, ne s'y intéressent
vraisemblablement pas. L’ analyse des parties prenantes (Section 5.2) a pour but,
entre autres, de permettre au
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secrétariat - et aux autres acteurs chargés de la gestion du processus stratégique - de
bien comprendre les priorités des différents groupes d' intérét, les domainesouils
souhaitent participer, leursattentes et les compétences qu'ils possedent. Il s agit

d éviter que le principe de la participation soit affaibli par une presson peu
réaliste et inutile en faveur de la participation de I’ ensemble des parties prenantes
a chague étape (Encadré 3.1).

Le gouvernement central ne sera pas en mesure, alui seul, d élaborer une sratégie
pour le développement durable de son pays, encore moins de mettre en
application lesrésultats du processus. || n’est gu’' un partenaire parmi d autres dans
un réseau qui comporte également les gouvernementsrégional et local, aing qu' un
large éventail de groupes d intérét au sein du secteur privé et de la société civile,
comme I'illustre le tableau 4.2. Cela souligne I'importance de préciser, désle
début, lesrdles des participants clefs aux processus de planification stratégique et
lesrapportsentre eux, telsqu'ils sont définisdansles roles et mandats officiels des
ingitutions et organisations concernées par le processus et tels qu'ils sont promus
par les différentes communautés d action. Le développement durable passe par la
collaboration efficace des différents partenaires au sein du réseau. Les conflits,
I"absence de mise en oewvre de la stratégie et les décalages entre aspirations et
réalité sont autant de conséquences d' une mauvaise définition des roles, comme
I"illustrent les plans d action pour I'environnement au Nigéria (Encadré 4.8).

Encadré 4.8: Les plans d’action des Etats nigérians pour
I"environnement qui
n’ont pas été mis en oeuvre faute de définition desroles

Laplanification stratégique peut pafois présenter de grandes lacunes. En 1999-2000, un
réexamen des systémes de gestion de |’ environnement au Nigéria, au niveau fédérd e dans
trois Etats, révdal’ existence de plans d’ action pour I’ environnement, dans chaque Eta,
éaborés au bout de maintes consultations des parties prenantes. En revanche, ces plans

n' avaent pas &é mis en oeuvre faute « d' gopropriaion » par les agences &atiques de
protection de |’ environnement (APE). Les consultations, comme la préparation du plan,
avaent é&érédisées par I’ APE fédéde Une gouffre séparait |es aspirations énoncées dans la
stratégie de larédité Plusieurs fonctions stratégiques defs qui auraent di ére accomplies
par |es agences &atiques ne figuraent pas dans les plans : laformulaion des politiques de
chaque Eta sur la gestion des ressources naturelles e |es services environnementaux, la
mise au point de trains de mesures (d' incitation e de désincitation) al’ gopui des plans,

I” &ablissement de normes e de cibles rédisables/rédistes, le suivi e |” évduation
transparents des résultats annue's, la vaorisaion de la participation du public gréce aux
campagnes effi caces de communicaion e de sensibilisation. Cet exempleillustrela
nécessité d’ assurer la définition et le suivi des roles respectifs des agences fédérd es et
éaiques.

Source : Radph Cobham (communication personnelle)

En ce qui concerne lesréles des parties prenantes, on peut utilement se référer au
travail de !’ Ingitut international pour I’ environnement et le développement
(11ED) sur le développement des capacités d aménagement forestier durable en
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Afrique. L' approche consiste a évaluer I’ ensemble des droits, responsahilités,
rendementsrecettes et relations (4R en anglais) des différentes parties prenantes
(Dubois et al 1996). Les applications du dispositif 4R sont examinées dansle
chapitre 5. |l peut servir de cadre pour |’ évaluation des roles actuels, la
négociation
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de nouveaux roles et le suivi des changements;; il privilégie les démarches
participatives.

Plusieurs aspectsimportants desréles et relations des parties prenantes devront
étre modifiés:

Il importe de supprimer certainestraditions de la « planification

stratégique » : ¢'est aux « experts» de faire les analyses, seulsles bureaucrates
et leshommes (ou femmes) politiques prennent les grandes décisions,... Les
réles ajouer dansle contexte d' un processus NDD sont en quelque sorte la

« répétition » desroles qu' une SNDD va probablement préconiser ;

Des effortsvigoureux s imposent pour susciter |'intérét des citoyensa |’ égard
du processus stratégique et pour les encourager ajouer un réle alafois dans
I"analyse et dansla définition des solutions pour les problémes de société. une
bonne communication entre le gouvernement et le grand public pendant
I”élaboration et lamise en oewvre d une stratégie congtitue la condition
préalable de saréussite ;

Il faudra encourager les ONG et les groupes d’intérét a jouer un role plus
important (et lesy autoriser) : ilspourront mobiliser des communautés

d action, sonder |’ opinion publique a propos des probléemes clefs et mettre a
profit leurs contacts avec les médias, tout en étant les gardiens du processus
INDD ;

Dans de nombreux pays, de plus en plus de tachestraditionnellement dévolues
au gouvernement ont été « privatisées » et sont désormais du ressort

d’ organisations commerciales ou semi-commerciales. Les enquétes sur les
ressources, les études de marché et les sondages sont autant de tachesrelatives
aux SNDD pouvant étre réalisées par le secteur privé. |l est parfois possble de
compter sur les capacités d autoréglementation du jeude I’ offre et dela
demande pour trouver des solutions aux probléemes rencontrés dans le domaine
du développement durable. C'edt le cas, par exemple, aux Pays-Basou les
secteurs public et privé collaborent de plus en plus étroitement (voir

encadré 4.5) ;

Lamondialisation, tendance qui limite laliberté de mancauvre des
gouvernements nationaux, S associe a la décentralisation, tendance qui suppose
le trandfert aux échelonsinférieurs des responsabilités en matiére d élaboration
et de mise en oeuvre des politiques. Les sysémes de participation « a plusieurs
échelons », entre lesquels I’ information circule librement, contribuent a
améliorer les NDD. Dansla plupart des cas, on n’afait que « consulter » les
autorités décentralisées a propos des NDD, les charger d élaborer des plans

d action compatibles ou leur donner un réle de diffusion de I'information. |1
faut consacrer davantage d attention aux droits et pouvoirs des organismes
décentralisés. Les cadres établis par le gouvernement central doivent laisser une
certaine marge de mancauvre aux autres partenaires;
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* |l et parfoisutile d établir une digtinction entre la masse des parties prenantes
participant au processus stratégique, qui sont chargées de formuler les
recommandations et lesoptions a partir deI’analyse et des consultations - qui
préparent les décisions (comités de pilotage) - et les décideurs qui sont
responsables, en derniére analyse, des décisons et des répercussions de celles-ci
(voir section 8.3).
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Lesdifférents groupes d intérét et organisations concernés par un processus
stratégique vont évidemment chercher a promouvoir et a défendre leurs propres
intéréts. llspourront intervenir dansle processus de différentes facons et
contribuer a différents niveaux : identifier les problémeset y trouver des solutions,
élaborer une vision et des objectifs pour I’ avenir, débattre les choix de mesures et
d actions possibles, etc. La participation au processus stratégique peut étre
considérée comme un droit, mais elle implique également des responsabilités. 11
importe donc de déterminer et d arréter lesrdlesdes|’instant que cette posshilité
se présente. Certainsréles sont plus ou moins évidents (voir la prochaine section),
tandis que d' autres pourront étre déterminés en répondant a guelques questions:

* Qui aledroit defaire quoi et comment ?

* Qui possede les compétences, ressources et capacités permettant d atteindre les
résultats escomptés ?

* Qui fait quoi et quand ?

e Qui c'est qui afait preuve d engagement et de bonne volonté ?

* Qui vapayer lesfraisd actionsou de services particuliers ?

» EnI’absence d un accord négocié sur certains agpects de la politique ou des
actions particuliéres, quelle et la meilleure solution de rechange, notamment
pour les acteursles plus puissants ?

* Quellessont lesressources et capacités des différentes parties prenantes ?

* Quelleest laprocédure asuivre quand |’ accord s avéere impossible ou quand des
accords ne sont pas respectés ?

4.9.1 Lesrodlestypiquement jouéspar lesprincipaux acteurs dans les processus
sratégiques et les difficultés rencontrées

a) Les personnalités politigues et les dirigeants

On s attend a ce que les personnalités politiques et les dirigeants du secteur privé
et desorganisations de la société civile jouent un role de direction, gu'ils
souscrivent ala gtratégie et assurent sa promotion en tant gu'initiative d intérét
pour lanation et d importance pour la société dans son ensemble.

b) Les autorités publiques

Lesautorités publigues (gouvernement central, autoritésinfra-nationales, services
muni ci paux/organismes regponsables des ressources) ont un réle important a jouer.
Elles doivent assurer la prise en considération des problémes économiques, sociaux
et environnementaux, tout en apportant des ressources (fonds, information,...)
pour résoudre ces problémes. Elles ont également pour tache de créer le cadre des
droits économiques, politiques et sociaux, élaborer les réglements permettant

d atteindre les objectifs, prévoir des mécanismes pour établir les normes et
respecter lesobligationsinternationales, veiller ala mise en oeuvre des politigues,
plans et programmes et au respect de lalégidation et de laréglementation, tout en
intervenant pour protéger I'intérét public (préserver lafaune, les paysages,...).
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Créar des mécanismes Le gouvernement central doit prendre I'initiative d établir le
ou les mécanismes stratégiques et de créer un cadre habilitant, notamment un
processus

des
nismes
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participatif ouvert et trangparent. En dépit du fait que les gouvernements ont
tendance a étre bureaucratiques et intransigeants, ils peuvent et doivent :

» Sabsenir de s approprier le processus et d en monopoliser le contréle
opérationnel, jouant plutét un réle d habilitation, ¢’ est-a-dire animer un
processus plus large, en établissant le cadre global et en favorisant la
participation, en cherchant aimpliquer et aresponsahiliser les parties
prenantes (voir tableau 4.1) pour développer un partenariat entre les différents
échelons du gouvernement, le secteur privé et la société civile, tout en
préconisant |’ éaboration d une vison du développement national along
terme;

» mettre aprofit/renforcer lesdifférentes structures participatives au sein du
gouvernement qui ont déja participé alaplanification stratégique (systémes de
planification, systémes administratifs décentralisés, systémes pédagogiques),
créer de nouvelles sructures (comités spéciaux, tablesrondes) et développer les
capacités;

* encourager/promouvoir la participation atous les niveaux hiérarchiques -
provincegEtats, autres divisonsadministratives;

» velller al’engagement ferme de I’ ensemble des services et organismes sectoriels
et desresponsables clefs (notamment ceux qui ont des
compétencesperspectivesintersectorielles et sont ouverts au changement) ;

» velller acequeladratégie ne soit pasfortement associée a des partis politiques
particuliers (afin qu elle puisse survivre aux changements de gouvernement) et
ne soit pas prise en main par des personnalités politiques ou des fonctionnaires
susceptibles d' étre mutés par un nouveau gouvernement, tout en cherchant a
S assurer d un soutien solide en dehors du gouvernement.

Les autorités au niveau infra-national (régions, provinces, districts, municipalités)
jouent un réle paralléle a celui du gouvernement national, en favorisant

I’ élaboration des stratégies a leur niveau. Elles peuvent et doivent servir

d intermédiaires entre les politiques nationales et les exigences spécifiques des
différents groupes sur le terrain, en créant deslienset un dialogue avec le grand
public (groupes d' utilisateurs de ressources, communautés locales, ONG, etc.) et les
entreprises privées.

Il importe pourtant d élargir I’ espace d action des autoritéslocales pour qu elles
puissent élaborer des politiques adaptées. Elles devront trouver le moyen de
transformer et d interpréter les stratégies arrétées au niveau national pour en faire
des dispositifs, plus détaillés ou complets, adaptés aleur niveau géographique et
répondant aux préoccupationslocales- peut-étre en prenant I'initiative d établir
un processus de planification stratégique locale (Action locale 21). Inversement,
cesautoritéspourront (avec d autres parties prenantes) s appuyer sur des
sratégiesinfra-nationales existantes (les approches adoptées, les questions et
problémes abordés, les solutions et résultats agrées) pour apporter leur
contribution au processus national.

Lesautoritésrégionales et locales devront également accepter et exercer des

responsahilités (officielles et juridiques) dont elles devront répondre devant les
instances gouvernementales, centrales ou autres, et devant d autres organismes.
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Elles devront se charger de la production de rapports, du suivi et de |’ assurance-
qualité, en souscrivant des accords précisa cet égard. Le partenariat suppose des
obligations réciproques : les autorités devront d abord rendre des comptes aleur
propre conseil d administration et ala communauté locale (responsabilité
horizontale) et puisal’ échelon adminigtratif qui détermine le cadre d action
(responsahilité verticale). La coordination plus poussée du suivi et de la
préparation des rapportsréduit la
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nécessité, pour le gouvernement central, de veiller al’ application des politiques et
surveiller lamise en oewre.

Lesautoritéslocales, rurales et municipales, congituent I’ échelon administratif le
plus prés du public, ce qui leur confie une responsabilité particuliére en matiére de
participation du commun des citoyens au processus stratégique (en collaboration
avec les ONG dans la mesure du possible - voir ci-dessous).

Les services municipaux/organismes de gestion des ressources (service des eaux et
foréts, entre autres) jouent un réle clef de coordination del’ utilisation des
ressources. |ls adoptent de plus en plus souvent destechniques de gestion intégrée
des ressources (désormais jugées plus propices au développement durable) et sont
en mesure d apporter une contribution précieuse en favorisant les débats et en
coordonnant des actionsayant trait aux ressources naturelles, du niveau national
jusqu’ au niveau local.

c) Le secteur privé

Le secteur privé a pour role de produire des biens et services, créer des bénéfices
pour lesinvestisseurs, fournir des possibilités d emploi, assurer I'innovation et la
croissance économique. |1 peut désigner des représentants pour s engager dans le
processus stratégique et rendre des comptes. Les chefs des grandes entreprises
responsables de I’ introduction de nouvelles modalités d investissement et de
fonctionnement peuvent jouer un role efficace, maisil convient d assurer
également lareprésentation desindustries plus petitesaforte intensité de main-
d caeuvre et des entreprises plus petites qui consomment beaucoup de ressources
(activitésminiéres artisanales, transformation agricole) ou d industries dont
I"impact est sengble (tourisme).

Comme lesorganisations et entreprises dans certains secteurs économiques ou
autres groupes homogenes - parfois qualifiés de groupes cibles (agriculture,
industrie, commerce de détail, transports) - peuvent étre la source de certains
problémes (pollution), elles sont en mesure de contribuer aux solutions
(amélioration des processus de production). Par ailleurs, ellestirent parti des
bonnes conditions sociales, économiques ou environnementales (I'industrie
alimentaire a besoin d eau propre). |l existe souvent beaucoup de savoir-faire
pratique au sein des organisations et entreprises dans ce secteur. Le secteur privé
(des grandes sociétés multinationales jusgu’ aux petites et moyennes entreprises
nationales) doit également jouer son réle en cherchant ainvesir dans des activités
et opérations susceptibles de promouvoir et étayer le développement durable - au
lieu de lui porter préjudice.

d) Lasociétécivile

Les groupesles plusen vue de la société civile ont tendance a étre combatifs et
territoriaux, maisils peuvent/doivent :
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» élire/nommer des organisations/personnes pour participer aux réunions
stratégiques, ateliers, etc., veillant a ce que les délégués soient
conscients/témoignent des opinions des groupes qu'ils représentent, rendent
compte acesderniers et soient chargés d exprimer certains points de vue.
L’ obligation de rendre compte sera d autant mieux respectée qu’ un groupe

161



dintérét est représenté par une association aux procédures démocratigues
(chambre de commerce, association professonnelle);

» velller ane pas se laisser influencer par I’ aide éventuellement accordée pour
faciliter leur participation (remboursement des colts d assster aux réunions ou
de préparer des opinions expertes).

Les ONG sont appeléesajouer un réle important : attirer I’ attention sur des
thémes et problémes particuliers, mobhiliser I’ opinion publique, faire progresser
I"état des connaissances. Dansles pays en développement, les ONG ont pour
mission d entreprendre des programmes de développement aupres des
communautés pawvres, urbaines et rurales. Elles sont nettement mieux informées
gue le gouvernement des problémes et préoccupations des communaut és et
peuwvent jouer le role indigpensable de catalyseurs pour gue les communaut és
puissent exprimer ce gu' elles ressentent. Dans les pays développés, le mouvement
ONG est tres sophistiqué et pourstit le dialogue avec I’industrie et le
gouvernement. A titre d exemple, les ONG écologiques S occupent de I’ éducation
et de la senshilisation en matiére de protection de lanature et de I’ environnement
et prennent des mesures, souvent en intentant des proces, pour défendre les
intérétsde laconservation et del’environnement. Les ONG et les groupes
dintérét doivent donc figurer parmi les partenaires majeurs danstout processus
stratégique. Contrairement aux autorités publiques et aux groupes cibles, les ONG
se voient rarement confier desresponsabilités officielles en matiére de mise en
oewre ou d application des politiques gouvernementales. Elles sont donc libres du
choix de leur propresroles (I’ encadré 4.9 présente une analyse plus approfondie
duréle des ONG).

Encadré 4.9: Lerble et les fonctions des ONG

Il existe des différences marquées entre les pays dével oppés et |es pays en déve oppement sur
le plan des moddités de participation des ONG aux processus de planification stratégique.
Dans les pays industridisés, les ONG ont éé abondamment consultées au sujet des processus
de planification stratégique, méme si leur contribution a surtout concerné I’ gpport

d’ information, la collecte de données et |a soumission de commentaires sur les stratégies. Par
contraste, dans les pays en dével oppement, les ONG ont générdement &é consi dérées plutbt
comme véhicules pour la mise en oeuvre des stratégies sur leterrain. A que ques notables
exceptions prées, on amoins souvent sondé leurs opinions ou sollicité del’ information dans
le contexte du processus stratégique - e plus rarement encore ont-elles &é associés a

I” daboration des politiques, au suivi ou ad’ autres d éments des stratégies. Néanmoins, on
admet désormais que les ONG detous les pays ont un réle indispensable a jouer dans le cadre
des stratégies.

Les ONG constituent un groupe trés hé&érogene, couvrant toute la gamme des grandes
institutions internationades et nationaes qui existent depuis longtemps jusqu’ aux opérations
locdes s fragiles qu’ dles n' ont pas de personne ou de financement garanti. Qu’ dles

s occupent d’ un theme précis ou des enjeux du déve oppement au sens large, dles
interviennent dans pratiquement tous les cas auprés des groupes qu’ dles cherchent a organi ser
pour gqu'’ils vaorisent leurs propres ressources. Les ONG possédent toute une série de

connai ssances et de compéences prati ques pouvant &re d’ une grande utilité en ce qui
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concerne alafois I’ daboration e lamise en oeuvre des straégies :

e mobilisation du public ou de certains groupes

* connaissance détaillée des conditions socides et environnementaes sur leteran
* prestetion de services : secours en cas de catastrophe, éducation, santé

e promotion d’ organisations communautaires gopropriées e renforcement des capacités
» recherche anadyse des politiques, consels

* animdion & amdioration des processus sociaux et politiques

* medidion & conciliation d intérés divergents

* sensibilisation e communication

* survellance avertissement, suivi

* pladoyer & mise en cause du statu quo, promotion de solutions de rechange

» formation aux techniques participaives/emploi de cette méhodologie

Les coditions d ONG sont en mesure de compléer & d' &ayer des gouvernements qui ont
des points fables, entre autres dans le domaine de I’ assistance socide & de |’ engagement
auprées des communautés locaes, ou qui ont des possibilités limitées d' utiliser des méhodes
participatives. La collaboraion avec les gouvernements peut ader a augmenter

proportionnd lement la contribution des ONG qui risguent autrement de garder un peu |’ esprit
de docher. En revanche, les coditions d’ ONG servent parfois de contrepoids au
gouvernement et au secteur privé quand ceux-ci sont trop puissants (gardant la mainmise sur
les ressources naturelles, provoquant des effets négatifs sur le plan socid e écol ogique).

Il nefaut pas oublier que les ONG n' interviennent pas en bloc. En ce qui concerne le
dével oppement durable, dles se divisent en trois catégories principdes :

* |les ONG regroupées autour d’ un théme d’ intérét (sociéés d histoire naturdle,
assodi ations professionne | es)

* |les ONG « militantes » (groupes de pression et de pladoyer en faveur de I’ environnement
ou du bien-é&re des animaux)

¢ les ONG « alarecherche de solutions » (groupes intervenant dans le domaine de
I" éducation et du déve oppement rurd).

Ce sont les mé&hodes (I’ gpproche) adoptées par I' ONG concernée, tout autant que ses
fonctions, qui déerminent les moddités de sa paticipaion aux straégies. Commele
constatent Bass e al (1995) :

« De nombreuses ONG, notamment cdlles qui sont « alarecherche de
solutions », sont al’ ase avec les idées de participation et de consensus
dont dles assurent la promotion active. Par contre, les groupes de pression
et de pladoyer ont tendance a considérer qu’ils ont pour mission de « ne
pas ére d' accord », plutdt que de trouver des arangements. |l s’ ensuit que
I” on trouve dans cette catégorie que ques ONG (notamment celles qui
militent en faveur de la protection de |’ environnement et des animaux) dont
les démarches sont gpparemment incompatibles avec |e déve oppement
durable, domane dans lequd il est indispensable de négocier des
compromis. Dans la plupart des cas, ces ONG restent en marge des
stratégies participatives - ou les débats et |arecherche de consensus visent a
trouver un terrain d’ entente entre tous les secteurs et tous les prind paux
groupes, sans exception ».

Les ONG ont souvent réussi a organiser la participation au niveau locd. De temps a autre,
éles jouent un role centrd dans |le déve oppement durable en cas de « vide »
gouvernementd. A titre d’ exemple, au Kenya et en Tanzanie, les ONG sont responsables du
fonctionnement d’ une forte proportion des services médicaux. Dans le nord du Pakistan, le
progranme Aga Khan d’ gppui rurd est I’ intervenant le plus important dans le domane du
déved oppement rurd. Le Comité de promotion rurd e du Bangladesh gére une proportion

163




importante des écoles primaires.

Ces grandes opérations constituent |’ exception. Or du fait de leur réussite, annoncée a grand
renfort de publicité, les ONG sont souvent considérées essentielement comme « systémes de
prestation ». Penser ansi - ou, qui pis est, considérer les ONG comme des amateurs, plutdt
gue comme des organi sations de déve oppement ayant des ensa gnements a communi quer -
représente une erreur grave.

Par le passé, les SNC & PANE ont eu tendance afare gppd surtout aux ONG écol ogi stes.
Cependant, les stratégies de déve oppement durable doivent s’ intéresser beaucoup plus ala
dimension socide, domane dans lequd les ONG de déve oppement/organi sations
communautares possedent une grande expérience. Cedi est d’ autant plus important que les
SNDD devront faire face aux problémes courants des politiques/systémes de planification qui
ne prévoient pas de liens entre |e gouvernement, |es communautés locades ¢ les utilisateurs
de ressources, ne comprennent pas les complexités locdes et n’ en tiennent pas compte, ne
mobilisent pas les utilisateurs locaux de ressources pour lamise en cauvre Les ONG
possédent un avantage comparatif dans tous ces domaines - au niveau « méso » entre le
gouvernement centrd et les communautés locdes.

C'edt le public qui, en derniére analyse, détermine leslimites de I’ ambition des
politiques et le choix des mesures acceptables. Une stratégie ne saurait donc réussir
amoinsd étre soutenue par la société. Il incombe aux citoyens de mettre en
pratique la notion du développement durable - en faisant des choix ouils mettent
en balance les facteurs économiques et sociaux et les enjeux environnementaux.
C'edt gréce aux citoyens gu on réaliserales percées souhaitées sur le plan
socioculturel, administratif et technologique, que des changements s opéreront
danslasociété tout entiére : modification des modes de consommation,
introduction de régimes fiscaux « verts», transition vers des systémes de
trangport respectueux de I’ environnement.

Le public ¢’ est surtout des consommateurs exigeant et achetant des biens de
consommation durables. Les citoyens réagissent face aux instrumentsfinanciers et
aux incitations par les prix ; ilsont leur mot adire sur I’ élaboration des politiques
et laplanification au niveau local. lIsentreprennent des activités économiques,
utilisent desressources, produisent et jettent des déchets (qu'ils séparent parfois),
se détendent, conduisent des véhicules et font sans cesse des choix qui touchent
I’environnement ou d autres citoyens, influant aing sur le développement durable.
Or lepublicad autresroles a jouer, il adesdroits et desobligations. Les employés,
les patrons, lestravailleursindépendants, les bénévoles, lesferventsdesloidrs, les
membres des foyers, les personnes qui élévent des enfantset touslesautres
éléments du cadre de vie, voila ce que I’ on appelle « le public ».

D’ autres organisations générigues, notamment les groupes civigues (syndicats,
asociations d automohilistes, conseils des églises, associations de consommateurs,
groupes de jeunes) ont un réle important ajouer dans lescommunications avec le
public. L' accent doit ére missur I’ action autant que sur les connaissances. Un
citoyen a besoin de savoir ce qu'il peut faire pour lui-méme, étre non seulement
prét maisauss capable de changer. Pour un gouvernement, les particuliers ne sont
pas faciles d accés. Les organisations spécialisées sont mieux placées a cet égard.
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(e) Lesbailleurs de fonds

Dansles pays en développement, les organisations de coopération au
Les donateurs

développement peuvent apporter leur concours (sur demande) pour faciliter peLvent appuyer o

I’ élaboration et lamise en oeuvre des stratégies. Ce role d appui concerne fadliter les

essentiellement processus
stratégiques
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Il vaut généralement
mieux s appuyer sur
les processus de
planification
stratégique existants

» le changement des procédures et pratiques internes en accord avec les principes
et élémentsdes SNDD (Encadrés 3.1 et 3.2)

» lesdiscussons et négociations, au niveau international, sur des questions
dintérét pour les sratégies de développement durable

* laparticipation au dialogue normatif, au niveau national, avec les
gouvernements des pays partenaires

» lesprojetset programmes appuyés par les organisations de développement au
niveau opérationnel

Les principes directeurs du CAD en matiére de coopération au développement
dans le contexte des SNDD décrivent cesroleset le suivi des stratégies par les
donateurs (OCDE CAD, 2001a) (voir également section 10.2.1).

410 Eablir lesgrandeslignes du processus stratégique, faire le point
des stratégies et autres processus de planification existants

Comme nous |’ avons déjaindiqué (Section 4.1), leslignes directrices du CAD sur
les sratégies de développement durable (OCDE CAD 2001a) ne préconisent pas,
dansla plupart des cas, de faire de la sratégie une initiative complétement neuve
ou indépendante, mais conseillent vivement de S appuyer sur les processus de
planification stratégiques existants dans un pays- atouslesniveaux - et deles
faire converger (voir section 4.11). Lesprincipaux types de cadre stratégique

gu’ on trouve dansla plupart des pays sont décrits au chapitre 3 (Section 3.4).

L’ encadré 4.10 illustre la diversité des mécanismes contribuant al’ élaboration

d une SNDD.

Encadré 4.10: Les différents mécanismes contribuant a |I’élaboration de
la stratégie national e de développement durable du Sal vador

Depuis lafin du conflit en 1992, le Sdvador est en transition vers ladémocraie. Il sert

d’ exemple concret d’ un pays ol des mécanismes divers sont apparus pour contribuer a

I” daboration d’ une SNDD. Les différents secteurs e |es différentes couches de |a sociéé ont
discuté et promu toute une série de propositions, de mécanismes et d' initiatives visant a
dargir la participaion et pousser plus loin la décentrdisaion afin de consolider |es processus
démocratiques et favoriser un déve oppement durable inclusif (vision et objectifs du pays).

Différents mécanismes, existants & nouveaux, ont facilité la convergence sur un objectif

unifié:

* Plusieurs institutions/organi sations ont joué un réle dans les communications e la
sensibilisation. Une campagne de plaidoyer - se servant de documents consensudl s
comme plae-forme - a é&é menée par I’ Association nationd e des entreprises privées
(ANEP), conjointement avec deux instituts de recherche prestigieux : le Fonds sdvedorien
pour le dével oppement économique & socid (FUSADES) et |e Centre des éudes
démocratiques du Savador (CEDES).

* L’ANEP arédigéle « Manifeste des entrepreneurs pour lanation », tandis que
FUSADES/CEDES ont présenté « Le défi sdvadorien : delapax jusgu’ au
déve oppement durable ».

* LeRéseau ONG pour le déve oppement locd a préparé le tarain pour les mécanismes de
participation, grace a sa promotion de la décentrdisation et du déve oppement locd.

e A l'invitaion du président du pays, la Commission nationa e sur |e dével oppement a
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promulgué les « Fondements du Plan nationd » (une évaluation stratégique).

* Pa lasuite laCommission aprésenté « Les actions initides du plan nationd », gprés
avoir largement consulté les citoyens e assuré la participation de nombreux professionnd's
nationaux dans le cadre des mécanismes de planification, d’éablissement des priorités
e décisionnds.

e La« Proposition d’ une Stratégie nationde pour un dévd oppement locd » (ENDL) aé&é
daborée & présentée par le Fonds d' investissement socid pour e déve oppement locd
(FISDL) ¢ le Groupe consultatif (composé d’ autres organi sations représentant la soci &é
cvile & le gouvernement). Elle préconise une gpproche globde et intégrée du
déve oppement, y compris des mécanismes de gestion des changements institutionnds.

On peut identifier, parmi les nombreux processus et propositions formulés, plusieurs
mécani smes de coordination. A titre d’ exemple, en 1997, le gouvernement a collaboré avec
les donateurs pour :

* créerle Consal naiond pour le dévd oppement durable (CNDS), éabli par décret ;

* modifier laloi sur le Fonds pour |e déve oppement économique e socid (FODES) qui
affecte 6 pour cent du budget nationa au déve oppement municipa (mobilisation et
affectation des ressources financieres) ;

* promouvoir et soutenir les « Prind pes directeurs proposés d’ une stratégie de
déve oppement rurd » formulés par e Comité de déve oppement rurd (CDR) e
comportant trois axes fondamentaux : (1)’ &ablissement des fondements du
déve oppement ; (2) I adoption de politiques favorisant |es zones rurdes ; (3) la co-
responsabilité de la sociéé civile en matiére de déve oppement rurd (négodiation e
gestion des conflits) ;

» é&aye le processus de consultation des ctoyens au niveau locd dans le contexte du Plan
nationd, ansi quel’ &ablissement du mécanisme naiond pour donner suite au Plan
nationd de reconstruction & de transformation (suivi et transparenceresponsabilité).

Source : Jorge Reyes (communication personnel€)

Lorsde la conception des processus et du systéme (ou des systemes) de
coordination indispensables a |’ élaboration d une stratégie de développement

durable, il est d une importance capitale de faire le point des processus de gor:}esit;?goﬂga
planification stratégique existants, aing que des processus passés pouvant étre recenser e analyser
source d enseignements importants - pour en identifier les agpects clefs, examiner les cadres

les mécanismes utilisés et analyser ce qui a bien marché ou moins bien marché. préoedents...

Ceci permet d avoir une idée des processus et mécanismes sur lesquels on peut
faire fond, les approches qu'il convient d éviter, les synergies pouvant étre
asaurées et leslacunes qu'il faudra combler. La section 5.4 donne des précisons sur

z

cette opération o étude et d évaluation, qui se scinde en deux étapes essentielles’ :

» Premiere étape : identifier tousles cadres, mécanismes et processus de
planification stratégique, passts et actuels, et rassembler la documentation clef
(information sur le processus concerné, documents de référence, principaux
rapportset produits).

® Ces démarches sont & entreprendre para | ement a1’ évauation des avantages nets d’ une
stratégie dans le cadre de |’ opé&raion initide d' &ablissement du champ d’ action - voir
section 4.2.
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Il faudra se mettre en contact avec I’ ensemble des ministéres de tutelle,
insances gouvernementales et autorités infra-nationales pour identifier les
processus officiels qu'ils dirigent et/ou auxquelsils participent. Par ailleurs, des
informations smilaires sur les processus officieux et liésaux projets devront
étre recueillies auprés des ONG (individuelles et coalitionsd ONG) et des
organisations du secteur privé.
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» Deuxieme étape: analyser les différents cadres, processus et mécanismes
sratégiques existants, en déterminant les éléments clefs suivant un ensemble de
parameétres communs, et entreprendre une analyse comparative de leursforces
et faiblesses. Il faudra évaluer alafoisle processus et le contenu, selon la
méthodologie présentée dansle chapitre 5.

Cela suppose examiner : le mandat, les critéres adoptés (selon |’ encadré 3.1),
les principales parties prenantes et leurs responsabilités, lesfonctions (analyse,
débat, communication, prise de décison, planification desinvestissements,
mise en oeuwvre et contrdle, suivi et évaluation - voir figure 4.2), les méthodes
participatives utilisées, lesressources effectivement déployées, I articulation
avec d autres processus (y comprislesliensrégionaux et internationaux), le
lieu de décision et les systémes décisonnels, les opinions des parties prenantes
et lesdifférendgdisputes entre elles en ce qui concerne le processus strat égique.
De plus, il convient de faire le point du champ d action/contenu de chagque
sratégie, en examinant : les principales questions abordées par théme et par
secteur, lesobjectifs de la stratégie, les grandeslignes de la vison, des politiques
et des programmes ou les recommandations a cet égard qui en découlent, les
opinions des parties prenantes et les différends/disputes entre elles concernant
le contenu de la stratégie.

On peut utiliser des questionnaires, mais |’ expérience montre que des
informations et matiéres plus utiles sont obtenues au moyen d entretiens semi-
structurés avec des acteurs clefs (les responsables de la gestion des processus
individuels et les parties prenantes qui ont pu participer a ces processus - ou en
ont été exclues), aind que par la convocation de petitsateliers pour les parties
prenantes.

On ferala synthése desrésultats de cet examen dans un rapport de situation, qui
serale point de départ destravaux futurs et permettrad informer les acteurs
potentiels sur la situation des processus existants, en identifiant d éventuelles
lacunes (lesthemes qui sont passés sous silence) ou opportunités d avancement
critiques. Ce rapport seral’ un des premiers produits du processus stratégique a
soumettre au comité de pilotage.

A mesure que le schéma des expériences plusimportantes du pays en matiére de
planification stratégigue se précise, il pourrait s avérer nécessaire de choisir parmi
lescadres, Sil y en aplusieurs, ceux qui méritent une analyse plus approfondie. 11
faudra également déterminer jusqu’ ou (dansle temps) pousser larecherche et
I"analyse. Tout d abord, on pourrafaire un tour d horizon de la derniére décennie.
En gros:

» Sil existe un processus sratégique visblement dominante qui, d aprés |’ étude
et lesdiscussonsinitiales, représente de loin le plusimportant et a beaucoup
influé sur le développement dansle pays, il es logique de S'y concentrer, tout
en prenant le temps d examiner d autres processus susceptibles de dégager des
enseignements utiles. On pourra utilement articuler I'analyse autour d un
moment décisf (revirement de la politique gouvernementale, établissement
d une nouvelle ingtitution transversale ayant de I’ influence et du pouvoir).
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+ Sil exige pluseurs gratégies dont I'importance et I’influence sont plusou
moins égales, il conviendra peut-étre de les examiner toutes, du moins pour
commencer, avant de sélectionner celle (ou celles) qui mérite le plus
d attention
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(en fonction d une évaluation de son importance, de son influence et des
possihilitésd en tirer des enseignementsimportantset utiles).

L’ évaluation initiale de ces processus de planification stratégique permettra de
repérer, parmi les aspectstransversaux les plusimportants au niveau du processus
et du contenu, ceux qui marchent bien et ceux qu'il faudra approfondir dansle
cadre d' une stratégie de développement durable. T ous ces éléments pourront
utilement figurer al’ ordre du jour d une premiére réunion du comité de pilotage,
gui se penchera surtout sur les questions suivantes : ou voulons-nous aller ? Quels
seront nos objectifs sratégiques ? Quels sont les processus qui nous permettront
d’'y parvenir ?

4.11 Chercher aaméliorer la cohérence et la coordination des cadres
stratégiques a tous les niveaux

4.11.1 Cohérence, coordination (et convergence) des cadres sratégiques
nationaux

A I"heure actuelle, on congtate le manqgue de convergence des différents cadres de
planification, auss bien aux niveaux national et décentralisé qu’ entre ces niveaux
et entre les secteurs. |l ne faut pas s en étonner, puisque les motivations et
mandats des ingitutions chefs de file, les réseaux d'influence des parties prenantes,
les concepts, lesidéologies et le financement de ces cadres présentent souvent des
différences fondamentales. Ces cadres stratégiques ont ains des desseins, des
parties prenantes et des objectifsdifférentset utilisent des mécanismes différents.
Danslamesure ouilsont tous desincidences sur les aspirations et lesrésultats en
matiére de développement durable, il convient de renforcer la coordination et la
cohérence. Les sratégies multiples qui ne sont pas unies par une vison de base
commune ou qui utilisent les mémes processus d amélioration permanente risquent
le double-emploi, les conflits, le gaspillage des ressources administratives et
intellectuelles peu abondantes et la disparition rapide de la bonne volonté.

Lafuson de |’ensemble des cadres n’ et pas envisageable, en dépit d une certaine
convergence. En revanche, on peut envisager d améliorer la cohérence et la
coordination pour que les différents cadres de planification stratégique s appuient
mutuellement. La solution ici consiste a encourager (ou obliger) les responsables
des différents cadres a respecter lesprincipes et critéres esguissés dansles
encadrés 3.1 et 3.2. Une meilleure information favorise le processus de
convergence. Les gouvernements (en partenariat avec lesacteurs clefs du secteur
privé et de lasociété civile, ains qu avec les organisations de développement)
devraient, dans|’idéal, élaborer et entretenir une matrice de I’ ensemble des
processus de planification stratégique, existants et nouveaux, dansleur pays,
mettant en lumiére lesliens, différences et rapportsentre eux et lafacon dont ils
respectent les principes et éléments énumérés danslesencadrés 3.1 et 3.2. Cela
permet d attirer I'attention sur ce qu'il faut faire pour améliorer la
complémentarité. La préparation de la matrice de référence (démarche privilégiée
par le Cadre de développement intégré - voir section 3.4.1(i)) fait suitea

I” opération décrite dansla section 4.10 (faire le point des processus existants).
Cette matrice permet de S assurer gue les nouveaux cadres de planification
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S appuient sur ce qui existe et créent desliensentre les différents cadres. |l S agit
d une smple démarche d information, qui al’ avantage d encourager lamise en
commun des efforts pour élaborer lesvisons et assurer le suivi des différents
cadres, d ou une réduction des co(ts. On finira bien par identifier les
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domaines dans lesquels un contréle plus serré de la cohérence s impose (par la
réglementation, lanormalisation de certains aspects de la politique,...)

Laoudetelsliensont été établiset des stratégies se sont appuyées sur I’ existant,
d importants progrés ont été réalisés et on constate une meilleure appropriation
des stratégies issues des processus, comme en témoignent les différentes
expériences de I’ élaboration des stratégies de réduction de la pauvreté

(Encadré 4.11).

Encadré 4.11: S'appuyer sur I'existant : lesliensentre les stratégies de
réduction de la pauvreté et d’'autres processus de planification
stratégique

Ouganda

Le Document de stratégie pour laréduction de la pauvreté (DSRP) représente une
reformulation du Plan d’ action pour I’ diminaion de la pauvreté rédigé par I’ Ouganda en
1997. Il s est égdement inspiré des travaux d’ évduation stratégique précédents, y compris le
Rapport sur I’ &at de lapauvreté, |’ Evduaion paticipative de la pauvreté e le Plan de
modernisation de |’ agriculture, ce qui a gpparemment favorisé la prise en man dela SRP par

le pays.
Bolivie

La Stratégie et plan d’ action pour la biodiversité a &é daborée dans |e contexte d’ un
processus hautement participatif, d’ ou I’ accent mis sur laréduction de la pauvreté au moyen
d activités économiques liées al’ utilisaion durable de labiodiversité Suite alapression
exercée par le ministre du Dével oppement durable au sein du Consel de politique
économique, cette straégie fat désormais patie de la Stratégie de réduction de la pauvreté.

Burkina Faso

Au moment d' daborer le DSRP, des efforts ont é&é faits pour intégrer ses propositions dans
les politiques, plans & programmes de réforme sectorid s existants (ense gnement de base,
santé). Cetteintégration doit s’ goprofondir, notamment pour que les liens entre la pauvreté e
I” environnement soient pris en compte dans les politiques et plans sectorids, tandis que des
indicateurs doivent ére définis pour assurer le suivi de ces liens.

On aurait pu renforcer le processus d’ intégration en se référant au Programme d’ action
nationd de lutte contre la désartification (PAN) du pays. Prés de 50.000 personnes ont
paticipé al’ daboration du PAN qui s est égdement gppuyé sur des anadyses gpprofondies.
Cependant, les responsables du PAN n’ ayant pas éé consultés a propos du processus SRP,
I" expérience & |es enseignements tirés du processus PAN n' ont pas &é mis a profit.

L’ actudisation du DSRP fournit une occasion pour y remédier.

Lors del'daboration des lignes directrices du CAD (OCDE), les organisaions de

dével oppement ont gppuyé un processus de did ogue au Burkina Faso, qui ajoué un role de
catayseur en matiére de convergence des différents cadres. Gréce au didogue, les
recommandations formulées al’ intention du gouvernement ont bien refl&é les points de vue
des paties prenantes, proposant notamment d’ éviter de préparer |a stratégie pour le

dével oppement durable du pays sous laforme d’ un document de ré-éva uation des politiques.
Elle devrait plutdt viser a chapeauter les princ paux instruments juridiques, principes
d’intervention et réformes institutionndles. Destinée a assurer une croi ssance soutenue, la
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stratégie devrat ansi tenir compte de certaines problématiques et essayer d'y trouver des
réponses prati ques :

* |edévdoppement human durable

* ladistribution équitable des bienfats de la croi ssance

* latransparence en matiére de gestion des dfaires publiques e de fourniture d’ aide

* |'dficacité et ladurabilité des programmes de déve oppement

* |erenforcement des cgpacités au niveau naiond.

Le ministére de I’ Economie & des Finances se sert des mesures d’ améioration de la SRP,

proposées par |es participants au did ogue, comme cadre de référence, asavoir :

* insister davantage sur le DSRP comme seul cadre a utiliser pour les programmes de
coopération des organisations d’ ade au dével oppement

* assurer une plus grande diffusion du DSRP, préparer des versions plus courtes et plus
simples

e atudiser le DSRP en vue d intégrer I’ ensembl e des plans sectorid's dans un seul cadre
Cedi supposera une collaboration éroite entre tous les ministéres, le secteur privé et la
socié&éciviledin d’ assurer I" hamonisation et 1a cohérence des mécanismes de
coordinaion, des indicateurs e des mécanismes de suivi et d évdudion, existants ou
prévus

 doter le budget nationd de ressources financiéres nouveles pour lamise en oceuvre de la
stratégie.

Ghana

Contrairement aux cas cités d-dessus, une stratégie nationde pour I’ dimination dela
pauvreté avait d§a éé préparée au Ghana avant d’ &re transformée en DSRP inté&rimaire

L’ daboration du DSRP complet fait partie de la préparation du deuxiéme Plan de

déve oppement a moyen terme pour la mise en oeuvre de la Vision 2020 du Ghana - un cadre
plus vaste & de plus longue durée. Ce plan intégrera égd ement |es objectifs fondamentaux du
cadre de déved oppement intégré (daboré au moyen d’ un dispositif institutionnd séparé) du
Ghana & du cadre d’ aide au déve oppement de |’ ONU. La convergence de ces processus de
planification stratégique témoigne des principes communs qui |es sous-tendent.

Source : CAD OCDE (20014)

Investir dans les capacités o exécution et de mise en application’ constituerait une
mesure pratique permettant d améliorer la cohérence. Ceci s appligue surtout
quand on cherche arevaloriser et consolider lesloiset laréglementation dansle
contexte du processus de planification stratégigue. Lesinvestissements paralléles
dans |’ amendement deslois et I'amélioration de leur mise en application rendent
plus évidents encore les mérites de la cohérence (Section 5.4.2). Que ces derniers
continuent d échapper a de nombreux participants dans de nombreux pays
témoigne du chemin qu'il y aencore afaire.

" Le renforcement des pouvoirs d exécution doit dler au-dea du recrutement et de laformation
de personnd supplémentaire (policiers ou administrateurs judiciaires), du changement des
atitudes politiques & de |’ acceptation des codes de conduite, pour englober I’ éducation et la
formation des juges, des magistrats & du personnd gpparenté pour qu'’ ils prennent conscience
de |’ ensemble des incidences éventudles des infractions alaloi sur le plan environnementd e
socid. Ceci devrat permettre de déerminer et gppliquer des mesures de correction
proportionnedles. Maheureusement, de nombreuses activités nuisibles au déve oppement
durable sont encore, a ce jour, essentidlement « au-dessus des lois ». Lasection 5.4.2
examine les mécanismes judicares.

174




175



Il importe de bien
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national et local

4.11.2 Fixer lesobjectifs stratégiques au bon niveau - régional, local,
intersectoriel - et veiller a la cohérence et a la coordination

Comme nous |’ avons déja noté (Chapitre 3), les sratégies nationales précédentes
peuvent étre qualifiées, pour une grande partie, d encyclopédies portant sur toutes
sortes d actions possibles - desréformesingitutionnelles nationales aux questions
techniques locales (proposition de technologies particuliéres de conservation des
s0ls). De nombreuses stratégies ont été plutét bornées, laissant un peu de coté les
objectifs politiquesinternationaux (amélioration de la gestion des océans) - méme
s d autresont puen tenir compte. L’ expérience du Pakistan montre que celan’a
rien de stratégique. Par contraste, il est prévu que la prochaineitération de la NC
pakistanaise se concentre sur les mesures a prendre exclusvement au niveau
national pour intégrer le concept du développement durable danstousles
domaines d action. Ceci suppose essentiellement améliorer les politiques fédérales,
notamment sur lesfinances, la croissance et la pauvreté, développer desliens
stratégiques de soutien aux mécanismes stratégiques locaux qui marchent bien ou
sont prometteurs, comme par exemple les stratégies des provinces et districts, les
grands programmes de développement rural et le nouveau processus de
décentralisation politique (voir ci-dessous). Cependant, cela suppose auss
I’amélioration des politiques commerciales et étrangéres pour que les « reégles du
jeu» internationales puissent commencer afavoriser le développement durable au
Pakistan. L' encadré 4.12 donne des précisons sur cette évolution. Au Ghana, la
Vison 2020 illustre la prise en considération explicite des enjeux nationaux,
notamment lesfinances, le commerce et la politique étrangére, tandis que les
ministéres responsables ont tous pris part al’ élaboration des cadres politiques a
moyen terme destinés a concrétiser lavison.

La décentralisation pourrait congtituer un mécanisme efficace pour faire
converger les différents cadres de planification. C et souvent la demande de la
base plutdt que la réorganisation du sommet qui assure une meilleure intégration.
Lesingitutionslocalesfortes, lesinformations accessbles, lesforums autorisant
le débat, les mécanismes consensuels et de gestion des conflits sont autant de
moyens de forger des solutionsintégrées - a condition d avoir vraiment le pouvoir
d influencer les décisons aux niveaux intermédiaire et national. Il est donc
impératif auss bien d articuler les approches descendantes et ascendantes que de
prévoir :

+ letransfert desressourcesfinanciéreset I’ habilitation d organisations
appropriées pour mobiliser cesressources sur place

» lerenforcement des capacités (élément clef du programme de réforme du
gouvernement local en Tanzanie, 2000-2003)

* unedélimitation destéches de planification, gestion financiére, coordination,
etc. aux différents échelons hiérarchiques de I’ administration publique

» desmesureslégidatives et administratives globales visant aintégrer les bureaux
décentralisés des services gouvernementaux dansles structures administratives
locales

* lacoordination de I’ aide des organisations de développement.
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nce peut are Au Canada, la réponse stratégique « nationale » aux défis du développement

1 moyen de durable a été élaborée suivant une approche légérement différente. Les
ministeres/'services gouvernementaux individuels sont censés prendre I'initiative
d intégrer le développement durable dans les secteurs et lescommunautés d action.

Il n’existe pas de stratégie nationale unique pour un développement durable et
aucune ingtitution

s/thématiqu
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Encadré 4.12: Lancer des approches stratégiques ascendantes au
Pakistan: compléter les stratégies des provinces et districts

Dans le sillage de |a Stratégie nationd e de conservation (SNC), des stratégies provincides ont
éé daborées dans la plupartt des provinces. Cdles-ci ont introduit de nombreuses innovations
sur le plan du processus - tables rondes, points de convergence au sein des organisations de
tutele - e beaucoup plus de consultations avec les groupes d' utilisateurs de ressources et les

« communautés d action ». Par lasuite, des stratégies ont éé daborées au niveau des districts
dans la province de Sarhad (Frontiére du nord-ouest). Plus on s’ approche du niveau de la
gestion directe des ressources, plusil devient urgent de négocier des compromis en ce qui
concerne le dével oppement durable et la subsistance. Pour e Pakistan, |e déii consiste
désorma's a mettre en place des systémes pour que les informations e |es demandes remontent
lafiliére, du district alaprovince e puis au centre. |l est donc proposé que la SNC-2 mette

I" accent sur les préoccupations au niveau national e les réles institutionnds nationaux, au
lieu de vouloir tout prescrire jusgqu’ au niveau villageois. Elle doit toutefois reconnaitre,
encourager et gopuyer |es goproches stratégiques des provinces e districts e d' autres goproches
pilotées par lademande qui tiennent compte des rédités locdes en accord avec le plan de
décentrdisation administrative. Ceci fat contraste avec |’ orientation de la premiére SNC sur les
politiques nationdes e les préoccupations intdlectudles. La SNC-2 a donc pour champ

d action:

Les thémes internationaux

* Laposition et la contribution du Pakistan par rapport aux questions et conventions
environnementaes au niveasu mondid.

* Les aspects de lamondidisation ayant trait au déve oppement durable.

* Les questions régiondes tdles que les bassins versants, |es zones protégées, lapollution
transfrontdiére, 1a pollution de lamer.

» Lesenjeux nationaux

* Lanécessité d intégrer la préparation, lamise en oeuvre, le suivi, |’ évduaion &

I" actudisation des stratégies régionaes e provincides, y compris la coordinaion naionde
des programmes de recherche et déve oppement se rgpportant au déve oppement durable,
dans un cadre global.

* Lerassemblement des mécanismes les plus utiles et efficaces requis pour I’ daboration e la
mise en oeuvre d’ une stratégie (systémes d' information, mécanismes paticpaifs, trans de
mesures d’ gppui, instruments économiques, €c. - voir chapitre 8).

e Laformulaion de directives sur les politiques provinciaes et sectoridles pour assurer 1a
prise en compte du dével oppement durable atravers les politiques, les principes/critéres, les
normes, les indicateurs et le suivi.

* Lacoordination des prindpaux progranmes nationaux visant le dével oppement durable

* Lapromotion du déveoppement durable dans | e cadre des priorités de la politique macro-
économique, notamment les pré&s d’ gustement structurd, laréduction de la pauvreté, les
problémes nationaux en matiére d’ environnement e de sécurité

» L’évduation & lesuivi des normes rdatives au déve oppement dursble & a
I” environnement.

L'intervention reative aux problémes des provinces, des zones urbaines e des districts

* Lesoutien des straégies e initiatives provincid es de déve oppement durable - surtout pour
permettre aux institutions locaes (au niveau des zones urbaines, des districts et des
communautés) de piloter la stratégie de la base vers |le sommet.

* Laréglementation et les mesures d' incitation pour favoriser | innovation et
I’ investissement, ainsi que |es pratiques responsables, du secteur privé dans |le domaine du
déve oppement durable.

Source : CAD OCDE (200138
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N’ agit comme « stratége » pour lesautres® A laplace, le parlement anommé un
« Commissaire al’ environnement et au développement durable » auquel le
gouvernement tout entier doit rendre compte de I'intégration des enjeux
environnementaux dans ses politiques, opérations et programmes, veillant ace
que la durahilité soit placée au coaur de ces derniers. Le suivi, I’ évaluation et la
coordination font aing partie des principales responsabilités du Commissaire. La
légidation oblige tousles ministéres fédéraux (y comprisles ministéres des
Finances, du Commerce et des Affaires étrangeres) a soumettre au parlement des
stratégies de développement durable. Cette approche présente I’ avantage de tirer
au clair lasignification du développement durable pour un secteur donné. Les
dratégies ministérielles sont préparées suivant les principes directeursd un
document d orientation sur le développement durable, publié par le gouvernement
en 1995. Le « Guide du gouvernement vert » donne des conseilsrelatifs aux
objectifs généraux, aux questions prioritaireset ala structuration et la préparation
des stratégies (Encadré 4.13).

Encadré 4.13: Stratégies ministérielles pour un développement durable,
Canada

Le guide du gouvernement vert, publié par |e gouvernement canadien, vise aader I’ ensemble
des ministéres fédéraux a préparer des stratégies de déve oppement durable. |l se divise en trois
paties :

I. Ledé&i du dévdoppement durable Cette partie traduit |e concept de déve oppement
durable en termes compréhensibl es pour les Canadiens, en soulignant |es dimensions socides,
économiques e environnementa es importantes. La présentation d’ une série d’ objectifs de
déve oppement durable (assurer I’ utilisation durable des ressources renouve bl es, prévenir la
pollution, favoriser une plus grande productivité grace al’ efficience environnementd €) sert de
point de départ pour la préparation des stratégies ministérieles.

Il. Laplanification & la prisededécision en matiere de dévdoppement durable Cette
partie énumére les instruments d’ action, d’ exécution e de gestion facilitant latransition vers le
dével oppement durable. On y préconi se une gpproche intégrée de la planification et de laprise
de décision, axée sur les meilleures connaissances et anayses disponibles, ansi que sur les
perspectives e atentes des Canadiens. Citons parmi les dispositifs examinés : la promotion de
I"intégration au moyen d’ outils tes que la comptabilité par la méhode du colt complet,

I" audit environnementd et la gestion des écosystemes ; I’ daboration des stratégies en
collaboration avec les paticuliers, |e secteur privé, d’ autres gouvernements e |es populaions
autochtones ; I’ emploi de divers instruments d’ action tds que les démarches volontaires, les
systemes d' information & de sensibilisation, |es instruments économiques, les dépenses
gouvernementaes directes, lamaditrise et la direction.

® Par le passé, on a souvent vu un seul ministére lancer des discussions rdaives aun
processus de planification straégique, sans se concerter, dans la plupat des cas, avec d’ autres
ministéres de tutdle pour s assurer d' un gppui inte-ministerid. Par alleurs, laquestion a
rarement &é présentée au consell des ministres en vue de susciter un engagement politique
plus large dés le début. Quand |aresponsabilité d' une stratégie est confiée a un ministére chef
defile (d" autant plus s'il contr6le le processus et |e budget), I’ expérience montre que cette
stratégi e sera consi dérée comme un projet de ce ministére de tutelle ou comme une affaire
sectoridle, d’ ou un manque de paticipation et de coopération de la part d’ autres ministéeres
(CAD OCDE, 20018a).
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[11. La préparation d’une stratégie ministéridle de dévdoppement durable Cette patie
présente les principaux ééments sur lesquels les ministéres pourraient fonder leur stratégie. 1l y
est conselllé « que toutes les stratégies soient axées sur les résultats, indiquant en termes dars
€t concrets ce que les ministéres vont accomplir en matiere d’ environnement et de

déve oppement durable, qu’ dles soient globaes, portant sur I’ ensemble des activités des
ministéres, et préparées en consultaion avec les dients & les paties prenantes ». Six égpes
sont proposées pour la préparation des stratégies :

1. Laprépaaion d un profil ministérid, identifiant ce que le ministére fat e comment il

lefat.

2. Un tour d’horizon pour évaluer les incidences des activités du ministére sur le
déve oppement durable.

3. Laconsultation des dients, partenaires et autres parties prenantes pour comprendre | eur
point de vue sur les priorités ministéridles en matiere de dével oppement durable e
comment les mettre en pratique. On suggére qu’ un rapport bref « sur la nature des
consultations & la maniére dont |es opinions exprimées ont contribué aux produits
définitifs serat utile pour les partenares et |es parties prenantes, tout en contribuant a
I” ouverture et alatransparence au niveau de la préparation des straégies ».

4. L’identificaion des buts, objectifs e cibles du ministére en matiére de dével oppement
durable, y compris les reperes qu'il utilisera pour mesurer les performances.

5. L’'daboraion d’ un plan d’action traduisant en résultats mesurables les cibles
ministéridles en matiére de déve oppement durable, ce qui suppose préciser les
changements a gpporter sur le plan des politiques, des programmes, des lois e dela
réglementaion, ainsi que les changements opé&aionnds. « Compte tenu du fat quela
responsabilité du déve oppement durable est partagée par |es ministéres, les
gouvernements, les popul aions autochtones e autres parties prenantes, la mise en oeuvre
des plans d' action passera vra sembl ablement par |a coopération et |e partenariat. Dans ces
cas, les straégies ministéridles devront décrire |es mécanismes de coopération € les
partenariats qui leur permettront d’ atteindre les cibles, les objectifs &, en fin de compte,
leurs buts ».

6. Lacréaion de mécanismes pour suivre (mesurer et andyser) et rendre compte des
performances du ministére pour les andiorer.

Source : Gouvernement du Canada, 1995.

Cependant, on ne sait pas encore quelle seral’ efficacité de cette approche
singuliére. Cela dépendra en grande partie de I’ obligation faite au parlement de se
conformer aux conseils et recommandations du Commissaire. Les services
gouvernementaux ont déja déterminé qu'il faut consacrer davantage d effort ala
coordination des mesures prises a |’ égard de certains aspects du développement
durable qui touchent le mandat de plusieurs ministéres alafois. Ceux-ci se sont
ainsg mis d accord pour collaborer étroitement dans plusieurs domaines
thématiques et en tenir compte dansleurs Sratégiesindividuelles.

La synthése des stratégies des 28 ministeres individuels, actuellement en voie de
préparation, présentera une vue d ensemble de I’ effort du gouvernement fédéral
en matiére de développement durable. Comptetenudelajuridiction et de la
responsabilité que se partagent les gouvernements fédéral, provinciaux et
territoriaux, avancer versune sratégie « nationale » pour le développement
durable reléve de la gageure (Clara Rodrigues, Environnement Canada,
communication personnelle).
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En ce qui concerne la cohérence des services gouvernementaux, on s'y prend Des agents de
d une autre maniére dansle contexte de la Sratégie de conservation de la aident aussi a
province de Sarhad (SPCS au Pakistan. Une personne désignée comme point de amdiorer la
convergence assure laliaison entre son service et le secrétariat stratégique coherence
provincial, ains qu' avec lestables rondes thématiques faisant partie du processus

stratégique provincial (Encadré 4.14). Un dispositif ingitutionnel semblable a été

établi dansle
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Encadré 4.14 La stratégie de conservation de la province de Sarhad : la
coordination par les « points de convergence »

La Stratégie nationd e de conservation (SNC) du Pakistan a compté sur que ques unités
centraisées au sein du ministére de I’ Environnement, du Gouvernement loca e du

Dével oppement rurd pour promouvoir la SNC aupres des provinces e autres ministéres. Par
contraste, la stratégie de conservation de la province de Sarhad (SCPS) reconnait |a nécessité de
placer des « initiés » au san des différents services. Ces postes dits de « points de convergence
dela SCPS » sont pourvus par des fonctionnaires ou par du personnd UICN.

Les points de convergence ont pour téche d’ assurer laliason entre les services, I’ unité d appui
SCPS au sein du savice de planification provincid et les tables rondes (TR) thématiques dela
SCPS. lIs serensegnent sur les plans e progres des différents services, ce qui leur permet

d amédiorer les communications entre les sarvices e |' unité d’ gopui SCPS, tout en amédiorant
la coordination de la planification. Ils cherchent égd ement a encourager leur service a paticiper
plenement aux TR, favorisant ainsi |’ intégration avec les plans d’ autres services, du secteur
privé et des ONG (| e progranme techni que de chague point de convergence correspond plus ou
moins acdui d’' une TR - voir encadré 3.20). C’ est une démarche tout simple pour amdiorer la
liaison, mais qui ad§aréussi aamdiorer lacirculaion del’ information, tandis que de
nombreux points de convergence commencent ainspirer du respect. Cependant, ils subissent
des contraintes découlant des normes de la fonction publique pakistanaise :

* Pouvoirs administratifs insuffisants : Jusqu’ a récemment, le statut des points de
convergence n’ éait pas suffisamment devé. Disposant de peu de pouvoirs
bureaucratiques, ils ont d( se prévdoir de leur expertise & de leurs pouvoirs de
persuasion (et parfois de leurs liens avec |es donateurs) pour assurer une meilleure prise
en compte des enjeux du déve oppement durable par leur propre service. Cependant,
chaque point de convergence a désormais un homol ogue de plus haut niveau au sein du
service, asavoir le Sous-secréaire.

» « Lecultedu patron ». Quele que soit lavdeur de la contribution du point de
convergence, C est surtout |e chef de service - son intéé, samotivation - plutét qu’ un
« &ranger/initié » qui vadonner le ton pour le service Cette observaion s applique un
peu patout au Pakistan - d’ ou les efforts des stratégies de conservation en faveur du
changement, pour démontrer que la direction est édlarée quand dle est patagée.

* Peu deressources pour effectuer des changements : Une personne seule, privée d' gopui
administratif, n”impose pas | e respect, ne dispose pas de ressources sur le plan
hiérarchique. Souvent surchargée, dle doit fare gppe ades tactiques diverses aux
différents échd ons du service concerné pour faire faire quoi que ce soit, ce qui a parfois
pour conséquence de provoquer des retards et vexer les gens. Une formation aux
techniques d’ animation permettrait aux points de convergence de tirer le maximum de
leurs collegues.

* Liaison mal assurée avec le niveau fédéral : Compte tenu du fait que de nombreux
aspects du changement au niveau provincid sont encore assujettis au controle fédérd, le
travail des points de convergence au sein des services provinciaux subit les
conséquences du manque de liaison entre I’ unité SCPS provincide et I’ unité de
coordination fédé&de de la SNC.

Source : Hanson & al (2000)
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gowernorat de Sohag, en Egypte, par rapport aux mesures de mise en oeuvre du
Plan d action pour I’ environnement en 1997/98 . Des recommandations dans ce
sensont également été faites pour le Botswana, le Kenyaet I' Etat CrossRiver au
Nigéria, ol leur mise en application est plus ou moinsbien assurée.

Nous avons déja souligné la nécessité, pour les SNDD, d impliguer I’ ensemble des
ministéresclefs et d éviter ladominance par un seul ministére. Toujours est-il que,
danstous les pays, les décisons majeures en matiere de développement sont
généralement prises par les ministéres des Finances et du Plan et par les parties
mat ériellement intéressées que sont les bangues et les entreprises. Un gros effort

S impose pour engager ces acteurs dans le processus et pour assurer la cohérence et
la coordination de leurs politiques et procédures. Cependant, ¢’ est presque toujours
le ministére de I’ environnement gue |’ on charge du dossier « développement
durable », N'ayant qu' une influence limitée au sein du gouvernement, ce ministére
n’'est pasconsdérésde grand intérét par les autres secteurs. Au mieux, ce
phénomeéne a permislacréation d une communauté d action ou d un réseau
sintéressant uniguement ala politique environnementale. Au pire, le manque

d intégration dans ces secteurs clefs

freine I’avance versle développement durable. Pour que les principaux acteurs
financiers et économiquesjouent un réle important dansle contexte d une
dsratégie, un engagement de haut niveau doit étre assuré et des analyses
pertinentes des agpects économigues et des risques doivent étre misesaleur
disposition. Dans certains pays, lesliens établisentre les stratégies et les processus
budgétaires ont favorisé cet engagement (voir encadré 4.15).

Encadré 4.15: Relier les stratégies aux processus budgétaires

Nouvdle-Zdande: Le cycde anud de budgéisation et de planification comporte une phase
stratégique d’ éablissement des priorités gouvernementdes a court, moyen et long terme. On
« enchésse » ces priorités straégiques gréce aux crédits budgéaires, aux contrats d' achat et a
I” &ablissement des objectifs stratégiques e résultas defs a ateindre dans | e cadre des
conventions re dives aux prestations des directeurs des services gouvernementaux. Si les
activités de ces derniers touchent |” environnement, les directeurs sont tenus d’ intégrer dans
leur planification annudle les objectifs pertinents de la stretégie nationd e Environnement
2010.

Canada : Des cibles e des échéanciers, comme mécani smes pour rendre des comptes au
public, furent intégrés dans le Plan vert (1990-96), qui fut relié au processus budgéaire
fédéra.

Botswana : Au cours de laderniere décennie, I' Agence de coordination de la Stratégie
nationa e de conservation a pris part aux processus naionaux de planification et de réexamen
budgétaire du ministére des Finances & de la Planification du dével oppement. Des liens
professionnds ont &é &ablis méme si les réformes multi-sectoridles ne sont pas encore au
point.

Chaqgue pays se doit de tenir compte du contexte régional. Le processus SNDD
doit intégrer la prise en considération des processus régionaux de développement
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durable (notamment en analysant lesimpacts sur les paysvoisins - et vice versa -
des strat égies passées et des options et propositions nouvelles en matiére de
développement) et établir desliens avec les processus les plusimportants. Du
point de vue régional, il faut tenir compte desintéréts des populations
autochtones quand

185



Des «regles de

base » peuvent
expliciter comment
les processus
dewraient se dérouler
e cequeles parties
prenantes sont en
droit d'attendre

elles hahbitent des deux cdtés d une frontiére internationale, des problémes des
réfugiés, etc. Lacoordination et la gestion régionale sont également importantes
lorsque plusieurs pays se partagent des ressources naturelles et des écosystemes
(bassinsversants,...) ou sont victimes de pollution transfrontaliere. 9 la
gouvernance mondiale n’a pasréuss, jusqu'ici, aaider lespaysafaire face ade
nombreuses problématiques internationales, les approches régionales semblent plus
prometteuses. Les problémes communs sont plus évidents, des ressources
communes sont parfois disponibles, tandis que des valeurs culturelles ou politiques
partagées facilitent lescompromis. A titre d exemple, la sratégie de biodiversité
andine, élaborée par plusieurs pays sud-ameéricains, présente une vison régionale
commune et identifie desintéréts communs. La Convention foregtiére de

I’ Amérique centrale sert de cadre aux programmesforestiers nationaux des
différents pays.

412 Préparer et décider des régles de procédure stratégiques

Nous avons établi le principe selon lequel une SNDD aintérét a s appuyer sur ce
qui existe dé§ja. Cependant, étant donné que plusieursinitiatives et de nombreux
acteurs sont concernés par une approche stratégique, les méthodes de travail, les
précédents créés et les attentes sont normalement tresdivers. Ceci S applique
surtout aux attentesrelatives aux processus de participation et de consensus et aux
incidences sur les décisions. Les parties prenantes doivent étre rassurées que I’ on
aborde la participation de fagon méthodique (voir chapitre 6).

9 lesprincipes et éléments strat égiques énumérés dans lesencadrés 3.1 et 3.2
donnent des conseils génériques, il importe de les étoffer lorsde I’ élaboration et de
lamise en oewre d une stratégie donnée. |1 est donc conseillé de mettre au point
des procédures claires et distinctes (régles de fonctionnement) régissant le
processus et les dispositifs stratégiques. Ceci permettra aux responsables de la
coordination ou de la gestion des différents processus de savoir exactement
comment Sy prendre et quels paramétresils doivent respecter. Cesregles
permettent al’ ensemble des parties prenantes de savoir a quoi S attendre. Par
ailleurs, on peut utilement demander aux ingtitutions et aux processus concernés
par lagratégie d adapter leurs propres procédures pour s aligner sur ces regles de
fonctionnement.

Desrégles et procédures sont également indispensables pour que le processus
stratégique soit rigoureux et complet, pour éviter qu'il ne devienne partial ou
inéquitable. Néanmoins, les procédures doivent faire de la place pour

I” expérimentation.

Les procédures devront étre en accord avec les principes et éléments énumérés
danslesencadrés 3.1 et 3.2, une discussion de ces principes congituant un point
de départ pratique. Il convient de se mettre d accord sur les procédures obligatoires
et celles qui ne sont que souhaitables. Lesregles de fonctionnement de la SNDD
devront étre smples, portant notamment sur :
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la composition des divers comités de pilotage, groupes de travail et
secrétariat - procédures de représentation et d assstance - desregles
similaires devant s appliquer ala sélection des parties prenantes a
conaulter ;

le processus décisonnel. La ou un organisme existant et reconnu, tel que le
conseil des ministres, prend les décisions, le précédent est déjacréé. 9 des
pouvoirs sont accordés a des groupes NDD spécifiques, lesrégles porteront
sur lesmoyens d arriver aux décisons, notamment la recherche du
consensus
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(Section 8.3.3), le vote, lagestion des conflitset I’ arbitrage relatif aux
différentstypes de décision (grandes décisons de principe par opposition
aux décisons concernant le développement des programmesou les projets,
etc.). Il faut bien préciser I'ampleur et leslimites de la participation par
rapport alagratégie. L’ approche consensuelle s et généralement révélée
uile, puisgu’ elle integre les principes de I’ équité et de I’ apprentissage (voir
chapitre 8) ;

* la conduite desréunions - calendrier, procesverbal, diffuson du compte
rendu, attribution d' idées et d’ opinions a des groupes particuliers;

» lescommunicationset la divulgation - filieres a utiliser, moyens d assurer
I" acces des parties prenantes, échéancier ;

» lesréglesfinanciéres concernant leshonoraireset frais;

* lesuivi, leréexamen et la responsabilité - il es parfoisutile d' établir, desle
début, des regles concernant I’ évaluation des processus et résultats SNDD -
quand, comment, par qui - et qui rendra des comptes, d autant pluss des
réexamens indépendants sont requis;

» leprogramme et la chronologie (Section 4.13).

4.13 Eablir un programme et un calendrier pour le processus
stratégique

Le Scrétariat aura a définir les activités a entreprendre pour I’ élaboration et
I’exécution de la stratégie, tout en identifiant les responsabilités, les capacités et
ressources nécessaires et la chronologie. On peut programmer un « calendrier »
stratégique générique, a partir des échéanciers existants des différents éléments,
notamment les processus (budgétaires) gouvernementaux et autres stratégies clefs.
Celui-ci pourrait prévoir, entre autres, lesrapportsrégulierssur « I état de
I’environnement et les activités économiques », les grandes réunions de réexamen
de la S\NDD et les conférences nationales annuelles. On afréquemment fait appel
aux calendrierscycliques sur troisacing ans (méme s |’ agpect cycligue ne s est
pastoujours concrétisé). Les cibles spécifiques fixées par rapport aux objectifs
SNDD et aux principaux programmes sont ains insérées dans le premier

« cycle » : promulguer une nouvelle loi, lancer un houveau programme, éliminer
un probléme causal spécifique.

Il convient d établir deslimites précises et raisonnables pour la mise au point du
processus et la production de rapportssur I’ état d avancement ou lesréaultats. De
telsrepéres permettent de centrer I’ attention sur le processus, mobiliser les
ressources indispensables et signaler les avancesversle consensus. Une certaine
souplesse s impose toutefois pour tenir compte d éventuelles réorientations ou
changements des échéances.

4.14 Promouvoir la stratégie
Il importe d assurer, atout moment, une large diffuson auss bien des objectifs que

du dispositif stratégiques. Une fois arrétée une nouvelle approche, il est courant de
préparer un « prospectus » de la NDD qui présente |’ échéancier/calendrier et :

188

Un calendrier
stratégique pe
préciser les ta
produits & ob

Un « prospe
énonceles b
objectifs, prc
& mécanism
stratégie



» lafinalité de lastratégie - pourguoi on en a besoin, comment elle peut aider, ce
gu elle chercherait a accomplir ;

» lechamp d action de la gtratégie ou (plustard) ses objectifs Sratégiques
spécifiques, en notant les problémes/opportunités que présente chague objectif;
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Des projets
stratégiques pilotes
servent a
démontrer la mise
en cauvree les
avantages concrets

» lesprincipes et procédures de base régissant lastratégie ;

* unevue d ensemble des mécanismes congtitutifs (participation, information,
suivi, prise de décisions, investissement, divers comités, etc.) et de leur
fonctionnement :

* le programme des étapes et actions congtituant le « calendrier » ordinaire de la
INDD, lesmoyens de faire face aux différents objectifs stratégiques ;

e uneindication des acteurs qui doivent participer et lesmodalités de leur
participation ;

» unevued ensemble destypes d’indicateurs de réussite ;

* une évaluation des compétences et ressources clefs requises, comment mohiliser
celles qui manguent, I’importance desfrais;

» lesprogresdéja réalisés, le cas échéant - comptes rendus des projets pilotes
(voir section 4.15), changements de politique survenus, etc. |l convient de
présenter briévement les approches passées (y comprisleurs principales forces
et faiblesses) lors de la promotion d une nouvelle approche.

Une verson sommaire du prospectus doit étre publiée comme instrument de
promotion, tandis que des communiqués de presse réguliers assurent la couverture
médiatique de la stratégie. Le chapitre 7 donne des précisons sur I’ intervention
aupres des communaLt €s.

4.15 Lerdle del’expérimentation et des projets pilotes

Il faut dutemps pour que les stratégies donnent des résultats ; lesretards sont
pourtant susceptibles de créer un vide apparent en ce qui concerne I’ activité sur le
terrain, d ou une perte d' intérét, de confiance et d appui. Il S et avéré utile

d entreprendre, au cours du processus stratégigue, des projets pilotes en tant que

« devanture », servant aillustrer les modalités pratiques d exécution de la stratégie
et aproduire assez rapidement des bienfaits et résultatstangibles et pratiques
(meilleurs services de santé publigue, gestion efficace des déchets solides,
approvisonnement régulier en eau potable, conservation des ressources
naturelles). A titre d exemple, en 1986, la SNC zambienne a apporté son concours
au projet de développement intégré des ressources de Luangwa (I’ une des
premiéresinitiatives africaines de gestion communattaire des ressources
naturelles, qui a duré pluslongtemps que toutesles altres et continue de remporter
un grand succes) en tant que projet pilote rural, aind qu' a un projet pilote

d assainissement d une colonie périurbaine de squattersvisant aréduire la pauvreté
et améliorer I’environnement (Etablissements humains de Zambie). Des crédits
budgétaires doivent étre affectés au financement de cesinitiatives pilotes. |1 est
évident que les projetspilotes et les démonstrations ne doivent pas se limiter aux
premiers sades d une stratégie.

Ladémongtration pratique, dansle cadre desinitiatives pilotes, joue un réle
indispensable alafoisdansles pays développés et les pays en développement - en
prouwvant gu'il est possible de concrétiser au moins certains éléments du
développement durable.
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416 Eablir et améliorer les mécanismes et processus stratégiques
ordinaires.

Certains mécanismes (Figure 4.1) et processus (Figure 4.2) congituent laforce

vitale d' une dratégie. lIsveillent ace que toutes les parties prenantes soient a
méme de jouer leur rle, tout en garantissant I'amélioration permanente.

191



L es grandes lignes de chagque mécanisme ou processus doivent étre déterminées
selon les modalités décrites dans la section 4.10. Des chapitres séparés donnent
des précisonsaur :

* ["analyse (Chapitre 5)

» lesforumset lesmodalités de participation des parties prenantes (Chapitre 6) ;

* lacommunication entre les parties prenantes et entre les différentsforums
(Chapitre 7) ;

» lesprincipales procédures décisonnelles (Chapitre 8) ;

» lesmécanismes de planification desinvestissements (Chapitre 9) ;

* lesmécanismes de suivi, d évaluation et de responsabilité (Chapitre 10).

On a beaucoup insisté sur I'importance de la participation et de latransparence
par rapport aux processus stratégiques. Il est donc indispensable que ces derniers
soient consdérés, par I'ensemble des parties prenantes, comme pilotés par la
demande et orientés sur I’accomplissement de résultats, qu'il s agisse de
I"amélioration du processus ou de I’amélioration d aspectstangibles du style de vie
et delaconservation desressources.
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