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1. CONTEXTE ET OBJECTIFS DE LA REVUE A MI-PARCOURS

1.1 Principaux éléments du contexte national de mise eruvre du CPAP

La mise en ceuvre du CPAP du PNUD, des 2008, imetwians un contexte national et
international porteur de plusieurs effets posiifsiégatifs. En effet, les années 2008 et 2009
ont été marquées pour le Togo par un ensemble wé&wénts économiques et politiques,
apres plusieurs années de d’incertitudes et d’asgoi

Au plan économique, dés 2008, le pays a subi de fdeet les effets de la hausse des prix
des produits alimentaires et pétroliers. Les méadge plus vulnérables ont été les plus
touchés, avec des difficultés d’acces aux prodigtpremiere nécessité. La flambée des prix
des biens de premiére nécessité a encore aggrpanaeté qui touche prés des trois quarts
de la population. L’année 2008 a été également ndérgar les inondations de juillet qui ont
paralysé I'économie nationale, avec la destructienplusieurs ponts et la dégradation du
réseau routier.

Ces évenements ont mis en exergue la faiblessgsdanse de prévention et de gestion des
crises. Le Togo n’était pas suffisamment outill@éipanticiper et gérer ce type de situations
de catastrophes.

Dans I'ensemble, I'économie togolaise a du mal @over avec une croissance forte, au
dessus du taux de croissance démographique. Avetader de croissance du PIB de 1 % et
de 2 % respectivement en 2008 et 2009, le tauxalesance du PIB par habitant est toujours
négatif.

Mais le pays, depuis I'accord politique de 2006sdgie de crise, a franchi plusieurs étapes a
travers les efforts substantiels en matiere desmék économiques (entreprises publiques et bar)ques
et d'amélioration de la situation des financesigubk. Ces efforts ont permis au Togo de reprdadre
coopération avec le FMI, la Banque Mondiale, la BA® France et 'U.E. Cette reprise est
intervenue a la faveur de la conférence des pagsr@a développement en septembre 2009.

Ce nouveau contexte a permis au Togo d'accél&ercfemes et la finalisation de certains documents
d'orientation économique et sociale comme l'éldimoradu DSRP complet en janvier 2010 et le cadre
stratégique de réforme de l'administration publigue Togo peut, ainsi, espérer atteindre le point
d’achevement d'ici la fin de 'année 2010.

Le Togo, apres plusieurs années de tres faiblestissements dans tous les secteurs et de détemiora
des conditions de vie des populations, accuse tgawde retard et de déficits exigeant des efforts
exceptionnels de la part de la communauté intemalé. L'aide publique au développement par habitan
a été divisée par 3 passant de 57 $ en 1990 &4 2809Selon le rapport de suivi des OMD de
2008, seuls deux OMD (2 et 6) semblent atteignadiléss efforts sont maintenus.

Au plan politique, le Togo a organisé successiventes élections |égislatives en 2007 et les
présidentielles en février 2010. Le contexte pmplié de I'année 2009 a été marqué par la
préparation des élections présidentielles de fé2040 dans un climat de négociations difficiles
entre les parties prenantes. L'appui de la comntéanaternationale et notamment le Systéme
des Nations Unies (SNU) et de I'UE a été imporpanitr le succes des élections présidentielles
en février 2010. Malgré ces avancees, I'équilibee tbrces politiques reste encore trés fragile.
La réconciliation nationale n’est pas encore effect La culture démocratique apaiseée,



souhaitée depuis plusieurs années, a besoin dé@tracinée selon une vision partagée des
principes de la gouvernance dans le cadre d’'urésfie nationale de gouvernance. Elle sera
bien retrouvée, avec des institutions garanteskdatide droit et la fin de I'impunité ainsi que
la gestion transparente des ressources du pays.

Ces évenements politiques et économiques ont mfkiedirectement le rythme de
programmation des activités du CPAP du Pnud. Itségalement conduit le PNUD & s’adapter
a de nouveaux défis majeurs. Parmi les changenmgrtsenus dans le cycle de programmation
du CPAP, il y a la prise en compte :

- De la nécessité d’accompagner les efforts du goeveent dans la mobilisation des
ressources financiéres pour engager des actiongetice et de relance de certains
secteurs prioritaires : Table Ronde de Bruxellesegptembre 2009, Table Ronde sur le
secteur agricole et Table ronde sur le secteulede

- De [l'opportunité dengager le Togo dans le dialogser certains engagements
internationaux liés aux questions de changemdimsiiques ;

- De l'urgence de créer les meilleures conditions rpdel succes des élections
présidentielles de 2010 a travers la mobilisatien’expertise requise dans I'appui a la
CNIE ;

- De l'urgence de mettre en place la Commission, té¢érdustice et Réconciliation
(CVJR) en vue de faire la lumiére sur les grandséments sanglants du passé du pays.

1.2 Objectifs et stratégies de mise en ceuvre du CPAP

Les objectifs du CPAP 2008-2012 sont de deux ordiesontribuer a la lutte contre la pauvreté

dans la réalisation des OMD et ii) améliorer la \goaance et renforcer les mécanismes de
prévention et de gestion des crises. Pour atteiwdee objectifs, trois composantes doivent
entrainer plusieurs effets :

- Réduction de la pauvreté : tournant principalemantbur de I'appui au processus du
DSRP, aux OMD a travers I'expérience des Communeditiénaire et la lutte contre le
VIH/SIDA, cette composante vise cinq effets : grliélioration des politiques publiques
dans la perspective de I'atteinte des OMD, ii)desditions (juridiques, économiques et
institutionnelles) sont mises en place pour la tawéad’emplois et I'amélioration de
revenus, iii) 'acces des pauvres, notamment lesrfes, aux ressources productives, iv)
'accés des populations a des services de sam@alié et v) les services de prévention,
de traitement, de soins et d’appui en matiere d/ MDA sont améliorés.

- Gouvernance démocratique : I'accent est mis sumplesessus €électoraux, le systéme
électoral, la décentralisation et la gouvernancuimidtrative. Trois effets sont attendus :
i) le renforcement des institutions et des pringige gestion démocratique, en tenant
compte de I'équité et du genre, ii) I'amélioratidun processus de décentralisation et iii) le
renforcement des capacités de gestion eéconomiquiEe, du secteur privé et de la
sociéteé civile.

- Prévention des crises et relevement : 'effet rediie est le renforcement des institutions
en charge de la prévention et de la gestion dss<ri

La stratégie d’intervention et de partenariat esséle sur le développement des capacités
nationales a tous les niveaux et dans les sphetd&pes et privées. Elle est également centrée
sur la création des conditions de reprise de lgp@&@ation du Togo avec ses partenaires au
développement. Enfin, elle privilégie le dévelopeatdes capacités des organisations de la
société civile en vue de renforcer son role a peepart au dialogue de politique et de mise en
ceuvre des programmes.



Les principales interventions (communes du millBnaappuis aux institutions démocratiques et
de gouvernance) sont congues dans l'optique déysataet mobiliser 'ensemble des partenaires
au développement. Les questions environnementalggnre et les droits humains sont retenus
comme themes transversaux qui devront étre opératiisés au niveau de chaque composante du
programme. Les partenariats techniques en vue,gomampagner les différents programmes, ont
été centrés sur des institutions sous-régionalastdwit leur preuve dans le développement de
certaines approches innovantes comme le centre $ANGwu Bénin, les plateformes
multifonctionnelles (Mali et Burkina Faso) et ldBages du millénaire (Sénégal et Mali).

1.30bjectifs de I'évaluation & mi-parcours

L’évaluation a mi-parcours du CPAP (2008-2010)tséssignée quatre objectifs spécifiques :

- La pertinence, lefficacité, l'efficience et la dinilité du CPAP et les résultats
attendus ;

- Les progrés qui ont été réalisés en matiere desafiah des effets spécifiques a
chaque composante du CPAP ;

- La contribution du PNUD dans la réalisation destsff

- La durabilité des résultats en rapport avec lexipés nationales de développement ;

- La pertinence et l'efficacité de la stratégie detgaariat du PNUD Togo avec les
donateurs bilatéraux, les agences internation&édedet le secteur prive.

L’évaluation a mi-parcours devra dégager :

- Un diagnostic analytique des résultats atteintgggport aux résultats escomptés, des
partenariats engages et des mécanismes de suivi ;

- Une revue du positionnement du PNUD et des procluits

- Une proposition d’actions concretes pour accrdig#ficacité des interventions du
PNUD.

L’évaluation a été conduite selon une démarche Isimgant & dégager une vision globale des
principaux programmes ayant eu des impacts suiplesessus électoraux, le processus de
changements dans l'efficacité des politiques puielsy 'amélioration des conditions de vie des
populations, la préservation des ressources tiairet I'efficacité dans la gestion de l'aide
publique au développement.

Pour conduire cet exercice, les consultants orptéda démarche suivante :

1) Analyses documentaires (UNDAF, DSRP complet, OMY,.) ;

2) Examen et analyse des documents de travail de<igmaix projets et unités de
programmes du PNUD (PTA, rapports annuels d'aéviet rapport d’évaluation pour
certains projets) ;

3) Interviews et entretiens aupres des :

* Unités de programmes du PNUD ;

» Coordonnateurs et equipes de projets (Communes ilendre, Assemblée
Nationale, Cellule DSRP, etc.) ;

» Direction du PNUD ;

» Agences du Systéme des Nations Unies (UNICEF, UN&FAAO) ;

» Certaines organisations de la Société civile ;



 Gouvernement (MCDAT, MEF, Ministere de [I'Environnemt SP-CNLS
Ministere de la Fonction publique, Ministere dedk&centralisation, Ministere des
Droits de 'Homme, etc.) ;

» Partenaires Techniques et Financiers : U.E et Eranc

4) Une grille d'analyse des processus et produitsiBARCbasée sur :
* Une lecture croisée de la matrice de 'UNDAF e GRAP ;
» L’appréciation des effets et produits CPAP a travere analyse comparative des
principaux /produits prévus et I'effectivité desuéats atteints ;
» L’efficacité et la durabilité des produits au redjau niveau de contributions des
appuis du PNUD a atteindre les objectifs nationaux.
5) Visite de terrain dans la région des Savanes goprdgramme Communes du Millénaire.

2. DIAGNOSTIC ANALYTIQUE ET ENSEIGNEMENTS TIRES

2.1Pertinence et adéquation des programmes aux priogs nationales et aux
engagements internationaux

La formulation du CPAP (2008-2012) du Togo s’estéma sur le DSRP intérimaire et sur
'UNDAF. Deux objectifs ont été assignés au CPAPContribuer a la lutte contre la pauvreté
dans la réalisation des OMD igt Améliorer la gouvernance et renforcer les mécaessae
prévention et de gestion des crises

Pour la contribution a la lutte contre la pauvréggcent a été mis sur :

- Le processus d’élaboration du DSRP intégrant ledDGd’autres thémes transversaux
liés aux droits humains et a la question genre ;

- L’élaboration et la mise en ceuvre des programmesatipnnels centrés sur les OMD
(Communes du Millénaire) et les questions de I'arngés jeunes ;

- Le renforcement des actions de lutte contre le SIHA

En matiére de gouvernance et de prévention dessciss domaines ciblés sont i) le renforcement
des institutions démocratiques et I'ancrage de elbes pratiques dans la gestion du processus
démocratique, ii) la décentralisation, iii) la gemance administrative et économique et iv) la
prévention et la gestion des crises.

Les deux objectifs stratégiques du CPAP sont trédinents et bien alignés aux priorités
nationales (DSRP). Les principaux domaines cibbéd en parfaite adéquation avec le mandat et
les avantages comparatifs du PNUD. Toutefois, ddaservations méritent d’étre soulignées. La
premiere est relative a la faiblesse de l'intégratdes thémes transversaux comme les droits
humains et le genre. Pourtant dans I'analyse dstuation de référence du pays le document
CPAP a bien relevé I'urgence des défis a releves das deux domaines. Le manque de produits
spécifiques réduit la portée des actions d’envergur termes de plaidoyer pour I'application a la
fois les conventions internationales ratifiées Ipafogo et I'appui a 'émergence d’un leadership
fort pour changer certaines mentalités et compatesn La seconde observation porte sur le
montage institutionnel de mise en ceuvre qui n‘affissmment cohérent ni en synergie avec
celui de 'UNDAF. Les trois niveaux envisageés pdersuivi, avec l'existence en paralléle
d’autres mécanismes de I'UNDAF, portent les gerrdesneutralisation de certains de ses
mécanismes.

Au niveau de la formulation des produits, dansdmdine de la décentralisation certains produits
proposés sont soit peu précis soit trop ambitiauxegard des montants financiers indiqués. Il
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s’agit plus particulierement des produits ciblantlpréparation et la mise en ceuvre des schémas
d’aménagement du territoire » et de «[|'élaboratEinde la mise en ceuvre de nouveaux
mécanismes de financement des collectivités localdézar ailleurs, le produit relatif aux dix
communes du Millénaire est trés faiblement articav@c le produit d’appui au processus de
décentralisation, en termes d’anticipation surylgetd’organisation de la gouvernance locale.
L’adéquation potentielle entre les structures lesa mettre en place par le programme C.M et les
organes prévus par les textes de la décentralispaioait tres faible. Enfin, I'effet « accés des
populations a des services de santé de quali#nesioré en milieu rural et périurbain» manque
de précision et n'est pas en adéquation avec ledujis visées (ONDS est élaboré et un
mécanisme de mobilisation de ressources est nptaea ».

Dans I'ensemble, les objectifs et les stratégie€BD-CPAP traduisent un grand effort pour que
les programmes soient a la hauteur des enjeux @mian des conditions pour que le Togo
réinteégre rapidement le circuit de la coopératimernationale en ciblant certains référentiels de
développement comme le DSRP, le cadre stratégigquenddernisation de I'administration
publique, la modernisation du systeme judicairelaetgarantie d’un cadre consensuel pour
I'organisation des élections. Cela est clairemmefiété au niveau du produit centré sur le DSRP
en visant des fonctions stratégiques et programunegi du développement. Il en est de méme
pour la gouvernance démocratique (Parlement et .CBH) revanche, pour la lutte contre la
pauvreté cette vision a manqué, privant le CPAIM@’stratégie plus pertinente et plus claire
concernant le développement des 10 communes dénaiile, la décentralisation et I'emploi.

Les priorités du CPAP s’inscrivent bien dans uneaayique dintégration des OMD, de
l'intensification de la lutte contre le VIH/SIDA eles themes liés a la prévention et la gestion des
crises. Elles refletent les stratégies sous-jasatgalévelopper les partenariats et les plaid@rers
vue d’'inscrire les grands themes de la réductiola gauvreté, de I'accélération des OMD et de la
lutte contre le VIH/SIDA dans tous les agendas duvgrnement, avec une vision stratégique
bien claire dans le développement des capacit€adtainistration publique et des organisations
de la société civile et d’autres acteurs commeddiectivités territoriales.

2.2 Evaluation des résultats et effets des programmes

2.2.1 Lutte contre la pauvreté et contribution a I'attei@ des OMD

Le CPAP s’est fixé deux résultats stratégiques D8RP aligné sur les OMD et des opportunités
d’emploi a travers un dispositif institutionnel citatif et un systéme financier inclusif. La
question de l'aide publique au développement eeleeloppement des capacités de dialogue au
niveau de certains ministeres a été égalementréeéadpns les differents PTA. Plusieurs activités
ont été engagées impliquant une diversité d’acteulnfics et privés mais les résultats atteints sont
inégaux selon le type de produit. Certains processigages ont eu plus d'impact et de visibilité
gue d’autres en particulier celui du DSRP.

2.2.1.Résultats et acquis

1. Appui au processus DSRP

La stratégie du programme a centré ses interventiame part sur le processus de formulation
du DSRP intégrant les OMD et d’autres themes treissuix comme le VIH/SIDA et le Genre et
d’autre part sur I'opérationnalisation du systeraesdivi-évaluation du DSRP.

» Renforcement des capacités nationales de formulatide plaidoyer



Le PNUD a appuyé activement et massivement le psasede formulation du DSRP (surtout le
DSRP complet) et son plan d’actions en vue de pirenau pays de se doter d’'une stratégie
actualisée et opérationnelle en matiere de réduci®la pauvreté et de créer les conditions de
reprise de la coopération avec le FMI et la Banilemdiale. Un processus participatif a été
engagé combinant les travaux en commissions eté@iers nationaux et régionaux de mise en
commun et de validation de différents document®&IRP. Les appuis ont couvert les activités
de participation des structures du secteur pries drganisations de la société civile et des
administrations publiques. Des appuis techniquescipels pour I'approfondissement de
certaines études ou l'intégration de certains tlserransversaux (Sida, Renforcement des
capacités, Genre et droits humains) ont été égakemebilisés. En marge de ce processus, une
dynamique de rapprochement de toutes les orgamsatie la société civile a émergé et s’est
traduite par la mise en place d’'une Coordinaticionale des ONG pour faciliter la participation
et le dialogue a ce processus. Cette dynamiqueaeriétre encore accompagnée pour favoriser
le développement d’un réseau unifié des organisatite la société civile en vue d’'un dialogue
plus solide et plus structuré entre I'Etat et lai&t civile sur les politiques publiques.

Le processus du DSRP a permis au PNUD de renfteserapacités de plusieurs structures du
Ministere de 'Economie des Finances. En effet,rpassurer l'intégration des OMD dans le
DSRP complet, un exercice national a été appuyélpdancement du rapport de suivi des OMD
en 2009 qui gpermis d’alimenter le DSRP-C. Dans le méme cadrePNUD a appuyé le
Secrétariat Permanent pour le suivi des Politigleeféformes et des Programmes Financiers
(SP-PRPF) pour élaborer la « matrice des réfor@8-2012 » en avril 2010 sur la base d'un
diagnostic établi en novembre 2009. Plus récemmeravril 2010, un appui direct a la Cellule
DSRP a concerné I'élaboration du premier rapporswei de mise en ceuvre du plan d’action
du DSRP.

» Appui au systeme de suivi-évaluation

Le CPAP n’a pas prévu un volet consistant a I'agauisystéme national de la statistique. Mais
c’est a travers le systéme de suivi-évaluation 8&RP que les appuis a la direction nationale de la
statistique ont été mobilisés. Le premier appuplies important, a touché le systeme de suivi-
évaluation du DSRP et le suivi des OMD a traveasdbmpagnement de Togolnfo au sein de la
direction nationale de la statistique, avec irficateurs actualisés en 2008. Cet appui a permis
I'élaboration en mars 2009 du deuxieme rapportlesitOMD. Des difficultés persistent encore
pour l'alimentation des données fiables et act@abs compte tenu des faibles moyens du
systeme national statistique. Le deuxiéme appuiPNUD, conjointement avec d’autres
partenaires comme I'U.E et TUNFP, est la contribntau financement du prochain recensement
de la population 2010 puisque le dernier recensedere de 1981. La contribution financiere du
PNUD est de 300.000 $. Les premiers résultats poirds de ce recensement sont attendus pour
le second semestre de 2011.

2. Amélioration des outils de gestion de 'aide pubdicau développement et des capacités
de dialogue

Malgré les problemes de coordination entre les dainisteres clés de la gestion de l'aide, le
Ministere de 'Economie et des Finances et le Mémes de la Coopération, du Développement et
de 'Aménagement du Territoire, le PNUD a réacéivé circuit de centralisation et d’analyse des
données sur l'aide publique au développement. Bejuiliet 2009, avec l'arrivée de I'expert
international affecté au sein de la Direction Géterdu MCDAT plusieurs actions ont été
entreprises. Les principaux résultats atteints sont

- Laréalisation d’'une monographie des partenai@miques et financiers ;
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- L’élaboration d’'un Plan d’action pour la gestionl@eéde ;

- L’élaboration en cours d’'une stratégie nationatdabioration de l'aide ;

- L’élaboration d’une feuille de route pour créer tesilleures conditions de mise en ceuvre
de la Déclaration de Paris ;

- La publication du rapport sur la coopération auetidypement 2008.

3. Communes du Millénaire et autres volets d’appteploi des jeunes

S’inscrivant dans le cadre de 'accompagnementadsdrhtégie du gouvernement en matiere de
réduction de la pauvreté, le CPAP a retenu un progre phare et ambitieux centré sur les
OMD dans 10 communes appelés « Communes du MitmaiLe programme vise a toucher
10 communes dans les régions des Savanes (3),(®ar@entrale (3) et Maritime (1). L'objectif
stratégique est, sur la base d'une évaluationcyative dégageant une situation de référenceesur |
niveau des OMD dans ces zones, d’engager un ereselaotions cohérentes pour réduire les gaps
constatés et contribuer a atteindre les différ&M®. La stratégie d’opérationnalisation a été basge

le choix de deux communes dans la région des Saygonantoiré et Naki-Est), comme zones pilotes,
avant I'extension du programme aux 8 autres comsuree programme, dans son ensemble prévoit
€galement la création de trois zones d’aménageagenble planifiées (ZAAP) en direction des jeunes
en vue de contribuer a la création d’'emplois pesidipldmés.

Le programme dans la région des Savanes a été &no®is de février 2008 a Dapaong, lors
d’un atelier de trois jours (27, 28 et 29 févrimyroupant tous les chefs d’agences du SNU et le
gouvernement. Cet atelier était I'occasion de ngmaéir 'engagement de toutes les agences du
SNU et du gouvernement a créer toutes les condiimur la réussite de I'expérience pilote au
niveau des deux communes retenues dans la rég®isaleanes. Lors de cet atelier plusieurs
communications ont fait I'objet d'intéressants éues. Parmi ces communications il y avait : i)
bilan des activités des agences du SNU dans larrélgis Savanes, ii) outils de planification dans
la région des savanes, DSRP axé sur les OMD, ipémence du programme régional
Energie/pauvreté, iv) experiences des villages lémaire au Sénégal et iv) feuille de route pour
le programme des Communes du Millénaire dans lamétps Savanes.

Cette étape a été suivie ensuite par la mise ee plane équipe pluridisciplinaire au niveau de la
Direction régionale du plan (MCDAT) pour initier eonduire les premieres activités de
connaissance du milieu et certaines études techmigugées prioritaires. Le travail effectif de
I'équipe a réellement démarré en 2009 dans les demmunes pilotes. Les principales activités
réalisées se resument principalement a :

- Un travail de connaissance du milieu et d’évaluatites capacités d’organisation des
communautés villageoises ;

- La mise place de 12 Comités Inter Villageois de dé@ppement (CIVD) comme structure
de référence et de partenariat pour les actionseque®gramme compte initier ;

- Linventaire exhaustif de toutes les infrastructursocio-économiques de la zone
d’intervention et la réalisation d’enquétes commétaires (enquéte ménages) en vue
d’affiner le profil de pauvreté et des déficits isox au niveau de chaque commune ;

- Le renforcement des capacités des organisationmooautaires dans plusieurs domaines
(santé, agriculture, environnement, gestion destpai'eau, etc.) ;

- La réalisation d’un ensemble d'infrastructures sg@gonomiques, avec I'appui principal
dans cette phase de la FAO et 'UNICEF (distributdintrants, distribution de plants
forestiers, promotion de l'aviculture pour les gves vulnérables, désenclavement de la
commune Kountoiré avec I'aménagement d’'une paréelad piste 21 Km, 4 écoles
primaires, réhabilitation d’'une maternité, achatddeix ambulances motos, 2 cantines
scolaires et réhabilitation de quelques forages) ;
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- Des visites d’échanges dans les pays de la soimir@gur tirer profit des lecons de
certaines expériences de développement commureatdocal (Mali et Burkina Faso) ;

- La realisation d’études techniques pour 'aménagerde bas-fonds et I'exploitation du
potentiel des ressources souterraines pour I'aliatiem en eau potable ;

- L’électrification solaire pour certaines écolesentres de santé ;

- Les investigations nécessaires pour 'implantaties plateformes multifonctionnelles ;

- La réalisation des deux Plans Locaux de Développemeur les deux communes de
Naki-Est et Kountoiré.

Pour la mise en ceuvre de ce programme pilote,sigoditif d’appui technique se situe a trois
niveaux :

- Au niveau de la zone d’intervention : I'existenaend équipe technique a Dapaong qui
travailler en partenariat direct avec la directiégionale du plan ;

- Un niveau de coordination au sein du SNU ou le PNal2 le r6le de chef de file pour la
coordination des réunions de mise en commun dasipaux problemes opérationnels du
programme ;

- Un niveau de pilotage a travers le Comité de pietprévu dans le document de projet
pour évaluer périodiguement les avancees et lddepn@s que rencontre le programme.

L'expérience d’'une année et demie du programme &iM&a riche d’enseignements et de legcons
a tirer pour les prochaines années. Ces enseigmen@chent principalement au mode de
pilotage de toute I'expérience, a la stratégie ajpgmnelle du programme et aux possibilités de
replicabilité du programme C.M.

Au plan organisationnel, en dehors de I'équipernaple de Dapaong qui se déméne avec courage
et conviction pour relever tous les défis, force @ constater que tous les autres niveaux ou
structures ne sont pas au méme rythme d’engageiremhargé de programme PNUD qui par
ailleurs a d’autres responsabilités ne ménage eseforts pour susciter I'intérét de tous les
acteurs surtout les agences du SNU par I'engagesfietif dans le plan d’action du programme
CM. Quant au comité de pilotage prévu, aucune cdunia été organisée. Cette situation peut
trouver son explication, en partie, par le changentancrage institutionnel du programme
passant du MCDAT au Ministére Délégué aupres dmireMinistre chargé du développement a
la base qui ne dispose pas de réelles capacitésdees ni au niveau central ni dans les régions.

Le deuxieme enseignement a trait a 'ensemble dénaarche et la stratégie de mise en ceuvre du
programme dans son ensemble. Avant tout, il fazdrmeaitre que cette zone est la plus pauvre du
Togo et elle a déja été appuyée, il y a une dizdiaanées par le FIDA et le FENU pour des
infrastructures  socio-économiques villageoises. Cederventions et dautres n’ont
malheureusement pas fait 'objet d’un bilan et dpitalisation des tous les enseignements sur les
succes et les échecs. L'équipe du programme CHltgur intégrer cette étude dans ses travaux
préparatoires en vue de mieux ajuster ses stratd@ppuli.

Tous les instruments d’animation du milieu sociaiagnostic participatif, affectation
d’animateurs locaux au niveau de certaines losaliéc.), les enquétes thématiques et d’appui
technique aux différentes structures villageomaisété mobilisées par I'équipe du programme
CM. Seulement leur hiérarchisation et leur progratom temporelle soulevent plusieurs
questions sur le niveau d’appropriation de towggdérience par les acteurs locaux et la pérennité
des infrastructures qui sont déja en cours desat@n. La démarche méthodologique et la
posture adoptée par I'équipe du programme CM lassgser qu'on est en face plus a une
approche de maitrise d’ouvrage déléguée teintéad@dormes d’exécution en régie qu'a une
démarche de développement local de type parti€ipaties OMD occupent une place centrale
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dans le processus de planification locale intdagéoises. Le niveau d’intervention est pour le
moment centré sur le CIVD et non sur le niveau comahqui a été laissé de c6té en attente des
élections locales. Cela limite les moyens d’actidnsprogramme sur de niveaux spatiaux plus
structurants et porteurs de changements sur I'dnisesies CIVD. A cela s’ajoute le probleme de
I'appropriation de tous les processus initiés jisquéesent puisque la constitution de différents
Comités villageois et des CIVD a envisagé qu’daralés diagnostics participatifs et non au début
de structuration du milieu. La mission d’évaluatmronstaté les difficultés que les CIVD ont a
présenter toutes les séquences de planificaticaldcet leurs priorités de développement. Cela
donne limpression que le programme est plus ppaé I'équipe technique que par les
bénéficiaires eux-mémes. En résumé la stratégieratipénelle actuelle souleve les
problématiques suivantes a clarifier rapidement :

- Le role du niveau communal dans la coordinatiohaeimation du développement local
autour des CIVD ;

- La clarification des outils de planification et gepgrammation locale en vue d’anticiper
sur un mode de gestion de type communal intégestOMD et les dynamiques des
économies locales ;

- Le niveau de prise de risques avec les différentaités dans le développement des
capacités locales de maitrise d’ouvrage ;

- Les types de partenariats techniques a prendre peutaines eétudes technico-
économiques pour bénéficier des avantages comigadaticertains structures nationales
(le programme aurait pu collaborer directement daetirection nationale statistique pour
'enquéte ménages dans les deux communes au lisiaplgeuyer sur ses propres moyens
qui sont trés limités dans ce domaine).

Le troisieme enseignement réside dans [lineffetgtiviiles mécanismes de pilotage et de
coordination a la fois au niveau gouvernementatrdte les agences du SNU. Le comité de
pilotage, régional et national est inopérant, priia programme d’une réelle capacité de partage
de l'expérience et de possibilités de mobilisataes ressources financieres aupres d’autres
partenaires. En ce qui concerne I'engagement dgesaagences, leur réticence ou leur retard
dans la programmation conjointe semble s’explicida fois par la lourdeur des procédures
propres a chaque agence mais également par laitén@ids’engager franchement en raison
d’insuffisances de dialogue et de concertation peente entre les différents responsables des
agences. Les réunions tenues jusqu’a présent,|'sapsision du PNUD, n’ont su vaincre ni la
réticence ni le manque d’enthousiasme des autrescag. Par ailleurs, certaines agences ne
peuvent s’engager franchement si elles ne sonagmsgées des financements recherchés ; c’est le
cas de la FAO ou du BIT.

Pour les autres volets du CPAP liés a lI'emploi desnes dans le cadre des zones
d’aménagements agricoles et de projets de gestioab de I'environnement, le niveau de
programmation n’est pas encore bien avancé. Il kegue le PNUD est toujours a la recherche
de meilleures options pour initier les premieéresvdaés, au moins a titre pilote dans une zone
bien délimitée. Un travail plus approfondi pour oMearréter une stratégie opérationnelle
s'impose pour eviter tout pilotage a vue. Ce typactibns suppose des capacités techniques
suffisantes et continues au niveau du PNUD poudcive a termes tous les préalables (préalables
fonciers, partenariats techniqgues SONGHAI et autgtstutions, financements pour I'installation
de jeunes, etc.) pour concrétiser les zones d’agedments agricoles pouvant accueillir les jeunes
diplémés.
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4. Appui a I'emploi et aux opportunités de revenus

Le CPAP s’est fixé deux produits a réaliser : udreainstitutionnel favorable a la création
d’emplois et 'amélioration des mécanismes d’aabé<rédit au profit des populations les plus
pauvres.

Les principales activités appuyées par le PNUD émiment principalement a l'appui a la
Direction de la Politique Nationale de 'Emploi,la finalisation de la politique nationale de
'emploi et de son plan d’action et la mise en pldaune agence nationale de 'emploi. En 2008,
la mobilisation des expertises a permis au gouveemé de se doter d’'un plan d’actions en
matiere d’emploi qui a alimenté les travaux du DSRRmplet. En 2009, les actions ont porté sur
la réalisation d’'une étude portant sur la cartolgi’opportunités d’emplois dans les régions et
'accompagnement du gouvernement dans la mise age gl'une agence nationale de I'emploi.
L’étude a été bien réalisée et les procéduresaatenent du directeur de I'agence nationale de
'emploi sont en cours.

Deux observations majeures sur cet appui a laiguned¢ 'emploi des jeunes. La premiére réside
dans les difficultés d’exploitation des résultags'dtude sur la monographie de I'emploi qui était
attendu pour dégager des programmes régionauxtmpérals en matiere d’emploi surtout en
direction des jeunes. En effet, les principaux ltéti de cette étude se limitent & une sorte de
monographie générale au niveau de chaque régim daméelles indications précises sur les
actions a mettre en ceuvre pour la promotion deplendes jeunes, secteur par secteur et selon
les avantages comparatifs entre les régions éttarieur des régions elles-mémes. La deuxieme
observation concerne ['utilité et I'efficacité desrvices que doit offrir 'agence nationale de
'emploi. Il faudrait éviter tout engagement dams appui uniquement institutionnel. 1l faudrait
bien définir les missions prioritaires de 'agesce la question de I'emploi des jeunes. Ce travalil
reste a réaliser avec le ministére de I'emploi ppue I'appui du PNUD ait plus d’'impact sur la
situation des jeunes en synergie avec le voletasfinance qui n’est pas suffisamment en phase
avec les préoccupations des jeunes. Par ailleappui aux techniques HIMO a du mal a se
concrétiser. Il faut dire que la vision du bureauRNUD n’est pas encore précise. Deux options,
compte tenu de trés faibles moyens (60.000 $), gosgibles. La premiéere consiste a appuyer le
ministere de I'Economie et des Finances, avec lUamgu BIT, a développer une méthode
d'analyse des investissements pour favoriser legesissements publics favorables aux
techniques HIMO. La deuxiéme option est de testdéeelopper une démarche et des techniques
HIMO au niveau de certains chantiers dans les @ammunes du Millénaires (pistes rurales et
aménagement de bas-fonds).

5. Gestion des crises et environnement

by

Les deux principaux produits a atteindre sont pomlement d’'une part le renforcement des

mécanismes et instruments de prévention/gestioncdefiits et des catastrophes naturelles et
d’autre part l'identification des risques de changats climatiques. Les activités engagées sont
en voie de réaliser ces deux résultats majeurBNI@D a appuyé le gouvernement :

- A I'élaboration du Programme de renforcement dgsmciéés en matiére de gestion de
I'Environnement et d'un PladiAdaptation aux Changements Climatiques ;

- Au renforcement des capacités nationales en matiérprévention et de gestion des
catastrophes en réalisant i) la cartographie deesz@ risques d'inondation, ii) la
Stratégie Nationale de Réduction des Risques deas@aphes et iii) le Plan de
contingence national.
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Le Togo dispose aujourd’hui d'une stratégie de R#éolu des Risques de catastrophes (RRC)
comme cadre d'intervention de tous les acteursca@ee a donné plus de visibilité aux actions
de coordination permettant au pays détre mieuxitipopé face aux exigences de la
communauté internationale ematiere de RRC. Dans le domaine de la gestion de
'environnement et de l'eau, l'adoption du Plan offédn National d'Adaptation aux
changements climatiques a créé des opportunitésedaa certains types de mécanismes de
financements internationaux. La mise en ceuvre pdejets retenus de PMF/FEM consolide
'ensemble de ces actions. Par ailleurs, le paggodie d'urtode de I'eau et une table ronde sur
le secteur est en cours de préparation, avec liahpBNUD.

Si 'ensemble des actions appuyées par le PNUDpemhis de bien doter le Togo d’un ensemble
de stratégies et d’instruments de prévention efedtion des crises et catastrophes ainsi que d’'un
dispositif de mobilisation des capacités nationplas faire face aux crises, force est de constater
gue la dimension transversale de lI'environnementtrés faiblement développée a plusieurs
niveaux. En effet, une approche environnementaigitqou bien enrichir les actions programmeées
dans le cadre du programme Communes du Millénaiderer plus de contenu programmatique
dans le cadre du Plan d’action du DSRP.

6. Lutte contre le VIH/SIDA

L’appui du PNUD visé par le CPAP est le renforcetndges capacités des Ministéres pour la
finalisation et la mise en ceuvre de leurs plansogets sur le VIH/Sida. Cela devra se traduire
aussi par l'intégration transversale des priorit¢3/IH/sida dans le DSRP Complet. Cet appui est
également accompagné par le renforcement des té&paechniques et organisationnelles de la
Société Civile (ONG, confessions religieuses, syaid) et les Communautés pour s’approprier
toutes les stratégies de prévention et de luttereda VIH/sida.

Le PNUD a joué son rble de facon dynamique damsis® en ceuvre du programme du Fonds
Mondial lui permettant une certaine visibilité ddasdutte contre le VIH/SIDA. Son assistance est
intervenue dans un contexte national de faibleadtgs du ministere de la santé. Le programme
s’est bien exécuté et la gestion des fonds s'est déroulée, malgré certains dérapages au début
de la mise en ceuvre liés aux procédures et laekmbldes capacités de I'équipe du programme.
Depuis 2010, la gestion du programme a été tradesf@u gouvernement, avec des appuis
d’accompagnement au ministére de la santé pourgteamun meilleur transfert du savoir faire du
PNUD dans la gestion de ce type de programme. liesifpales activités menées se résument a :

- L'appui au SP/CNLS a travers les formations assurée direction des préfets, des
députés et des magistrats ;

- La constitution d’un noyau anti sida au niveau duoistere de I'enseignement technique
et de la formation professionnelle en multipliaggulierement plusieurs cycles de
formation au bénéfice des éducateurs et des ONdlelwc

Le programme s’est également engagé a accompagnsociété civile a travers le PASCI
(Programme d’appui aux organisations de la socigtke impliquées dans la riposte au VIH/Sida
au Togo). Concu comme un instrument d’accompagneteehnique et un outil de mobilisation
et de redistribution des fonds mobilisés au pmbdis structures communautaires, le PASCI veut
travailler & faire des associations et Organisatinoon gouvernementales (ONG) locales, des
partenaires crédibles et incontournables dans Imade de la lutte contre le VIH/Sida.
Programme multi-donateur, ouvert a toutes les caiggde financements (nationaux, bilatéraux
et multilatéraux) le PASCI est doté d’'une autonoméegestion avec un contrble de gestion
assuré par le PNUD. Il est le produit de la rec@ssaace par les autorités du secteur public et du
systeme des Nations Unies de l'importance du rolee jpar le monde associatif dans une
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approche désormais multilatérale de la lutte cdetiH/Sida. L'année 2010 marque le début de
la mise en ceuvre des principales activités du progre qui a bénéficié de I'expérience du
Burkina Faso (PAMEC) a travers les voyages d’éckargy I'appui direct de certains experts du
Burkina Faso.

2.2.1.Difficultés rencontrées et insuffisances

Le plus grand probleme rencontré par les appuiBNIUD aussi bien au niveau du DSRP qu’au
niveau du dispositif national de gestion de l'ardside dans le tiraillement entre différentes
structures au niveau des deux ministeres directenmternés (MEF et MCDAT) et parfois au
sein du méme ministére (MCDAT). La coordination &et difficile voire parfois inexistante
entre ces deux ministeres rendant la valorisatiotiappropriation du travail de I'expertise
internationale difficile. Les échanges des donrséedes flux d’aide sont souvent difficiles. Au
niveau du DSRP, en I'absence des textes réglemestsr le dispositif institutionnel de sa mise
en ceuvre, le systeme de suivi-évaluation n’estcpasout opérationnel. Cette situation dure
depuis plusieurs années. Si cela devait dureortad de I'assistance du PNUD devrait étre revue
et redéfinie avec le gouvernement. Par ailleurspdsitionnement institutionnel de I'expert
international chargé de l'aide devrait étre eégal@netarifie en vue d’'un meilleur ancrage au
niveau du service le plus indiqué soit au sein diDMT soit au sein du MEF.

En matiere de développement des capacités natsoodadeportunités d’emploi, les principales
contraintes qui ont influencé le rythme et la (éaties résultats escomptés sont :

- Le manque de clarification des outils et des gjifag2du gouvernement en matiére de
promotion de programmes spécifiques aux jeunes ;

- Le retard accusé dans la mise en place de I'agatmmnale de I'emploi ;

- Le manque de vigilance du gouvernement et du PN&Iis d'élaboration des termes de
référence de l'étude portant sur la cartographie deportunités d’emplois dans les
régions conduisant a des résultats de I'étudespésfaisants dans la mesure ou celle-ci
ne constitue pas encore un outil d’aide a la dé@cipiour des programmes régionaux de
promotion de I'emploi surtout pour les jeunes ;

- Les tres faibles relations de partenariats entrmit@stere de I'emploi et le PASNAM
(micro-finance) ;

- La faiblesse des ressources allouées a I'emplgiemmet pas de créer des impacts tres
significatifs sur les conditions de créations d’éoigoet de revenus.

Pour le programme des C.M, les contraintes majeges:

- Lalenteur d’engagement effectif des agences du SNU

- Linsuffisance de financements pour mettre en celesepriorités des plans locaux de
développement ;

- Les pesanteurs sociologiques et culturelles duemilcommunautaire, avec des
groupements villageois peu fonctionnels ;

- L'insuffisance d’appui-conseil a I'équipe techniquie programme C.M.

2.2.1.3 Recommandations

1. Processus DSRP

Les principales recommandations sont :

» Appuyer la Cellule DSRP pour une relecture du caérenise en ceuvre du DSRP, source
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de plusieurs blocages, en vue de sa simplificatotle son ancrage institutionnel le plus
approprié a un niveau de cohérence et de coordingtiuvernementale (Primature) ;

» Dissocier le dispositif de pilotage et d’orientatidu DSRP et de son systéme de suivi qui
devrait étre confié plutdt a la direction nationale la statistique, avec un réseau de
correspondants au niveau des ministéres technjques

» Assurer une cohérence des objectifs de Toglnfonetystéme de suivi-évaluation du
DSRP qui devra étre plus approfondi dans le cadireedétude complémentaire ;

> Appuyer le gouvernement, en partenariat avec I'tfuEva financer l'audit du MEF, pour
établir et mettre en route une feuille de route saran sur le nouveau dispositif
institutionnel et technique de pilotage, de suiviéealuation du DSRP, en mettant au
centre des différents choix trois structures naties : la Cellule DSRP, le SP-PRPF et la
Direction Nationale de la Statistique ;

> Appuyer le gouvernement, avec d’autres partenatexhniques et financiers, la
généralisation des politiques sectorielles avec g@ems sectoriels de trois ans
suffisamment alignés sur les objectifs du DSRP detrgm vue de développer les CODMT
et les budgets programmes que le PNUD a appuygs’guprésent au plan conceptuel.

2. Gestion de l'aide

Le PNUD devrait rapidement prendre des actions endomaines suivants :

» Clarifier les roles et missions de différentes cites ministérielles impliquées dans la
production, la gestion et I'analyse des flux dé&dkapublique au développement ;

» Mettre en place un appui technique ciblé et efecpour la mise en place d’'une base de
données et la formation du personnel des servicd8@DAT avec une gestion efficiente,
appropriée et durable de I'APD ;

> Elaborer une feuille de route réaliste précisasipplealables et les étapes devant conduire
progressivement le Togo dans le respect des pesdap la Déclaration de Paris.

3. Communes du Millénaire

En vue de rendre I'expérience plus démonstrativep@teuse de nouvelles pratiques de
développement local de type participatif, le progmee CM devrait approfondir ses outils et sa
démarche dans la conduite de ses activités selwigion qui devrait s’inscrire des maintenant
dans l'apres projet. Les actions les plus impoesat prendre sont :

» Appuyer I'équipe du programme CM a se doter d'uférentiel d’opérations clarifiant
tous les outils de programmation locale et le nivede délégation de certaines
responsabilités de gestion au niveau des difféxmtstés de développement ;

Accélérer I'exercice de chiffrage des plans localex développement sans forcement

attendre les résultats de la méthodologie du apsiias OMD ;

Programmer les actions prioritaires des plans deldgpement en fonction des moyens

budgétaires disponibles pour éviter de créer tfaftesthtes au niveau des populations ;

Aider I'équipe de programme C.M a avoir une stregégohérente en matiere de

coordination et de partenariats techniques et fileas ;

Situer le cycle de programmation et les mécanisgesoordination des actions de

développement au niveau communal en créant @amit¢é Communal de

Développementcoiffant tous les CIVD crées, sans attendre ladtalisation ;

» Mettre avec prudence et progressivement les platef® multifonctionnelles en prenant
trois types de parametres : rentabilité économiguelantation géographique viabilité
socio-économique des groupements bénéficiaires ;

> Deévelopper I'énergie solaire adaptée aux besoinsdd&rents équipements proposeés en

v V VYV VY
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termes de puissance et technologies différenciées ;

Travailler en synergie avec la micro-finance poerdéveloppement des plateformes
multifonctionnelles ;

Revoir les mécanismes de coordination et de piotagre les agences sur la base d’'une
feuille de route mise a jour annuellement et precéd une présidence tournante,
annuellement pour chaque agence, du dispositif de en commun des problemes de
coordination et de financement du programme CM ;

Réactiver le comité de pilotage pour permettreraeéleure appropriation de I'expérience
et pousser le gouvernement a assurer le plaidaymesa des autres partenaires pour les
financements complémentaires.

Pour le volet zones d’aménagement agricole, le PNuU#Eyrait revoir sa stratégie
d’intervention en fonction des objectifs plus ré@s, compte tenu de la complexité de
différents parametres du programme envisageé.

4. Appui a 'emploi et aux opportunités de revenus

Trois recommandations principales peuvent étressées :

Revoir I'étude sur la cartographie des opportunitésmploi dans le sens de son
approfondissement sur les questions d’emplois pottir du caractére général actuel des
résultats de I'étude en vue d'une part de miewntiler les créneaux de création
d’emplois sous forme de composantes d’investisseptate développement des capacités
et d'autre part d’'indiquer les mesures d’accompagm en matiére de formation en
direction des jeunes ;

Appuyer I'agence nationale de I'emploi dans les diores stratégiques pour les jeunes a
savoir : conseil, orientation et accompagnemens daars démarches de recherche du
premier emploi ;

Choisir les secteurs cibles pour le développemesttdchniques HIMO : Ministére de
I'Economie et des Finances ou le programme des Gorasdu Millénaire.

5. Gestion des crises et environnement

Deux recommandations stratégiques peuvent étrecrese

> Intégrer I'environnement en tant que théme trarsaledans certains secteurs stratégiques

ayant des impacts directs sur la qualité de 'emnement ; il s’agit plus spécifiguement
du secteur des mines, du développement urbain @évkloppement local ;

» Développer des composantes de gestion durableedssurces naturelles et des terres

dans les plans locaux de développement du prograsesi€ommunes du Millénaire.

6. VIH/SIDA

En vue de capitaliser les acquis de I'appui du PNUtbavers le Fonds Mondial, il est important
gue le PNUD continue a agir efficacement a deugaux stratégiques :

Renforcement des capacités de coordination etaldqgyer fort du SP/CNLS en centrant
les appuis sur la communication et la mise en piue systeme de suivi-évaluation tout
en prenant en compte la nécessité d’élaboratiomed’stratégie décentralisée du
programme de lutte contre le VIH/SIDA ;

Consolidation et renforcement du programme d’agpla société civile (PASCI) en vue
de promouvoir un réseau de ramification d’'ONG sandemble du territoire pour la
prévention et la prise en charge de certainesgiiess d’accompagnement des malades.
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2.2.2 Amélioration de la gouvernance et renforcement degcanismes de prévention et
de gestion des crises

2.2.2.Résultats et acquis

Le CPAP a visé des processus et des résultatsiadaét en vue de créer les meilleures conditions
de réconciliation nationale, de retour a la stabildes institutions démocratiques et le
développement pratique de la gestion saine desesffpubliques. Les principaux résultats qui
sont visés, a travers la diversité des actionspiliegt de renforcement des capacités, sont :

- Un Programme National de Bonne Gouvernance forpeigettant de situer des objectifs
stratégiques, les réformes institutionnelles et reode de fonctionnement de
I'administration publique dans une nouvelle visthnréle de I'Etat ;

- Un parlement renforcé en vue du renforcement diadeélioration du pouvoir législatif
dans sa mission de vote des textes de qualité@irdeble de I'action gouvernementale ;

- Un systéeme électoral performant et transparenarng@sant des résultats électoraux
irreprochables et favorisant la stabilité du pays ;

- La prise en compte de la question Genre dans ttegemwlitiques sectorielles ;

- La consolidation des acquis de la modernisatiola glestice.

L’appréciation des principaux résultats porterant les activités effectivement engagées depuis
2008. Pour certains produits du CPAP qui n’ont @@s engageés, I'évaluation portera sur leur
pertinence pour les prochaines années au regarmbdgsaux défis du gouvernement et du niveau
d’engagement des autres partenaires techniquesmetiers.

1. Appui au processus électoral

Au Togo, les élections constituent, plus qu’ailleumn enjeu stratégique et un défi majeur pour la
paix civile et la consolidation de la démocratiBans ce cadre, I'appui du PNUD au systeme
électoral arrété est pertinent et porteur de plusielynamiques a plusieurs niveaux. Ainsi,
I'objectif de l'appui du PNUD est d’accompagner tBE togolais a travers la Commission
Electorale Nationale Indépendante dans [|'orgamieatid’élections présidentielles libres,
transparentes et paisibles. Cet appui devra, d&eterantribuer au renforcement des capacités des
acteurs pour les scrutins futurs. Plus spécifiqgugmles activités envisagées visent i) I'appui
institutionnel & la CENI et aux structures natiesatle régulation électorale ; ii) la révision de la
liste électorale ; iii) le renforcement des capEcibperationnelles de la CENI ; iv) la promotion
de la culture démocratique et appui a I'observatiationale et a la consolidation des acquis du
systeme électoral.

Des 2009, le PNUD a mis tout en ceuvre pour tireldeons des élections de 2007 et proposer
une stratégie d’assistance pour le succes desoéleqirésidentielles de 2010. Le bureau local du
PNUD a mené un plaidoyer constant pour un scratiusif porteur d’effets de stabilisation des
institutions démocratiques et de consolidation de paix. Des expertises nationales et
internationales (par le recrutement d’un expesdrimtional en Paix et Développement au sein du
bureau du PNUD) ont été mobilisées pour mettre laocepun projet d’assistance I'organisation
des élections présidentielles de mars 2010, eartiibppui & la CNEI et les actions d’éducation
civique du processus électoral.

Le dialogue constant et rapproché par le bureaal e PNUD avec le gouvernement, les partis
politiques, les membres de la CENI et les Partesaifechniques et Financiers ont
incontestablement crées des bonnes conditionsrd@goe entre toutes les parties prenantes dans
I'organisation du scrutin présidentiel de mars 20d@ climat de confiance a permis au PNUD de
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porter des messages forts pour la mobilisationréesources pour 'organisation des élections ;
'U.E a confié au PNUD pres 9 millions € pour landaite des activités programmées pour le
scrutin présidentiel.

Les élections présidentielles de mars 2010 se damt 'ensemble bien passées et les résultats
sont jugés crédibles, malgré leur contestation’ppposition. L’appui technique du PNUD a été
déterminant pour assurer le bon déroulement desatipés électorales sur I'ensemble du
territoire. Mais ces élections ont mis a jour lasuifisances du code électoral, la fragilité du
fichier électoral et la faiblesse des capacitéedad€ENEI. Cette situation ouvre de nouvelles
perspectives politiques pour approfondir la questote la gouvernance au Togo et plus
particulierement tout le systeme électoral en pEatdge des prochaines élections législatives et
I'organisation pour la premiere des élections lesal

2. Renforcement des capacités du Parlement

Dans le cadre de I'appui aux institutions du patysiee renforcement du pouvoir Iégislatif, le
PNUD appuie depuis 2008 I'Assemblée Nationale densléveloppement des capacités de
certains services de I'A.N en vue d’améliorer laaldé des lois votées (surtout en matiére
d’examen de la loi des finances) et de renforcqrol@voir parlementaire en matiére de controle
du travail gouvernemental. Dans ce cadre, le ptiggtpui & I’Assemblée Nationale a permis, en
deux années d'activités, aI’A.N de :

- Se doter, en décembre 2008, d’'un Plan Stratégiqueeshforcement des Capacités, avec
le concours de I'UIP ;

- L'organisation d’'un voyage d’études au Bénin, eteGilvoire et au Burkina Faso pour
les députés de la Commission des Finances de 'A.N

- Organiser un voyage d’études au Benin pour s’iesple I'expérience du programme de
renforcement des capacités du Parlement du Bénin ;

- Mettre en place une Unité de Gestion pour condasectivités du projet et intensifier le
plaidoyer pour la mobilisation des ressources ptane |'opérationnalisation du Plan
Stratégique de I'A.N ;

- Mettre en place une Cellule d’Analyse Budgétairenge depuis octobre 2009 par une
équipe pluridisciplinaire composée de deux expat®naux (le troisieme expert national
est en cours de recrutement) ;

- Equiper certains services de I'’A.N en matériel infatique.

Le choix du PNUD de cibler les capacités de I'AdM ®es pertinent et opportun dans une phase
cruciale du processus de rétablissement des itn@tistudémocratiques du Togo, avec I'affirmation
de chacun des trois pouvoirs exécutif, législatif jediciaire en vue de jeter les bases
d’enracinement de bonnes pratiques de gouvernafoceitefois, les résultats par le projet sur
deux ans et demi d’activités ne sont pas a la bades exigences des défis a relever.

Le projet manque de vision stratégique plurianeyetiés le démarrage, sur les outils, les
stratégies et les types de partenariats (techretjdmancier). Le PTA est trés insuffisant pour
conduire les actions stratégiques de renforcemest chpacités de I'A.N. Le diagnostic
organisationnel de I'A.N inscrit dans le PTA de 20@est pas toujours la pour bien cibler les
appuis aux fonctions critiques de fonctionnement I'deN. L’approfondissement du Plan
Stratégique de I'A.N en termes de ciblage et decigi@n des résultats tarde toujours a étre
engage.

L’appui technique a travers la Cellule d’AnalysedBataire et I'Unité de Gestion du projet n'est
pas a la hauteur des défis a relever. Une certaintision du role et des responsabilités entre les
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membres de I'Unité de Gestion et ceux de la Celitbnalyse Budgétaire est palpable dans les
meéthodes de travail et I'organisation de leursvdés. Les deux experts de la Cellule d’Analyse
Budgétaire n’ont réellement pas une prise dirsatele terrain des services de I'’A.N surtout au
niveau de la Commission des Finances de I’A.N béiaéfe directe des appuis programmes par le
PNUD. Les relations entre la Commission des Finsudeel’A.N et les deux experts en place de la
Cellule de I'Analyse Budgétaire de I'A.N (CABAN) sbfaibles et distantes. Cela pose un sérieux
probléme d’appropriation par la I'A.N des appuispiojet du PNUD. Plusieurs raisons peuvent
étre avancées pour expliquer cette situation, oggrdondamentalement par le peu d'intérét des
membres de la Commission des Finances de I'A.Naativités de la CABAN. Avant tout, les
membres de la Commission des Finances de 'A.Ntnp@s été suffisamment associés a la
définition d’une stratégie opérationnelle de reoéonent de leurs capacités, stratégie qui aurait du
étre la feuille de route liant toutes les partiesles résultats a atteindre. Les relations deatrav
entre les membres de la CABAN et le chef de cabthetPrésident de 'A.N ne sont pas
suffisamment développées pour poser le problemeivaau du Président de I'A.N. Le retard,
jusqu’a ce jour, dans le recrutement du coordauratpécialiste en finances publiques n’a pas
facilité la tache de la CABAN. Enfin, I'appui tedljne consistant de la part du PNUD a été
insuffisant pour aider le projet a dépasser tougssdifficultés de dialogue et de clarification du
type de partenariat a développer entre le PNUDAe |

En dehors du Plan stratégique et de certaines fannsaassurées en direction des députés, les
résultats en matiére de renforcement des capaatitésrtout au niveau de la Commissions des
Finances de I'A.N sont en deca des objectifs visés.documents élaborés par la CABAN (note
de synthése sur I'exécution du budget de I'Etatnfiars 2010 et documentation de formation
portant sur la macro-économie), insuffisamment @@ et non intégrés dans une démarche
d’ensemble d’'un programme de développement d’owilsd’instrument, ne constituent pas
réellement les documents attendus par les déefgdsappuis techniques a la CABAN s’'imposent
pour mieux clarifier les instruments qui doiventeéinis a la disposition de la Commission des
Finances de I'A.N et les formes d’appui-conseil des experts doivent apporter. Une
redéfinition des postes et la qualité de I'experéisiévelopper s'impose.

3. Prévention de la violence et promotion des diwitsains

En vue de conforter le climat d’apaisement desid@sspolitiques et de créer les meilleures
conditions pour les élections présidentielles d&020e PNUD, avec I'appui conjoint du HCDH,
de 'USAID et du PNUD/BCPR, a mis en place un prgjeécifigue « appui a la prévention des
crises et la consolidation de la paix » visant :

- La promotion de la concertation et de la récortgilienationale et la protection des droits
humains ;

- Le renforcement du dialogue dans la gestion dedlitsodes actions nationales et des
mécanismes de protection des droits humains ;

- La prévention de la violence et le développemenne’stratégie conjointe d’appui a la
prévention des conflits et a la consolidation dpde.

Le PNUD semble avoir joué efficacement son rolesddmpulsion d’'une dynamique nationale
de dialogue pour organiser les élections présidiedi dans de bonnes conditions et la mise en
place de la Commission Vérité Justice et Récoticiia(CVJIR), crée le 26/03/2009 et installée
dans ses locaux des le mois de septembre 2009ialagge constant avec toutes les parties
nationales, avec I'appui direct du PNUD a travens expert international en matiere de Paix et
Développement, a favorisé le développement d’'umatlide dialogue et d’ouverture vers des
solutions, par touches successives, aux diffégnotsiemes liés au développement de I'éducation
citoyenne et les premiéres actions stratégiquéa & JR. Toutefois, ces acquis ne devraient pas
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perdre de vue la vision globale de la gouvernaricéviter les déviations de la CVJR qui a
'ambition d’embrasser trop de problemes a la f@ertains défis renvoient plus aux probléemes
de développement (en particulier les questionsoduiér) et de promotion de nouvelles pratiques
de gouvernance (code électoral, séparation desopsu¥inancement des partis politiques, etc.)
gu’'a des questions d’apurement de certaines ingsstet violations des droits humains subis a
certaines peériodes de la vie politique du pays.dat®ns du projet devraient ne pas perdre de vue
toute la dimension des droits humains a travedgieloppement de mécanismes régulateurs, le
respect de l'intégrité physique de la personne etdpect des droits de I'Homme dans les sphéres
publique et privée.

Le projet « promotion des droits humains » a déénarr 2008 selon une approche sectorielle et
puis selon une approche transversale depuis 2@ canditions de démarrage de ce projet ont
éeteé difficiles du fait de 'accumulation des makemdus et de la faiblesse du Ministere des Droits
de 'Homme. Le changement de statut de I'équipbrtegie au milieu I'année et 2008 et la prise
en charge des salaires par le budget national gpegues mois de paiement sur budget PNUD,
n’ont jamais favorisé la constitution d’'un noyau gour conduire des activités a fort impact sur
les questions des droits humains. Cette situatiarpas facilité le travail du VNU international
qui devait animer cette équipe pour le ministere Beoits de 'Homme en vue de l'aider a
assurer la promotion et la coordination des actl@®s aux droits humains. Les résultats de ce
projet sont faibles. L'essentiel des résultatsimtiiepar ce projet se limite principalement a
I'organisation d’ateliers de formation en directid®s organisations de la société civile, des chefs
traditionnels et des médias. Il a également féciitsensibilisation sur les droits et la cultuee d
la paix et a la prévention des crises en direafies partis politiques, des jeunes et des femmes.
L'appui du PNUD au Ministere des Droits de I'Hommée la Consolidation de la
Démocratie et de la Formation Civique a permis @gant a ce Ministere de se dadéaun
Plan Intérimaire de Promotion et de Protection Desits de 'Homme et d’'une Stratégie
Nationale de Consolidation de la Démocratie etadedix pour le Développement au Togo.

Les principales difficultés rencontrées par le ptgjpromotion des droits humains » résident
dans les difficultés de dialogue et de clarificattu type de partenariat technique entre le PNUD
et le Ministeredes Droits de 'Homme, de la Consolidation de lamidératie et de la
Formation Civique. Un document cadre précisanblgfls et les stratégies de mise en ceuvre,
conjointement élaboré entre le Ministére, le PNUDeeHCDH a manqué ; le dialogue a été
parfois difficile. Le travail du VNU internation@ui n’a bénéficié ni d’'un encadrement et ni
d’orientations stratégiques de la part du PNUD/HC®esbt orienté progressivement vers la
production de notes conceptuelles intéressantes pwai utiles pour le ministere des Droits
de 'Homme. Sa mission aurait du étre mieux clégfpar le PNUD et le gouvernement dans
le sens d’un appui a la stratégie d’interventionHIDDH. Ce positionnement ne dispensait
pas le PNUD d’étre porteur d’'un fort plaidoyer das questions des droits en termes de
politiques sectorielles cohérentes et de syner@ietions entre le ministere de la justice, la
CNDH, les organisations de la société civile eMimistére des Droits de 'Homme, surtout
en matiére de mécanismes et de transparence dgastian de certains dossiers sensibles au
respect des droits de ’'homme.

4. Appui a la décentralisation

Maintenant sa présence dans le secteur de la déiggation qui a été fortement appuyé en 2004
lors de Il'atelier national sur la décentralisatipour I'élaboration du Programme national de
consolidation de la décentralisation, le PNUD atioog@ a appuyer en 2008 et 2009 quelques
études portant sur les questions de délimitatienstdriales au niveau d’'une quarantaine de
communes a Lomé, I'opérationnalisation de I'étude2@06 sur la fiscalité locale et la stratégie de
communication sur la décentralisation. L'étude treéa & la délimitation territoriale des
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communes a Lomé est en cours et la stratégie denoaipation a été élaborée. Le CPAP a

également inscrit, d’ici 2012, parmi ses priorit@ppui a deux volets tres importants et colteux a
savoir ; les mécanismes de financement des caoligdi décentralisées (fonds développement
local dans 10 communes), I'élaboration et la miseceuvre des schémas d’aménagement du
territoire.

Sans remettre en cause ni la pertinence ni 'oppdé des études engageées, force est de constater
que l'appui actuel du PNUD ne s’inscrit pas dans uision stratégique de mise en ceuvre de la
décentralisation. Les études actuellement appugégsent d’étre relayées au second plan par
rapport a certains autres enjeux et préalables peumettre aux élections locales de se dérouler
dans un contexte juridique et financier clarifitupdes futurs élus locaux. Les résultats de
certaines études comme celle sur la fiscalité estjd’étre en deca des attentes du fait que les
termes de référence de ces études sont trop soesretirparfois génériques. Cela souléve la
guestion des capacités du contrdle de qualité agpdii-conseil au niveau du bureau du PNUD
pour s’assurer de I'opportunité et des cahierscti@sges a définir. La qualité des études dépend
souvent de I'état d’approfondissement des termegéfierence au niveau des objectifs, des
processus, des taches techniques, des étapes difféesnts résultats visés.

En ce qui concerne les autres instruments et riféle de développement (fonds de
développement local, schémas régionaux et manuaisage des 300 maires formés) qui n’ont
encore pas éteé initiés, les objectifs du CPAP soptambitieux, compte tenu de la complexité et
du colt des outils visés. Une révision de ces ptoe@ti des actions stratégiques requises pour leur
mise en place s’'impose, des cette année, pour naégrer les appuis du PNUD sur des
processus porteurs d’effets sur les pratiques deggnance locale et la responsabilisation des
principaux acteurs, en vue d’inscrire les appuis @ocessus de décentralisation et de
développement local dans la vision d’'un cadre &gigtie de mise en ceuvre du programme
national de consolidation de la décentralisation.

5. Consolidation des acquis de la modernisation di@ss judiciaire

Les appuis du PNUD en 2008 et 2009 au secteur pisstiae constituent le parachévement et la
consolidation des actions du projet « appui a lsemen ceuvre du programme national de
modernisation de la justice 2005-2010 ». Plusiaatglis sont a mettre a I'actif de la contribution
du PNUD dans la modernisation du systeme judicimigelais. Parmi les actions qui ont le plus
marqué le début du changement du mode de fonctioamiedes institutions judicaires, il y a le
renforcement des capacités du ministere de lagétéhabilitation des locaux de la chancellerie,
nouveaux organigrammes, introduction des nouvedéiebnologies, etc.), le développement du
systeme d’inspection dans les juridictions et @mtpénitenciers. A cela s’ajoutent la
modernisation de la |égislation, la vulgarisatias dextes juridiques et le développement de la
justice en ligne. Les activités en retard de 200de22008 ont été finalement réalisées durant
'année 2009. En parachevant les actions du pb@gipui au systéme judiciaire en 2009, par
limplantation d’'un centre de documentation jurigggmulti média, la gestion informatisée des
effectifs judiciaires, le renforcement des capacié controle d'IGSJP et le renforcement des
capacités de dissémination du ministére de lacpigtiumérisation des textes juridiques, refonte
du code de procédure pénale et du code de procéigilecet commerciale), le PNUD a contribué
a la mise a niveau du systeme judiciaire et augdraent de I'image des services des tribunaux.

Il est regrettable que les acquis du projet d’agluPNUD qui a pris fin en 2009 n’ont pas eu une
certaine continuité au moins dans deux domaineriapts : I'accés des pauvres aux services
juridiques et la prise en compte des droits humamsiiveau du corps des magistrats et du
personnel pénitencier.
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6. Réforme et modernisation de I'administration pulniq

Le PNUD a toujours accompagné le gouvernement dansrocessus de renforcement des
capacités de l'administration publique a travemstappuis majeurs, avant son engagement a
mettre en place un projet d’appui a la réforme’a@nhinistration publique. Ces trois appuis ont
visé ['élaboration du programme national de rerdarent des capacités en 2006,
'accompagnement de l'organisation des Etats gémérde la fonction publique et I'appui a la
mise en place d’'un cadre national stratégique fiemé& et de modernisation de I'administration
togolaise en juin 2008. C’est dans ce cadre quUERAP du PNUD a identifié I'action de
modernisation de I'administration publique togatat®mme axe stratégique de haute importance
durant la période 2008-2012 en vue d’aider le gmement a réactiver un certain nombre de
fonctions administratives et économiques esseasigtiour créer les meilleures conditions de
reprise du processus de développement, aprésiseesociopolitique de plusieurs années.

Les interventions du PNUD visent, a travers I'apipla réforme et la modernisation publique, a :

- Renforcer les structures techniques nécessairasnése en place du Cadre stratégique
national de réforme et de modernisation de I'adsiriation ;

- Réaliser les principales études structurantesadieninistration ;

- Développer le processus de concertation, de sésatlin et de communication sur la
réforme administrative, notamment sur les nouvetiessions de 'Etat.

Le choix de la réforme et de la modernisation I'adstration publique qui est au cceur de toutes
les politiques publiques est pertinent et positofe PNUD a des niveaux stratégiques dans la
conception et la mise en ceuvre des politiques delai@ement. Ce choix offre théoriguement
des opportunités d’influence sur la nécessaire tioatale I'administration publique d’'une culture
d’administration de commandement vers une admatistr de développement permettant au pays
de renouer avec la croissance économique et I'araéhn des conditions de vie des populations.

L’ancrage institutionnel de I'appui du PNUD a troisreaux stratégiques -Présidence, Primature
et Ministere de la Fonction publique- est égalente® pertinent montrant le souci de rechercher
I'efficacité et la rapidité de prise de certain€gidions dans la modernisation de I'administration
publique. Cette orientation aurait pu étre confapér un cadrage plus général sur les nouvelles
missions de I'Etat afin d’inscrire toutes les asiadans une vision prospective de renouveau de
'Etat. Le danger qui pourrait guetter le projet BMUD est 'accommodement des réformes
envisagées au niveau de I'administration dans virt@mement ou I'Etat est lui-méme en pleine
crise depuis plusieurs décennies. Mais t6t ou tard,ogo ne pourra faire 'économie de cette
réflexion car une administration publique est tougoa la fois I'image et l'instrument privilégié
du réle qu’on souhaite faire jouer a I'Etat

Depuis la fin de 'année 2008, I'appui du PNUD avers I'expertise internationale et nationale au
niveau des trois lieux stratégiques a permis djpame d’accélérer le processus de modernisation
des méthodes de travail et des mécanismes de oatoth de I'action gouvernementale et d’autre
part de déclencher une dynamique d’audits orgaaisals et techniques de tous les ministeres.
Le financement par le PNUD de sept ministéressitirtions clés de I'administration publique a
permis de créer un effet catalyseur. En effetaldses Partenaires Techniques et Financiers (U.E,
BAD, UNICEF et AFD) se sont associés a ce procepsus se répartir les autres ministéres
techniques. Les actions les plus en vue a meetteetif du projet sont :

- L'institution des lettres de mission au niveau dastles ministeres, dans un esprit de

responsabilisation et de développement de la eultde résultats, pour permettre aux
ministéres de fixer leurs objectifs réalistes déasnée et a la Primature d’avoir une
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vision globale de l'action de son gouvernementpliimettant de mieux coordonner les
ministéres ;

- L’élaboration d'une stratégie de communication s objectifs et les étapes de la
réforme de I'administration publique a travers dfanisation des journées d’'information et
de sensibilisation ;

- L’élaboration des textes réglementaires sur leusigénéral de la fonction publique, le
code des pensions-retraites et le systéme de pootet de sécurité sociale ;

- Laréalisation des audits techniques et organisagis dans sept institutions publiques : le
Secrétariat Général de la Présidence, le Cabinktdel la Primature, Secrétariat Général
du gouvernement, le Ministére de la Fonction puldigt la réforme administrative, le
Ministere Délégué aupres de Premier chargé du Dgpement a la Base, le Ministere
des Affaires Etrangeres et Secrétariat d’EtatBelmesse ;

- L’équipement et la connexion internet au niveau idestutions suivantes : Ministere de
la Fonction publique, Ministére des Affaires Etrares, Ministere de 'Economie et des
Finances, le Secrétariat Général du gouverneméatRetmature ;

- L’initiation des premiéres opérations d’installatiale l'intranet au niveau de toute
'administration publique ;

- Le lancement d'autres audits organisationnels awueani du i) Ministere de
'administration Territoriale, de la Décentraligatiet des Collectivités Locales, ministere
Eau et assainissement et Ministére de la Commumicat

- La mise en place de I'e-administration, a titreofa] au niveau du Secrétariat Général du
gouvernement et du ministere de la Fonction publiqu

Les audits ministériels constituent un instrumetie et nécessaire pour mieux réfléchir sur les
actions stratégiques de la réforme de I'administngpublique dans le cadre d’une vision globale
du role de 'administration en termes de fonctiehsle capacités de conception, de coordination,
de mise en ceuvre et de suivi/évaluation des paéiicpubliques. Ils ne devront en aucun cas étre
un but en soi ; ils doivent étre bien inscrits dans vision stratégique du réle de I'Etat et de la
place de I'Etat revisité dans ses missions ettgpa d’organisation territoriale. L'initiative du
PNUD de lancer les premiers audits, suivis paaléses partenaires pour couvrir les principales
institutions publiques peut avoir des implicati@rs profondeur sur le mode de fonctionnement
des administrations publiques si :

- La vision des objectifs et des résultats des awditd partagés et appropriés a tous les
niveaux des structures institutionnelles ;

- Les termes de référence des audits soient biertéedapbien approfondis aux spécificités
techniques de chaque institution visée ;

- L'ensemble des audits sont consolidés et validés lpaCommission Nationale de
Coordination de la Réforme de la Fonction publique

- Les nouveaux organigrammes et attributions dessteirds, définis selon les grandes
fonctions de gestion (stratégique, opérationnetleairante), sont validés et mis en
application par le gouvernement.

2.2.2.2 Difficultés rencontrées et insuffisances

Pour I'ensemble des volets de la gouvernance riesipales difficultés rencontrées résident dans
la faiblesse des capacités, a tous les niveaukadiministration togolaise. Cela se traduit par la
faible capacité d’absorption, les difficultés deoxbnation et la lenteur dans les arbitrages de
certaines situations. Cela a été plus vrai au oivRaMinistéere de la justice et le Ministere des
Droits de 'Homme. Le contexte politique ambiantfdagilité du consensus politique centré sur
les résultats des élections présidentielles a paé&®,juin 2009, sur le niveau et la qualité
d’exécution de plusieurs activités des projetsnba préparation de la releve des fonctionnaires
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partant a la retraite pose le probleme a la foigléficit de certaines compétences et la formation
des jeunes nouvellement recrutés. Le faible nivdauémunération des agents de I'Etat ne crée
pas des conditions favorables pour la modernisatefiadministration publique. La création de
nouveaux ministeres comme le Ministere des Drat$'ldomme et le Ministere délégué chargé
du Développement a la Base a crée des difficul@®edationnalisation de certaines stratégies et
de dialogue pro actif pour la mise en ceuvre deaites activités liees aux questions des droits
humains.

Au niveau du PNUD, les principales difficultés msuffisances se situent dans le retard de
finalisation des Plans de Travail Annuel. Cetteatibn s’est nettement améliorée pour I'année
2010. Le deuxieme niveau d’insuffisances est lika daiblesse de l'approche programme en
matiere de gouvernance se traduisant par la maolipn de petits projets. Le pilotage et la
coordination stratégique entre le chargé de progrargouvernance au niveau du PNUD et les
responsables des différents projets a toute soortamce de pallier aux insuffisances dans le
montage des projets en termes d’approche prograiangynergie d’actions entre les différents
projets aurait pu étre plus forte si la vision et Istratégies opérationnelles avaient été
suffisamment partagées et traduites par une feddleoute commune. Cela est trés perceptible
d'une part au niveau de I'Assemblée Nationale, dinidiere des Droits de 'Homme, du
Ministere de la Justice sur les questions de dhaitsaines, d’acces des pauvres a la justice la
coordination avec la Commission Nationale des Brogé 'Homme et d’autre au niveau du
Ministere de I’Administration Territoriale, de laéDentralisation et des Collectivités Locales et du
Ministere de la Fonction Publique sur I'implicatiterritoriale et la gestion de proximité lors de la
réalisation des audits.

2.2.2.3Recommandations

Les principales recommandations se résument a wilbeane coordination des volets de la
gouvernance au sein du PNUD et entre les resp@ssdbk différents projets. Plusieurs concepts
paper ont été élaborés au sein du bureau du PNURsquestions de la paix, de la sécurité, du
systéme électoral et les droits humains ; maigéfexions n’ont pas été consolidés pour en faire
un document cadre clarifiant le positionnementtégigue en termes d’outils et de stratégies de
mise ceuvre au niveau de chaque domaine.

1. Appui au processus électoral

» Tirer les lecons des derniéres élections et lgg faartager avec les partis politiques et les
institutions du pays en vue de dégager les grdigies du nouveau code électoral prenant en
compte les questions liées a la neutralité de linthtnation, au financement des campagnes
électorales et au découpage électoral ;

> Anticiper sur les prochaines élections électoralesnettant en ceuvre la réforme du statut de
la CENI ;

» Renforcer la formation et I'éducation civique erevde créer des conditions apaisées pour les
prochaines élections locales et législatives ;

2. Renforcement des capacités de I'Assemblée Nationale

» Clarifier la position de I'équipe des experts deCillule d’Analyse Budgétaire par rapport a
la Commission des finances de I’A.N qui manifestetmee voit pas encore I'apport de cette
équipe dans I'amélioration de ses outils de traatadle son efficacité dans I'étude du projet de
la loi de finances ;

> Revoir la forme d’organisation et des méthodesalatl de la Cellule d’Analyse Budgétaire
en:
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- Recrutant un expert international, spécialiste iranices publiques, expérimenté et doté
d’'une capacité de dialogue et d’ouverture avegirtementaires pour lI'animation et la
conduite des travaux de la CABAN ;

- Formant [I'équipe des experts nationaux en posteduebement sur les
instruments/méthodes d’analyse budgétaires, lefiadés de préparation de notes de
synthése thématique en fonction de l'actualité énuque et I'élaboration de certains
guides a l'usage des parlementaires ;

- Etablissant un programme de travail détaillé aeeBrésident de I'A.N et la commission
des finances et la CABAN ;

- Instaurant des rencontres périodiques avec les nesnole la commission des finances de
AN ;

- Deéveloppant les échanges avec les parlements geurégion comme le Bénin et le
Burkina Faso ;

> Reuvisiter le plan stratégique de I'A.N pour le rengblus précis, plus ciblé sur certaines
fonctions stratégiques et pour le rendre opéradibnoe travail devra se situer surtout au
niveau des points suivants :

- Production législativeen mettant I'accent sur i) la prise de conscieleseparlementaires,
du gouvernement et de la population quant au thtesponsabilités constitutionnelles de
’Assemblée Nationale ii) les capacités des comiomssa exécuter efficacement leurs
fonctions de production législative, iii) les capés de la commission des finances pour
un meilleur examen du budget , iv) les capacités gleupes parlementaire & mieux
examiner les projets et propositions de loi, vysteme de documentation permettant
'accés aux sources d’informations législative§ #acces des députés a I'information en
matiére de relations internationales et de conaaces et de ratification des traités
internationaux.

- Appui pour un meilleur contréle de I'action gouvementalesen permettant aux députeés i)
d’étre bien outillés en analyse de politiques pEs et i) de disposer des outils
méthodologiques et des appuis nécessaires a liegede leurs activités de contrdle de
I'action gouvernementale.

- Administration parlementairen visant (i) 'amélioration du rendement des eyt de
I’Assemblée Nationale, i) la formation du persdnadministratif et technique iii) le
renforcement de la culture d’impartialité au seies dservices de I’Administration
parlementaire.

» Elaborer un programme d’action multi-bailleursuisis nouveau plan stratégique de 'A.N,
en vue de massifier les appuis actuels qui sonfffisants ; I'U.E est disposée a coopérer
étroitement dans ce sens pour renforcer le polégislatif dans I'élaboration et I'adoption de
textes.

» Responsabiliser I'expert international (conseif@titique) du PNUD pour la dynamisation
des activités de la CABAN et le suivi rapprochépdojet d’appui a I'A.N.

3. Prévention de la violence et promotion des diwitsains

Les principaux constats de la mission d’évaluasionle volet des droits humains se résument aux
difficultés d’ancrage de certaines activités tigaificatives a fort impact et trés visibles ersai

des faibles capacités du Ministere des Droits Herfime et des difficultés rencontrées avec la
coordination nationale qui a cultivé le flou surskatut des experts nationaux, recrutés au départ
sur budget PNUD et repris par la suite en commuaceord entre le PNUD et le ministére, sur le
budget national. Les capacités de dialogue et diappnseil des responsables du PNUD, en
charge de ce dossier au Ministére des Droits denlihe n'ont été trés constantes ni efficaces.
L’insuffisance de coordination et de dialogue efgr®NUD et le HCDH ainsi que le changement
de stratégie d’intervention du PNUD en optant pane approche transversale des questions de
droits humains n’ont pas aidé a créer les meilegmnditions de mise en ceuvre d’activités tres
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significatives au sein du Ministére des Droits tdoimme. Enfin, la dispersion des appuis du
VNU international sur d’autres volets, sous forntes notes parfois trop théoriques, n'a pas
également aidé a la fois au Ministere et au systdese Nations Unies a avoir une stratégie
d’intervention claire et efficace. En vue d’amédipr’intégration des droits humains dans le
secteur le plus important et de batir un partehéehnique fort avec le Ministéere des Droits de
’'Homme et d’autres institutions (CNDH, ministére l& justice, etc.), il est important de :

» Clarifier les points d’ancrage de I'approche trasale des droits du PNUD permettant de
situer ses appuis dans au moins quatre domairegggtiues : Droits de 'Homme, OMD,
protection des droits des enfants et des femmeasaue la gouvernance locale ;

» Dégager une stratégie conjointe (et pourquoi pagragramme conjoint) entre le PNUD, le
HCDH, I'UNICEF et 'UNFPA sur la base d'une réflexi approfondie sur I'application
effective des conventions internationales des sirbiimains et sur le respect des droits
humains dans certaines sphéres publiques (prisonsmissariats de police, etc.) et privés
(lutte contre le trafic des enfants, travail degaets, etc.) en impliquant les ministéres et
institutions clés : justice, Droits de 'Homme édtion, santé CNDH, etc. ;

» Revoir le mode d'organisation et de fonctionnendmt’Unité de gestion du Ministere des
Droits Humains et mieux positionner le VNU intelioaal au niveau du HCDH pour ses
activités d’appui a la fois au Ministere des Dréitsmains et a la CNDH ;

» Assurer a la fois la cohérence et la synergie désrs du Systeme des Nations Unies liées
aux droits humains au niveau de quatre structu@¥JR, CNDH, Ministere des Droits
Humains et Ministere de la Justice.

4. Appui a la décentralisation

L’appui actuel a la décentralisation est peu pertiret n’anticipe pas sur les véritables enjeux de
mise en place des collectivités locales. Un cadgggeéral sur la question de la gouvernance
locale et de ses liens avec le développement {(etalommunautaire) aurait certainement mieux
ciblé les actions ayant une portée stratégiquelesuriveau de contribution du PNUD dans
'approfondissement des préalables techniques Biqp@s pour I'organisation des élections
locales. Par ailleurs, la mission d’évaluationlavé I'insuffisance du travail du PNUD en matiére
d’appui-conseil a la partie nationale et de coetd# la qualité des termes de référence portant sur
certaines études (fiscalité locale et audit orgai@anel du ministére de la décentralisation). Pour
les deux prochaines années, il serait plus effidace

» Réorienter les actions d’appui sur les processus dialogue relatif & certains documents
stratégiques comme I'élaboration d’'un Cadre stratdg mise en ceuvre de la décentralisation
permettant a la fois de situer la stratégie de téaiésation dans une vision de progressivité
(suivant des phases de mise en ceuvre) et de foronufg@an d’action triennal réaliste ;
Améliorer la qualité de I'appui-conseil du PNUD Ministére de I'administration Territoriale,
de la Décentralisation et des Collectivités Locales

Préciser les types de « mécanismes de financerasrdadlectivités décentralisés » a appuyer
et mieux les articuler avec le projet des Commuhenlillénaire ;

Supprimer I'appui envisagé aux schémas d’aménagetioeterritoire en raison de leur co(t et
de la faiblesse d’'urgence pour I'élaboration déype de référentiel de gestion de I'espace ;
Susciter I'émergence d’une plateforme multi-bailéesur la question de la décentralisation en
développant un partenariat stratégique entre le[PBtla coopération francaise qui appuie le
Ministere de I'’Administration Territoriale a un ®i&u stratégique (secrétariat général du
ministére).

vV V VYV VY
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5. Consolidation des acquis de la modernisation di@ss judiciaire

Le parachevement des appuis du PNUD au systemeigirdia permis de cibler des fonctions
catalytigues en matiere de renforcement des c&gacdé la chancellerie, des capacités des
juridictions et de la modernisation de la légisiatiCependant, le développement des services
judiciaires pour les groupes vulnérables n'a passéffisamment développé. L'intégration des
droits humains au niveau de certaines activités|gu renforcement des capacités du personnel
pénitencier et des magistrats n'a pas été réelleprese en compte. Aussi, est-il important pour
les deux prochaines années de :

» Développer une synergie entre les structures relésnen charge des questions des
droits humains et le ministére de la justice petamttde cibler certaines institutions et
catégories de personnel pour les doter d’outild’iestruments en matiere des droits
humains ;

» Accélérer la mise en ceuvre des activités lieeséaeldppement de l'accessibilité des
services juridiques aux groupes les plus vulnésable

6. Réforme et modernisation de I'administration pulniq

Les acquis sont loin d’étre négligeables dans eceailte. Des efforts d’approfondissement et de
cohérence avec une vision prospective pour la dafiton de I'Etat et de certaines dimensions de
la gouvernance sont nécessaires. Les princip@esmmandations se résument aux points
suivants :

> Le lancement, des maintenant, du processus de fatiorudu Programme National de Bonne
Gouvernance permettant de mettre en perspectivenjesx et les défis de toute la réforme et
la modernisation de I'administration publique ;

» La mise en cohérence des audits et des réformegues d’élaboration par le Ministere de la
Fonction publique et de la réforme administrativecala matrice unifiée des réformes 2010-
2012, élaborée par le Ministére de 'Economie stkieances (SP-PRPF) ;

» Une coordination plus soutenue avec les autres ®IE, BAD, UNICEF et AFD) sur
'approche méthodologique de conduite des autré#tsaa travers d’une part le partage des
termes de référence pour mieux adapter et déésitdches du travail des consultants selon
les exigences techniques de chaque ministére atre’art de partager collectivement les
résultats des audits réalisés en vue d’ajustes stagsurer de I'appropriation par les structures
les plus concernées pour des changements envisagés

» Une prudence et une coordination plus efficdeda part du PNUD avec le gouvernement sur
le dossier intranet (a titre exprimental) au niveke I'administration publique puisque le
gouvernement est en négociation avec la coopérekimmise sur un programme global pour
toute I'administration publique pour un financemauatour de 10 millions $ ;

» La prise en compte de la dimension décentralisatibdéconcentratiomlans tout le travail
qui est en train d’étre mené au niveau de la rédod®a I'administration publique car cette
derniere ne se limite pas uniquement au niveauadhbmé) ;

> Systéme de reporting et de suivi des activitésrdjetpd’appui a la réforme administrative
orienté vers des indicateurs plus pertinents etroawice de suivi des études et réformes
engagees en vue de mieux apprécier les réels pregtés mesures d’ajustement nécessaires
a prendre.
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2 MOBILISATION ET UTILISATION DES RESSOURCES

Les prévisions des engagements financiers du PNUDBCHAP pour la période 2008-2012
s’élevent a 18,672 millions $ répartis selon lésrgiés suivantes :

- Pauvreté 40 %
- Gouvernance 56 %
- Crises et conflits 02 %
- Suivi/évaluation 02 %

Les décaissements pour les années 2008, 2009 @t{@01B1/05/2010) font ressortir un montant
total de 49 827.000 $. L'importance de ce niveaddsissements s’explique principalement par
le volume de financements du Fonds Mondial (20,1liong$) et la contribution Autres
Ressources pour I'organisation des élections d@ 286 millions $). Pour les deux années 2008
et 2009, les dépenses moyennes pour I'ensembleodugmme, sans le Fonds Mondial, s’élevent
a 9,65 millions $. Pour ces deux années, les dsdramnts (sans les ressources du fonds Mondial)
ont été assurés par les ressources propres (TRAGutaur de 55 %. La part des financements
des Autres Ressources a été de 16 %.

PNUD Togo : Financements prévus du CPAP (2008-2012)

Programmes Total en 1000 $
Ressources| Autres Total
TRAC ressources
1. Pauvreté 4572 2900 7472
2. Gouvernance 5828 4572 10 400
3. Crises et conflits 225 215 440
4. Suivi-évaluation 360 360
Total 11184 7 488 18 672

Source : CPAP 2008-2012 PNUD Lomé 26/02/2008

Au niveau de I'exécution, le bureau du PNUD Togeegistre un taux moyen tournant au dessus
de 90 %. Pour les ressources propres du PNUDRube d’exécution est plus qu’honorable, se
situant & 90, 8 % en 2008 et 96,4 % en 2009. Ruiliter certaines dépenses et compte des
résultats de I'étude sur les risques fiduciairescdes Partenaires d’Exécution au Togo en 2008,
plusieurs unités de projets ont été mises en ace augmenter la capacité d’absorption. Les
procédures actuelles de passation de marchés pulligarantissent pas suffisamment de rapidité
et de transparence. Les frais administratifs tauraetour de 13 % par rapport aux dépenses des
programmes en 2008 et 2009, avec une nette augtioenpour 2009 du fait d’une baisse
relative des ressources. L'année 2010 amorce utere reprise, avec les ressources mobilisées
pour les processus électoraux. Des progres peldtemtespérés dans le taux d’exécution au
niveau des Autres Ressources, moyennant des amangg institutionnels plus souples avec
I'U.E et d’autres partenaires financiers.

Evolution des dépenses totales PNUD (2008-2010)1600 $

Sources de financement 2008 2009 2010
(31/05/01
1. Dépenses budgétisées 22 125 181113 25/952
2. Dépenses effectivement réalisées 20 p05 17|261 3112
3. Taux d’exécution des dépenses totales 88,9 % 95,6 % 44,4 %
4. Ressources propres (TRAC) budgétisées 5|538 6414 5616
5. Ressources propres (TRAC) réalisées 5047 6/200 0617
6. Taux d’exécution des dépenses TRAC 91,1 % 96,6 % 30,4 %
7. Dépenses administratives 2 177 2 188 D56
8. % des dépenses administratives par rap 10,7 % 16,1 % 78 %
aux dépenses totales

Source: Atlas PNUD Togo Juin 2010
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3 MECANISMES DE SUIVI-EVALUATION

3.1 Efficacité des montages institutionnels

La conception initiale de I'ensemble des programmégé guidée par le souci d’avoir une vision
d’ensemble des programmes prévoyant un Comité eff@aiion Stratégique (COS) comme
niveau d'orientation et d’'impulsion des programm€gs COS est appuyé par trois Groupes
Thématiques de Travail (GTT) couvrant la i) ladutbntre la pauvreté, ii) le développement des
services sociaux et iii) la gouvernance et lestgie 'homme. Ces GTT s’appuient des différents
Comités Sectoriels Techniques (CTS). Ainsi, le &@y& est structuré a trois niveaux. Pour la
gestion quotidienne des programmes une Unité d’Appx Projets a été envisagée en vue de
préparer 'administration togolaise a mieux s’'im&dans les principes de la Déclaration de Paris.
A tout ce dispositif, il faut ajouter les diffétsncomités de pilotage prévus au niveau de chaque
projet.

Ce systeme a plusieurs étages est lourd & une daiteence de mobilisation des cadres de
'administration pour les réunions de coordinatieinde concertation a différents échelons. Et
parfois, les mémes personnes sont mobilisées psudifférents comités et groupes de travail.
Dans la réalité, en dehors de quelques comitéorgglst (surtout les secteurs sociaux) qui
fonctionnent plus ou moins bien, les autres consg¥goriels se réunissent rarement. Au niveau
des comités de pilotage, on en compte au moinBdBs I'ensemble, ces comités ne se réunissent
jamais, posant a la fois le probleme de I'apprdjomaet de I'évaluation des performances de
différents projets. Pour les Unités de gestioneoménombre une douzaine. Pour certains projets
importants, ces Unités de gestion sont tout a jtetifiees. C'est le cas du programme des
Communes du Millénaire ou de la Réforme de I'adstiation publique. Pour d’autres comme le
Ministere des Droits de 'Homme et le ParlementHeix de ce type d’unités de gestion n’est pas
approprié.

Le COS est pertinent pour une vision commune eld@rggouvernement et le PNUD sur
I'appréciation conjointe des progrés et des ori@ma qui s'imposent annuellement pour mieux
garantir I'impact des actions des différents progrees. Force est de constater que ce COS ne
s’est jamais réuni.

L’'Unité de Gestion et de Coordination des Prograsin@ouvernement/SNU, est assez

intéressante pour assurer une vision cohérenteoetiannée dans I'exécution de I'ensemble des
programmes du SNU. Mais cette unité qui est enepiiepuis 2009 et faiblement dotée d’outils et
de méthodes de centralisation des informationseetabrdination effective elle ne joue pas

pleinement son rble dimpulsion d’'une dynamique goamnmatique centrée sur l'approche

programme et la mise en commun des legcons apm@dsus les projets. Elle ne fait que valider

les PTA annuels déja finalisés entre les chargggagrammes du PNUD et les responsables du
PNUD ainsi que la partie gouvernementale pour lggsteéres concernés. Les mécanismes de
coordination et de suivi ne sont pas encore pl@&sdte Unité de Gestion est animée par un
coordonnateur et un spécialiste de suivi et évalnaiui vient d’étre recruté. Ce dispositif mérite

d’étre revisité en vue de sa simplification pournpettre un meilleur suivi des programmes en
étroite liaison avec les mécanismes de suivi du D$§Ri devra également étre revu pour les
mémes objectifs d’opérationnalisation du dispositdtional de coordination des politiques

publiques dans le cadre de la mise en ceuvre dudRletions du DSRP.
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3.2 Suivi, évaluation et supervision

3.2.1 Le systéme global de suivi et évaluation

Le systeme de suivi évaluation du CPAP est axdesurésultats. Le suivi et I'évaluation du
Programme sont effectués en partenariat avec lev&oement, le SNU, les autres
partenaires au développement et les OSC, et cogfoent a la matrice des résultats et du
cadre de suivi évaluation de 'UNDAF a travers Tdo qui est tributaire du systeme de
suivi et évaluation du DSRP. Il est prévu desues annuellesx mi-parcours et finales. Le
reportage comprend les rapports trimestriels etalsrLe suivi des activités se fera également
a travers des visites conjointes de terrain. Leditawannuels de projets et programmes seront
systématiques et obligatoires. Congu comme talydeeme de suivi évaluation hérite des mémes
forces et faiblesses que le cadre de suivi évaluati DSRP ainsi que celui de 'TUNDAF.

Dans le systéme ATLAS, il est prévu un Dashboasiptejets comme instrument de suivi de la
gestion saine des projets. Il nécessite une mjsaraéguliere de toutes les données pertinentes
et fiables des projets. Une analyse de ces domadesvers le « Quarterly Progress Report »
(QPR) permettra de veérifier la qualité des inforiorad fournies dans le systéme. Les Chargés de
Programme du PNUD, en accord avec les projets dbal@nenter ce systeme de données avec
des informations appropriées. Les rapports anmexdgprojets et programmes peuvent étre postés
dans le systeme ATLAS par les chargés de prograreiédse accessibles.

Globalement, le systeme de suivi évaluation a laxipales faiblesses suivantes : (1) tous les
instruments de suivi évaluation préconisés pardatiBn Axée sur les Résultats en particulier le
Cadre de Mesure de Rendement ne sont pas utdisd) le systeme centralisé de traitement des
données a l'aide de ATLAS et du Dashboard renseigsepartiellement sur les performances des
projets car il est fondé sur des données de basdfisantes, générées par un dispositif de base
non performant.

Toutefois, il faut reconnaitre qu’au sein du burdauPNUD Togo, des efforts ont été réalisés
pour améliorer la qualité des informations dansalgport annuel ROAR. Le rapport ROAR de
2009 présente plus d’informations sur les activiteisées et permet une vue d’ensemble des
réalisations des différents programmes opératiennilais il n'offre pas des informations
qualitatives sur les performances a travers desdtelrs clés permettant de mesurer le niveau
d’amélioration des services ou des capacités. LARGKre aujourd’hui plus des indications sur
le niveau d’avancement des activités que sur leanivde progrés des résultats.

3.2.2 Les systemes de suivi et évaluation des projepsajrammes

Chaque projet ou programme a traduit les oriemtatglobales de suivi évaluation en un systeme
propre. L’'exemple de systeme le plus structurétvienprogramme des Communes du Millénaire
et de celui de la micro-finance (PASNAM), tandiqeelui le moins opérationnel et le moins
efficace a renseigner sur les résultats autrexeuee liés aux activités est celui de la gouvernance
dans ses multiples composantes.

Au niveau du programme CM un systeme de suivi @&alo en pleine construction avec un
niveau de désagrégation géographique jusqu’a lhesgdon du village est mis en ceuvre. La
cartographie de certaines données est égalememtittiégrée dans le systeme. Ce systéme
comporte des dispositifs de collecte, de remontie, traitement des données ainsi que
d’élaboration des rapports périodiques (mensugireestriel). Cependant des fiches standards de
collecte des données de bases méritent d’'étrensgses au niveau du Comité Communal de
Développement et des CIVD, accompagnées annueltepg@nun exercice de restitution des
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résultats a ces comités locaux de développementuen d’'un meilleur apprentissage et
appropriation par les partenaires locaux de dépelm@nt. Toutefois, 'équipe du programme CM
a encore du mal a renseigner certains indicateessQMD au niveau des CIVD en raison de
certaines difficultés d’approche des enquétesséadi (principalement 'enquéte ménages de 2010
dans les deux communes pilotes).

Au niveau de la gouvernance la composante opéradilendu suivi évaluation se limite a la
constatation de réalisation des activités a tralersapports d’activités. Le dispositif n’est a ce
stade pas envisagé. Il en est de méme pour let gfajepui a la modernisation et a la réforme
administrative qui commence a disposer d’'une basdahnées de référence sur le niveau des
capacités de certains ministeres. Un effort de alafation de certains indicateurs clés de la
gouvernance politique, administrative et économiggé nécessaire pour renseigner certaines
situations de référence permettant a la prochaission d’évaluation d’étre mieux outillé pour
apprécier I'impact et I'effet des différents prgjet programmes mis en ceuvre.

Au niveau du bureau du PNUD Togo, un responsablsuivi et évaluation, outre ses autres
taches programmatiques, assume la responsabilité geoduction actuelle du rapport ROAR

pour le siege a New York. Cela constitue un atautrpe bureau du PNUD. Mais ce responsable
pourrait jouer un réle plus important dans le déppement d’'un systeme de suivi et évaluation
sur I'ensemble des programmes et étre l'interfagec aous les projets pour formater certains
types de rapports périodiques et la production idd&ateurs clés mesurant les progres de
différentes performances selon les secteurs.

Enfin, la supervision des chargés de programmesftesitive a travers les visites sur le terrain.
Mais la remontée des informations se limite unigeetaux aspects financiers et difficultés de
coordination. Des efforts d’amélioration de la déaldes informations liées aux dimensions
conceptuelles et opérationnelles de différentsioodis projets sont a faire pour les prochaines
années.

Les principales faiblesses des systemes de swlugyion des projets et programmes sont :

1. Un manque d’harmonisation des dispositifs de séivaluation et des canevas de
rapportage d’'un projet a un autre et souvent d’aneée et une autre dans le méme
projet ;

2. Un manque de synthese des rapports des projetsfmone de rapports consolidés du
programme auquel ils se rattachent ;

3. Un manque de synthése des rapports des programma®jets sous forme de rapports
annuels consolidés de chacune des unités « gouneerin@nforcement des capacités»,
« pauvreté/environnement » qui donnerait pour amacd'elle une vision globale des
progrés et des faiblesses ;

4. Le partenariat avec les dispositifs nationaux eentret sectoriels de suivi évaluation ne
montre pas de capacités réelles et opérationreelignérer les informations et indicateurs
désirés.

3.3 Recommandations

Au regard des faiblesses du Systeme global de dualuation et des systemes de suivi mis en
place par les programmes et projets, les recomntiandasuivantes peuvent étre formulées :

AU niveau stratégique et conceptuel
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1) ameéliorer la conception du suivi évaluation en aaoptous les outils prévus a cet effet
par I'approche de Gestion Axée sur les Résultatgaaticulier le Cadre de Mesure de
Rendement. Ce type d'instruments a l'avantage deuxniconnaitre les besoins en
données, des méthodes la collecte et le traitement

2) s’assurer que les indicateurs retenus ont les igtépr minimales requises (indicateurs
SMART adéquatement désagrégés selon le Genre aamiren compte les Droits
Humains) ;

3) s’assurer que les dispositifs nationaux peuverdgcéffement jouer leurs roles dans le
partenariat avec le PNUD pour le suivi évaluatiomme c’est le cas avec Togolnfo.

Au niveau opérationnel

1) améliorer le dispositif actuellement en place aweau du PNUD pour dépasser
uniguement le cadre du rapport annuel RAOR en u&saeec les unités de gouvernance,
de la pauvreté et I'Unité économique qui donnepmtir chacune d’elle une vision
synoptique des progres mais aussi des faiblessesl'déteinte des résultats ; le systeme
actuel ne donne pas une image « programme » au CPAP

2) élaborer un canevas type de rapportage qui faailiten synthese et la comparabilité ; car
les rapports actuels varient d’un projet a un aetrgouvent d’une année a une autre dans
le méme projet ;

3) prévoir un tableau cumulatif des résultats pougaokaannée en vue de faciliter la lisibilité
des progrés au cours du temps ; les rapports acapgaraissent comme des exercices
isolés ne mettant pas en valeur les résultatsadgjais ;

4) développer un partenariat technique solide avetirésction nationale de la statistique en
valorisant les données de Toginfo et les résulthtsprochain recensement de la
population et les futures enquétes ménages.

4  CONCLUSIONS ET ORIENTATIONS
4.1 Principaux enseignements et lecons tirées

4.1.1 Efficacité et appropriation

Dans I'ensemble, les programmes et projets mis @vreodans le cadre du CPAP (2008-2012)
sont pertinents, fondamentalement alignés sur riesitps nationales, avec un effort de création
des conditions politiques et programmatiques pag kg Togo renoue plus facilement avec la
coopération internationale. Des efforts conceptaelgpérationnels sont a signaler dans le cadre
de la mise en ceuvre du programme des Communes|tnditie, dans deux communes pauvres
(Région des Savanes) a titre pilote avant leurnsid@ a d’autres zones du territoire national.
Dans le domaine de la gouvernance économique slanvistratégique au niveau des processus
électoraux a été un souci constant et suivi paréfEexions partagées avec les autres partenaires
et le gouvernement sur le lien entre développemgaity et réconciliation nationale, apres
plusieurs années de crises socio-politiques. Cegmgncette vision n'a pas été suffisamment
approfondie au plan programmatique pour constituar noyau dur sur le programme
Gouvernance selon une approche programme mettgbfa les avantages comparatifs du
PNUD. Enfin, 'accompagnement du PNUD d’une padefaux efforts du gouvernement dans
I'organisation technique de la conférence de Bilaseén 2009 pour renouer le dialogue avec la
communauté internationale et d’autre part faceigpogitif d’'amélioration de I'aide publique au
développement a travers les appuis techniques @istére de la Coopération, du Développement
et de ’'Aménagement du Territoire, a contribué gedte Togo d’'un Plan d’action sur la gestion
de l'aide et a jeter les premieres bases pour ¢& mn ceuvre de la déclaration de Paris. Enfin, le
positionnement du PNUD a trois niveaux décisionrgtatégiques (présidence, primature et
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fonction publique) est pertinent et porteur de pecsives pour I'appropriation de I'ensemble
d’assistance technique du PNUD et pour la modatinis de 'administration publique.

Au niveau des projets et programmes, trois gramdgatives permettent une meilleure visibilité
du travail entrepris par le PNUD pour aider le gamnement a se mettre en mouvement dans le
processus de réconciliation nationale et d’amdiimmades conditions de vie des populations. Le
réle actif du bureau du PNUD Togo dans la contidyuau succes des élections présidentielles de
février 2010 a travers I'appui technique a la CEi reconnu unanimement par tous les acteurs
nationaux et internationaux, malgré certaines figarices épisodiques. La seconde initiative du
PNUD a porté sur la mise en ceuvre de la stratégiesémble de la réforme administrative,
initite des 2008 avec l'appui a I'élaboration d'@adre stratégique de modernisation et de
réforme administrative, et le démarrage des prenaedits organisationnels. Cette initiative a
suscité l'intérét des autres partenaires technigudmanciers (U.E, BAD, UNICEF et AFD) a
massifier ces actions pour permettre le travailedtéructuration des ministeres et la mise a niveau
technique de plusieurs services, en vue de créemasse critique de capacités nationales pour la
mise en place de nouvelles politiques en couraa¥htion. Enfin, la mise ceuvre du programme
des Communes du Millénaire contribue & mettre emgese 'urgence dans la prise en compte des
problémes existentiels et de survie des populaosur d’'une approche intégrée et spatialisée
pour élever rapidement le niveau de développemamiain des populations locales. Ces acquis
au niveau de trois domaines mettent le PNUD dedanttres défis a relever qui se résument a i)
développer une véritable approche programme dedsegnance en vue d’'un meilleur ciblage et
d’'impacts sur les institutions clés garantes deat'He droit, ii) insérer les appuis a de la rélrm
administration dans une nouvelle vision renouveléedle de I'Etat et iii) approfondir les outils
et approches du programme des CM, tout en limleninterventions a deux communes pilotes
pour le cycle du CPAP actuel au lieu de 10 communes

En matiére de dispositif de coordination entre gongment et PNUD ainsi qu’au niveau des
systemes de suivi et évaluation, force est de r&itne que dans I'ensemble, la situation actuelle
est peu satisfaisante. Tous les comités de pilotagent pas opérationnels. L’'Unité de Gestion et
de coordination des Programmes (MCDAT) ne jouegmasrole efficacement. Les systemes de
suivi et évaluation renseignent plus les activigge les résultats et les effets de différents
produits. Les capacités internes du PNUD nécedsie redéfinition des taches et leur
renforcement en vue de permettre au PNUD de jdusrgfficacement son role d’appui-conseil et
de contréle qualité sur les activités et les ddifds plaidoyers.

Enfin, les efforts du bureau du PNUD a attirertéation du gouvernement sur certaines situations
de blocage comme le systéme de suivi du DSRP,dhtéldles missions en matiére de gestion de
I'aide et les faibles capacités du ministere duetippement a la base ne semblent pas avoir pesé
pour changer I'environnement d’exécution de segepgoUne action conjointe avec les autres
partenaires pourrait situer les différents probleraedes niveaux plus décisionnels (Présidence)
pour clarifier les différentes situations conflieties et de blocages.

Les perceptions du gouvernement et des Parten@@gelniques Financiers sur la qualité de
I'assistance des projets PNUD sont dans I'enseetideurageantes, avec encore des exigences en
matiere de gouvernance, de qualité et de continlaités I'appui technique avec un plaidoyer fort
sur la bonne gouvernance et la mobilisation desorteses pour latteinte des OMD. Un
consensus semble se dégager au niveau du gouvernetmges PTF pour considérer que la
contribution des appuis techniques du PNUD a étguaddité et tres visible dans les domaines de
la gouvernance politique (CENI et CVJR), et damedompagnement du processus du DSRP
selon une approche participative.
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Le gouvernement, conscient des limites actuellepdecédures de passation des marcheés publics
et des efforts a faire pour assurer la transpardes@épenses publiques, constate tout de méme la
persistance de systématisation des unités detpetjele monopoles du PNUD dans [l'initiation
des activités constituant un handicap réel poyprapriation nationale. Cela a été relevé dans
certains projets comme celui des Communes du Miitéret celui de la réforme administrative.

4.1.2 Développement des capacités et des référentietigeloppement

Tous les projets du PNUD contribuent d’'une manieve d'une autre au renforcement des

capacités des structures et acteurs ciblés. Maig gmjets se distinguent nettement des autres
appuis. Il s’agit du projet d’appui a la modernizatet a la réforme administrative et du projet

d’appui au processus du DSRP. Ces deux projetdispensé plusieurs modules de formation au
niveau central et au niveau régional. lls ont yigécipalement les administrations publiques et la
société civile.

Les composantes de renforcement des capacités geajets ont permis a la fois de renforcer les
équipements informatiques, d’améliorer les moyems@mmunication (internet) et de mettre a
niveau les capacités techniques et managérialeplasieurs cadres et responsables des
administrations publiques.

Le deéveloppement des capacités a utilisé plusidarmules d’expertises nationales et
internationales :

- Mobilisation de I'expertise sous-régionale du PN, particulier le Péle de Dakar pour
appuyer le processus d’amélioration des outils mgrammation budgétaire (CDMT et
approche programme) ;

- Mobilisation de quatre experts internationaux poappuyer la coordination
gouvernementale, le suivi des études sur la réfadministrative et le développement
d’'une stratégie nationale avec son plan d’actiomatiére de gestion d’aide publique au
développement ;

- Mise a la disposition du programme des Communed/diénaire dans la région des
Savanes de deux VNU internationaux pour les Connittés villageois de développement
pour développer les outils de planification et meetn ceuvre les actions prioritaires de
développement en vue de l'accélération du procedatteinte des OMD dans cette
zone;

- L'appui a I'émergence d'une coordination nationales ONG lors du processus
d’élaboration du DSRP complet a travers des ateliégionaux et locaux pour organiser
les débats et structurer les ONG en réseaux deétemges utiles pour le dialogue sur les
politiques publiques a mettre en ceuvre dans leecdd DSRP ;

- Sollicitation de bureaux d'études, de services déentrés de I'Etat et d’institutions
nationales pour animer les séminaires organiseédimttion des responsables des
organisations de la société civile, des cadres idistare de 'Economie des Finances, du
ministére de la fonction publique et du MCDAT ;

- L’appui au gouvernement a présenter sa stratéggesion de I’APD au cours du Forum
d’Accra tenu en 2009 ;

- L'organisation de voyages d’études et d’échangeBémin, au Mali, au Burkina Faso et
au Sénegal portant sur les expériences en magedéeloppement local, d'implantation
des plateformes multifonctionnelle et les outils dmforcement des capacités des
parlements nationaux ;

- Appui technique spécifique et de fagon conjointecal’lUNICEF et 'UNFPA pour le
développement de Togoinfo, comme systéme uniquauie des OMD et d’information
sur le niveau de développement du capital humain.

36



4.1.3 Synergies et développement de partenariats

Les projets et programmes du PNUD ont développg tges de partenariats :

- Programmation conjointe avec les agences du SNU
- Partenariats techniques

» Programmation conjointe

Cette modalité trouve sa traduction dans le prograndes Communes du Millénaire. Le
processus a été engagé par toutes les agences EBNMINFPA, PVNU et OMS), dés sa
formulation. Plusieurs ateliers de mise en commentautes les options stratégiques, les
modalités de financements et le montage institngbont été organisés. Dans la mise en ceuvre,
le PNUD a joué un réle plus actif dans le dévelopgpet des premiéeres activités. La FAO a suivi
et plus tardivement 'UNCEF et 'UFPA ont commeric@rogrammer de fagon coordonnée leurs
activités sectorielles. Le poids des procédureeda culture de chaque agence pése encore sur le
niveau d’opérationnalisation du programme conjdiht.travail d’approfondissement du dialogue
sur les meilleurs mécanismes de coordination ebdeertation entre agences est encore a réaliser
pour maximiser I'impact des actions du programme. Cbt interventions conjointes se refletent
également aussi au niveau du recensement de ldagiopude 2010. Il en est de méme pour les
guestions des droits humains avec le HCDH.

» Partenariats techniques

Cette forme de partenariat a été développée parojet de renforcement des capacités avec la
direction nationale de la statistique pour l'impétion et le développement de Togoinfo. Le

contexte historiqgue de suspension de la coopérattemationale au Togo depuis les années 90
explique la faiblesse de ces formes de partenagatmiques et financiers. Avec la coopération

francaise, le PNUD a travaillé de facon étroite Isudossier de la modernisation de la justice et
tres faiblement sur la question de la décentradisat

4.1.4 Instruments et outils

Certains projets du PNUD ont pu développer et gdfucertains outils et instruments ouvrant de
réelles perspectives d’amélioration de certaindsiguees sectorielles. Parmi les domaines cités
en référence, il y a la gestion de l'aide et lestrimments de suivi des OMD.

En matiére de gestion de l'aide, I'appui technigygermis d’avoir les outils suivants :

- Le Plan National d’Efficacité de I'Aide ;
- L’élaboration du rapport sur la coopération de 2008
- Lafinalisation de la stratégie nationale de gestie I'aide
Pour les OMD, le PNUD a permis :
- D’intégrer toutes les analyses, les enjeux ettlaségjies d’accélération des OMD dans le
DSRP complet ;
- De publier en 2009 le deuxieme rapport de suivi@kd au Togo.

4.1.5 Les plaidoyers
Le role joué par le PNUD est reconnu unanimementt@as les acteurs pour trois plaidoyers
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majeurs au Togo : processus électoraux, reprisdadeoopération internationale et de la

modernisation de I'administration publique. Le gemnement et les PTF saluent les efforts du
PNUD pour avoir crée les conditions de succés derdérence de Bruxelles, I'appui technique a
'organisation des élections et le dialogue surnkcessité de renforcer les capacités de
'administration publique.

Le PNUD a incontestablement contribué a créer develtes conditions de dialogue entre les
acteurs nationaux et a I'élaborer certains réeféglsntle développement (DSRP et Plan d’action de
I'aide). Aujourd’hui cette démarche semble avoicldaché plusieurs autres initiatives dans le
sens de la consolidation des institutions démapras.

En matiére de gouvernance, un début de cohérencdliftirents volets est en cours
d’approfondissement, avec le projet d’appui CVJRajs cette orientation est encore insuffisante
pour revoir le contenu et le mode opératoire d’agplAssemblée nationale, au processus de
décentralisation et a la prise en compte de fagsvtersale les questions des droits humains et
du genre. Il en est de méme pour I'environnementgurait étre lié a la question de la pauvreté
en vue d'un meilleur plaidoyer et un acces a deveaux mécanismes internationaux de
financement.

4.2 Nouveau cadre de résultats et de ressources

4.2.1 Principales orientations

L’évaluation a mi-parcours du CPAP (2008-2012) sag8é, sur la base d’'une analyse matricielle
des résultats atteints et des processus déclenzhédférents niveaux, de dégager les
enseignements et les bonnes pratiques des prxggragrammes mis en ceuvre en vue de mieux
capitaliser les acquis pour les deux prochaineséesret esquisser certaines orientations
stratégiques pour le nouveau cycle. Tous les deantsrde formulation analysés montrent I'effort
de ciblage les secteurs prioritaires comme lesgagacs €lectoraux, le renforcement des capacités
et la mise en place d’une approche novatrice eremsal’ opérationnalisation des OMD au niveau
de certaines collectivités locales du pays en wpatmettre au Togo de réintégrer rapidement le
circuit de la coopération internationale Cet dffest moins perceptible pour la question de la
gouvernance dans ses multiples dimensions et &ifonde suivi et évaluation pour I'ensemble
des projets.

Dans la mise en ceuvre, les secteurs ciblés ebjestifs de renforcement des capacités au niveau
de I'administration publique et des communautédase sont trés pertinents. A ce niveau, on
peut dire que le PNUD a bien joué son rfle de ysealr permettant aux autres Partenaires
techniques et financiers de s’engager dans le psasedes audits et d’étudier les possibilités
d’amélioration de la qualité des politiques pubdiguL’'appui au Parlement n’a pas encore été un
déclencheur pour d’autres appuis mais le poteekiste, moyennant des ajustements aux appuis
actuels.

Parmi d’autres résultats significatifs a mettré&aatif des projets PNUD, ily a :
- Le succés des plaidoyers sectoriels en appuyargahisation de la table ronde sur le
secteur agricole et le secteur de I'eau en coaipgéparation ;
- L’appui au gouvernement pour se doter d’'une stratdgtionale de prévention des crises
et I'élaboration d’'un plan national de contingence.

Les principaux obstacles rencontrés se résument difficultés de suivi des résultats et
d’appréciation de I'impact des projets PNUD. L'abse d’'un systeme de suivi pour le DSRP a
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créeé des difficultés supplémentaires pour mieuxré&per les performances enregistrées
permettant des ajustements réguliers des inteorentiLe manque de vision globale sur la
gouvernance n’a pas facilité la mise en ceuvreadenf plus efficace les actions de renforcement
des capacités de I'Assemblée Nationale et du Miresties Droits de 'Homme.

Pour les deux prochaines années, le PNUD devnaiit tempte de plusieurs enseignements. Il
s’agit, avant tout, de I'effort de regroupementdalges les activités de la gouvernance selon une
approche programme permettant de cibler trois doesaistratégiques : pouvoir législatif, la
culture de la participation citoyenne et I'élabaat d’'une politique nationale de bonne
gouvernance. Ensuite, il y a la nécessité de deprogramme CM d'une stratégie
opérationnelle en vue d’'une meilleure appropriagbrd’'une durabilité des actions & mettre en
place. Cela concerne également le projet d’appairaforme administrative en situant les appuis
dans une nouvelle vision de I'Etat. Enfin, le PNd&vra revoir le mode de pilotage, d'impulsion
et de suivi des activités opérationnelles selonapproche programme pouvant se limiter a deux
team leader, en tandem avec 'unité économique.

Le PNUD a fait d'importants efforts pour renforcn positionnement et sa participation aux
processus électoraux. Il devra continuer a étrepdetenaire stratégique d'une part dans
'approfondissement des réformes du systéme éldctd d’autre part I'anticipation sur les
prochaines échéances électorales locales et liggsla

Ces orientations devront s’inscrire dans une dénmeabbasée sur :

- Une approche programme au niveau de chaque dordaim®ncentration a travers des
montages institutionnels simples, flexibles et a#apaux exigences d’exécution
techniques des composantes formulées ;

- Une stratégie claire en matiere de renforcementcdpacités permettant aux projets de
mieux se coordonner sur les outils et les straségienettre en ceuvre ainsi que sur les
partenariats techniques a établir avec les cededsrmation et les universités ;

- L'intégration plus efficace de certains themes dva@nsaux comme le Genre, les droits
humains, le renforcement des capacités et 'Enmieament dans les activités clés des
projets ;

- Une coordination plus efficace des activités degeps au sein du bureau du PNUD en
développant plus de synergies et une complicittedas Unités de programmes et I'Unité
Economique du bureau de pays du PNUD ;

- Le recours a des expertises avérées et de qualit® lds domaines ou l'innovation est
recherchée comme le programme des CM, les chamgen®imatiques et le
développement des CDMT ;

- Le renforcement des fonctions d’appui-conseil dtebu et de plaidoyers du bureau de
pays du PNUD en renforcant les capacités technigquesein du bureau, surtout dans le
domaine de la gouvernance et du suivi-évaluation.

4.2.2 Principaux ajustements de la matrice du CPAP

Tenant compte des acquis du CPAP (2008-2012) aebdeelles orientations nationales reflétées
dans le DSRP complet, les appuis du PNUD pour ées ghrochaines années devraient couvrir
essentiellement les problématiques liées a la goavee (systéme électoral, pouvoir législatif,
prévention des crises et réconciliation nationale)développement durable (environnement et
lutte contre la pauvreté), a l'efficacité des nmésmes de réponses des organisations de la société
civile dans la lutte contre le VIH/SIDA et des méisanes de gestion de l'aide publique au
développement. A cela s’ajoutent les deux thenaesuersaux, le genre et les droits humains.
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Certains produits du CPAP devront soit étre rewaitsabandonnés pour mieux se concentrer sur
d’autres domaines plus stratégiques et répondanba certains défis immédiats a relever.

Pour les domaines qui nécessitent ajustementglévera :

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Le programme des Communes des Millénaire : congrte tlu volume de financement a
mobiliser & I'échelle d’'une commune pour cibler @¥D et du temps nécessaire pour la
réalisation effective des actions de développerdentype local, s’étalant généralement
sur dix ans pour espérer avoir des impacts trasfisigtifs, il serait plus réaliste de se
limiter pour le cycle actuel & deux communes. bawgrnement, avec I'appui du PNUD,
pourra prendre le relais pour un plaidoyer fortragpdes autres partenaires dans les 8
communes restantes. Mais pour I'expérience pilet&NUD devra appuyer I'équipe de
Dapaong a se doter d’'une stratégie des outilsseapproches lui permettant d’agir selon
les séquences de programmation locale participa@et appui devra cibler les outils
suivants : planification locale, les économies lesa I'entreprenariat, la maitrise
d’'ouvrage locale et la gestion des affaires pulekglocales (gestion commune) et le
renforcement des capacités des communautés deRzasalleurs, la question des « zones
d’aménagement agricole » devrait étre recentrés aoadre du programme de I'emploi
des jeunes compte tenu qu'’il est question de coampes de promotion du secteur priveé
en direction de jeunes diplomés. Cela nécessitesa appui-conseils en matiére de
montage de dossiers d’investissements et d’accesaauices de financement.

La décentralisation : il serait plus judicieux de soncentrer sur les documents
d’orientation de mise en ceuvre de la décentrabisajue sur des études trop techniques,
colteux et pas forcement du ressort du PNUD desetate type d'études. Ainsi, les
produits envisagés devraient étre supprimés : fdoreement des capacités des élus
locaux, les mécanismes de financement des coligstivocales et les schémas
d’aménagement du territoire. En revanche, dansaldre de I'expérience pilote du
programme CM, un outil de financement décentradisés forme de facilité financiére,
Fonds de Développement Local, peut étre testéndt slie catalyseur pour le financement
national des investissements locaux dans le caia thise en collectivités locales. Cela
devra se réaliser avec I'appui technique du FENU.

La gouvernance : le CPAP devrait se concentrelesuromposantes suivantes : i) appui a
I'élaboration d’'une politique nationale de bonneiggrnance (ou Programme National de
Bonne Gouvernance), ii) systeme électoral (CNEiecélectoral, éducation civique, etc.),
iii) Cadre de mise en ceuvre de la décentralisagibparticipation citoyenne dans la
gestion des affaires publiques et iv) préventiogestion des crises (y compris I'appui a la
CVRJ).

Environnement : il s’agira de mieux articuler I'emnnement avec la lutte contre la
pauvreté en intégrant les questions environnenentaans les plans locaux de
développement du programme CM et le développemenptaidoyers pour permettre au
Togo I'accés a certains mécanismes financiersnat@Emaux.

Réforme administrative : I'accent devra étre mis laucohérence des audits engageés et
leur articulation avec le processus de décenttaligadéconcentration selon une vision
renouvelée des missions de I'Etat en lien aveadegssus d’élaboration du Programme
National de Bonne Gouvernance.

DSRP et Gestion de l'aide : le PNUD devrait axer @m@chains appuis sur trois au moins
domaines stratégiques : i) opérationnalisationydtesne de mise en ceuvre et de suivi du
DSRP en revisitant le cadre institutionnel du DS#¥plet, ii) appui a Togoinfo, iii)
réalisation d’'un bilan de développement des dixiéees années en vue de permettre au
gouvernement de se politiques sectorielles plubstéa et alignées sur les objectifs du
DSRP permettant la mise en place des CDMT et ddgdisi programmes. Au niveau de
la gestion de l'aide publique au développementffdie devra se concentrer a la
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clarification du cadre institutionnel et la mise @ace d’'une base de données fiables sur
les flux de l'aide.
7) Mécanismes de coordination et de suivi des progrsnme PNUD devra capitaliser
I'expertise en son sein, avec le responsable emetgvaluation. Mais un travail entre lui
et les autres chargés de programmes sera nécqssairgepasser le canevas du ROAR.

5 SUIVI DES RECOMMANDATIONS DE L’EVALUATION

5.1 Plan de suivi des recommandations et actions pridgires

PNUD Togo : Evaluation a mi-parcours CPAP (2008-2I2) Tableau de synthese des recommandations

Gouvernance et réforme de I'administration publique

Domaines Recommandations Actions prioritaires
Tirer les lecons des derniéres élections et lese fai Travail interne au sein de
partager avec les partis politiques et les ingtingt du l'unité Gouvernance pour
pays en vue de dégager les grandes lignes du nodvea tirer les enseignements gt
code électoral prenant en compte les questions &éia établir une feuille de route
neutralité de [I'administration, au financement des Partager la feuille de route
Appui au campagnes électorales et au découpage électoral avec la CNEI, le|
processus gouvernement et les partis
électoral politiques
Anticiper sur les prochaines élections électorades| - Engager un travail de
mettant en ceuvre la réforme du statut de la CENI consultation pout
I'élaboration de nouveaukx
statuts de la CENI
Le renforcement de la formation et d’éducationgué en| -  Elaboration d'une stratégie
vue de créer des conditions apaisées pour les gires] de communication et de
élections locales et |égislatives sensibilisation
Clarifier la position de I'équipe des experts deCiallule | -  Appui du PNUD  pour
d’Analyse Budgétaire par rapport a la Commissios [de préciser la nature de
finances de I'A.N qui manifestement ne voit pascead partenariat  technique et
I'apport de cette équipe dans I'amélioration dedeautils financier entre 'A.N
de travail et d’efficacité dans I'étude du projetld loi de (Président A.N et président
finances de la Commission des
Finances)
Revoir la forme d’organisation et des méthodesraieatl | - Mission d’appui a la Cellule
de la Cellule d’Analyse Budgétaire en recrutanexpert d’Analyse Budgétaire
international, spécialiste en finances publiquesmant
Renforcement I'équipe des experts nationaux sur es Précision des outils et
des capacités de instruments/méthodes d’'analyse budgétaires etigtaht méthodes de travail de |a
I’Assemblée un programme de travail détaillé avec le Présidimg Cellule d’Analyse Budgétaire
Nationale I'A.N et la commission des finances et la CABAN

Revisiter le plan stratégique de I'A.N pour le remglus
précis, plus ciblée sur certaines fonctions stigqtégs
pour le rendre opérationnel ;

Mission d'appui pou
actualiser et approfondir |
Plan stratégique

)

Elaborer un programme d’action multi-bailleurs,uigtu

nouveau plan stratégique de I'A.N, en vue de massi

les appuis actuels qui sont insuffisants ;

Appui du PNUD a PAN
pour [I'élaboration  d'un
programme multi- bailleurs
pour l'assemblée National
Proposition

0]

Responsabiliser  I'expert international  (consei
politique) du PNUD pour la dynamisation des acdfisitle
la CABAN et le suivi rapproché du projet d'appui
'A.N.

ler

—

Appui et suivi mensuellemer
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Prévention de la
violence et
promotion des
droits humains

Clarifier les points d’ancrage de I'approche trassale
des droits du PNUD permettant de situer les appui
moins dans quatre domaines stratégiques : Droitg
'Homme, OMD, protection des droits des enfantsles
femmes ainsi que la gouvernance locale

U7

de

le PNUL
conceptuell

Elaboration par
d'une note

clarification la dimensior
transversale des droits
humains au niveau de ses
principaux projets

£

Dégager une stratégie conjointe (et pourquoi pas
programme conjoint) entre le PNUD, le HCD
FUNICEF et 'UNFPA sur la base d'une réflexig
approfondie sur l'application effective des convems
internationales des droits humains et sur le résges
droits humains dans certaines sphéres publiqué(s;
commissariats de police, etc.) et privés (lutteteore
trafic des enfants, travail des enfants, etc.)nepliquant
les ministéres et institutions clés : justice, Brode
I'Homme éducation, santé CNDH, etc.

un

=)

Elaborer un programmg
conjoint sur les droits
humains

Revoir le mode d’organisation et de fonctionnemaet
'Unité de gestion du Ministére des Droits Humaits
mieux positionner le VNU international au niveau

HCDH pour ses activités d’appui a la fois au Midist
des Droits Humains et a la CNDH

du

Supprimer l'unité de gestio
au sein du Ministere de
droits humains

wn =

Appui a la
décentralisation

Assurer a la fois la cohérence et la synergie désres du| - Développer une stratégie
Systeme des Nations Unies liées aux droits hunmeins d’appui cohérente entre les
niveau de quatre structures : CVJR, CNDH, Ministége ministeres (D.H, Justice},
Droits Humains et Ministére de la Justice CVJR et CNDH

Réorienter les actions d'appui sur les processufe ét- Revoir totalement le volet

dialogue sur certains documents stratégiques co
I'élaboration d'un Cadre stratégie de mise en cederta
décentralisation permettant a la fois de situestiatégie
de décentralisation dans une vision de progreésétitde
formuler un plan d’action triennal réaliste

mme

Décentralisation

Améliorer la qualité de Il'appui-conseil du PNUD
Ministere de I'administration Territoriale, de
Décentralisation et des Collectivités Locales

la

Meilleure analyse et suivi dgs
termes de référence de
différentes études et des
requétes des ministéres

Préciser les types de « mécanismes de financengs

t-d

Revoir cette action en liep

collectivités décentralisés » a appuyer et mieug |[le avec le programme des
articuler avec le projet des Communes du Millénaire Communes du Millénaire
Supprimer I'appui envisagé aux schémas d’aménagemen Réviser le CPAP
du territoire en raison de leur col(t et de la fHbk
d’'urgence pour I'élaboration de ce type de réféetnte
gestion de I'espace
Susciter 'émergence d’une plateforme multi baildesur| -  Appui le Ministere de I3
la question de la décentralisation en développant u décentralisation pour la mise
partenariat stratégique entre le PNUD et la codipéra en place du «panier
francaise commun sur Ia
décentralisation »
Réforme et Lancement, des maintenant, le processus de foriomlat Elaboration des termes de

modernisation de
I'administration
publique

du Programme National
permettant de mettre en perspective les enjelwesaléfis
de toute la réforme et la modernisation de I'adstmation
publique ;

de Bonne Gouvernance

référence

Mise en cohérence des audits et des réformes eas
d’élaboration par le Ministére de la Fonction pgbé et
la réforme administrative avec la matrice unifiées
réformes 2010-2012, élaborée par le Ministere
I'Economie et des Finances (SP-PRPF) ;

coeu

de

travail et de
coordination entre le
Ministere de la Fonction
publique et le ministere de
'Economie et des Finances

Séances de
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Domaines

Processus DSRP

Gestion de I'aide

43

3. Coordination plus soutenue avec les autres PTF,(JJ-E Mise en place d’'un groupe de
BAD, UNICEF et AFD) sur I'approche méthodologique travail multi bailleurs sur les
de conduite des autres audits a travers d'une lpart audits et réorganisation des
partage des termes de référence pour mieux adapier ministéres
définir les taches du travail des consultants sdém
exigences techniques de chaque ministere et d’paintg
de partager collectivement les résultats des audits
réalisées en vue d'ajuster et de s'assurer | de
l'appropriation par les structures les plus conéespour
les changements envisagées ;

Prudence et Coordination plus efficack la part du - Gel de l'appui prévu en
PNUD avec le gouvernement sur le dossier intraagt ( attendant la clarification avec
titre exprimental) au niveau de I'administratiarbfique la coopération chinoise
Prise en compte de la dimension décentralisatior] -t Elaboration d'une  note
déconcentrationdans tout le travail qui est entrain de d’orientation sur le calendrigr
mener au niveau de la réforme de I'administration d'intégration
publique car cette derniére ne limite pas uniqudnagr Déconcentration/décentralisat
niveau central (Lomé) ; ion dans le processus de |la
modernisation de
I'administration publique
Processus DSRP, OMD et programmes de réduction da pauvreté
Recommandations Actions prioritaires
Appuyer la Cellule DSRP pour une relecture du calgr{ - Mission d’appui a la Cellule
mise en ceuvre du DSRP, source de plusieurs blocaig DSRP
vue de sa simplification et de son ancrage ingiitmiel le| - Termes de référence de |la
plus appropri¢ a un niveau de cohérence et mission
coordination gouvernementale (Primature) - Suivi de mise en ceuvre des
recommandations du rapport
Dissocier le dispositif de pilotage et d'orientati@lu| - Appui a la définition et I3
DSRP et de son systéme de suivi qui devrait étus mise d’'un partenariat
confié a la direction nationale de la statistigaeec un technique entre la Cellule
réseau de correspondants au niveau des minig DSRP et la directiorn
techniques ; nationale de la Statistique
Assurer une cohérence des objectifs de Toginfoeq - Atelier de mise en ceuvre des
systéme de suivi-évaluation du DSRP qui devra dtre instruments  Togoinfo et
approfondi dans le cadre d'une étude complémentaire systéeme de suivi évaluatign
DSRP
Appuyer le gouvernement, en partenariat avec I'gukE| - Impulsion et suivi deg
va financer I'audit du MEF, pour établir et metér route réunions de clarification du
une feuille de route sur un an sur le nouveau ditipd cadre institutionnel
institutionnel et technique de pilotage, de suii
évaluation du DSRP en mettant au centre de différ
choix trois structures nationales : la Cellule DSRPSP-
PRPF et la Direction Nationale de la Statistique
Appuyer le gouvernement, avec d'autres partend - Appui a I'élaboration d'un
techniques et financiers, la généralisation degtiguaés guide simplifié d’élaboration
sectorielles avec des plans sectoriels de trois des politiques sectorielles
suffisamment alignées sur les objectifs du DSRPptein] -  Elaboration d’'un plan
en vue de développer les CDMT et les budg d’action pour ['élaboratiorn
programmes que le PNUD a appuyé jusqu’'a préser| des politiques sectorielles
plan conceptuel
Clarifier les roles et missions de différentes cies| -  Elaboration des termes de
ministérielles impliqués dans la production, latgeset références des structures |en
I'analyse des flux de I'aide publique au développatn charge et impliquées dans [la
gestion de flux de l'aide
Mettre en place un appui technique ciblée et eféqaour| - Recrutement d'un bureau
la mise en place d’'une base des données et la tiom d’études ou ONG pour |
du personnel des services du MCDAT pour une geg mise en place dun
efficiente, appropriée et durable de 'APD ; plateforme de gestion de



I'aide

3. Elaborer une feuille de route réaliste précisardg Elaboration et suivi de la
préalables et les étapes devant conduire progesssivt feuille de route pour la mise
le Togo dans le respect des principes de la Déditlarde en application des principgs
Paris. de la Déclaration de Paris

1. Appuyer I'équipe du programme CM a se doter d Mission technique d’appui
référentiel d'opération clarifiant tous les outilde pour les outils et la stratégle
programmation locale et le niveau de délégation opérationnelle
certaines responsabilités de gestion au niveau Elaboration des TDR
différents comités de développement Validation des résultats de

I'étude
Suivi de mise en ceuvre de |la
stratégie opérationnelle

2. Accélérer l'exercice de chiffrage des plans locaile Chiffre des plans locaux de
développement sans forcement attendre les résdkats développement sur la base de
méthodologie du costing des OMD certains codts unitaire de

référence (selon les secteurs)

3. Programmer les actions prioritaires des plans Suivi du respect de Ia
développement en fonction des moyens budgéti programmation des actions
disponibles pour éviter de créer trop d'attentesiaeau selon les ressources
des populations disponibles

Communes du 4. Aider l'équipe de programme a avoir une straté Approfondissement des
Millénaire cohérente en matiére de coordination et de paitesa mécanismes de coordinatior
techniques et financiers ;

5. Situer le cycle de programmation et les mécanistee Création des deux Comités
coordination des actions de développement au ni Communaux de
communal en créant unComit¢é Communal de Développement (juillet 2010
Développement coiffant tous les CIVD crées, sa
attendre la décentralisation

6. Mettre avec prudence et progressivement les platef® Etudes complémentaires sur
multifonctionnelles en prenant trois types de paaes : la rentabilité des plateformegs
rentabilité économique, implantation géographiquet multifonctionnelles
viabilité socio-économique des groupements

7. Développer I'énergie solaire adaptée aux besoing Adopter une stratégie
différents équipements proposés en termes de pgEs modulaire dans la promotion
et technologies différenciées de I'énergie solaire selon le

type d'utilisation pour mieux
adapter la puissance

8. Travailler en synergie avec la micro-finance poer Développer un partenariat
développement des plateformes multifonctionnelles technique et financier plus

solide selon de protocoles|a
mettre en place

9. Revoir les mécanismes de coordination de coordinat Mise ne place dun
de pilotage entre les agences sur la base d'uriiéefde mécanisme de coordinatign
route mise a jour annuellement et procéder a plus consensuel entre les
présidence tournante annuellement par chaque agken agences du SNU
dispositif de mise en commun des problémes
coordination et de financement du programme CM

10. Réactiver le comité de pilotage pour permettre Rendre le Comité de pilotage
meilleure appropriation de I'expérience et pouske opérationnel (juillet 2010)
gouvernement a assurer le plaidoyer auprés dessg
partenaires pour les financements complémentaires

Appui a 'emploi | 1. Revoir I'étude sur la cartographie des opportun Compléments d'analyse sur

et aux
opportunités de
revenus

d’emploi dans le sens de son approfondissementesy
questions d’emplois pour sortir du caractere gén
actuel des résultats de I'étude en vue d’'une mammigux
identifier les créneaux de création d’emploi sarsie de
composantes d’investissement et de développemen

capacités et dautre part dindiquer les mesy

'emploi dans les régions @
réaliser

TDR sur les analyses
complémentaires
d’opportunités d’emplois

dans les régions
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d’accompagnement en matiere de formation en dieq
de jeunes

Appuyer l'agence nationale de [I'emploi dans
domaines stratégiques pour les jeunes a savoisedp
orientation et accompagnement dans leurs démanrh
recherche du premier emploi

Etablissement d'un protoco
de partenariat technique entre
le PNUD et [Ilagenc
nationale de I'emploi sur |
type de services a développer
en priorité

D

Choisir les secteurs cibles pour le développemerst
techniqgues HIMO : Ministére de I'Economie et (
Finances ou le programme des Communes du Milléng

Définition d'une approch
méthodologique et des étapes
a suivre pour la mise en pace
d’un chantier HIMO dans |
zone du programme CM

Gestion des
crises et
environnement

Intégrer I'environnement en tant que théme trarsale
dans certains secteurs stratégiques ayant des tsn
directs sur la qualité de I'environnement; il staglus
spécifiqguement des secteurs des mines, du dévetapyie
urbain et le développement local

Une matrice des actions
transversales a inscrire dahs
les différents projets

Développer des composantes de gestion durable
ressources naturelles et des terres dans lesIptzmsx de
développement du programme des Communes
Millénaire

Suivi des plans locaux de
développement

VIH/SIDA

Renforcement des capacités de coordination et
plaidoyer fort du SP/CNLS en centrant les appuislay
communication et la mise dun systeme de su
évaluation tout en prenant en compte la néce
d’élaboration d’'une stratégie décentralisée du Enogne
de lutte contre le VIH/SIDA

Meilleur suivi des actions et
des indicateurs de différents
résultats attendus

Consolidation et renforcement du programme d’appai
société civile (PASCI) en vue de promouvoir un aésde
ramification d’ONG sur I'ensemble du territoire poa
prévention et la prise en charge de certaines gireiss
d’accompagnement des malades

Une bonne stratégie de
communication et de
sensibilisation

Suivi et
évaluation

Améliorer la conception du suivi évaluation en adop
tous les outils prévus a cet effet par 'approchesgstion
Axée sur les Résultats, en particulier le CadréMdsure
de Rendement.

Stratégie interne du PNUD gn
cohérence avec celle de
'UNDAF pour le
développement des
indicateurs de résultats

S'assurer que les indicateurs retenus ont les @teégr
minimales requises (indicateurs SMART adéquaten
désagrégées selon le Genre et prenant en compt
Droits Humains) ;

Etablissement des indicateurs
clés a renseigner par les

S'assurer que les dispositifs nationaux peuy
effectivement jouer leurs réles dans le partenavat le
PNUD pour le suivi évaluation comme c'est le casca
Togolnfo.

différents projets et
programmes

Evaluation des dispositifs
nationaux pour le
développement de

partenariats techniques

Améliorer le dispositif actuellement en place aveau du
PNUD pour dépasser uniquement le cadre du rag
annuel RAOR

Une nouvelle matrice
d’indicateurs de résultats
pour les principaux projets

Prévoir un tableau cumulatif des résultats pourqubg
année en vue de faciliter la lisibilité des progaéscours
du temps ; les rapports actuels apparaissent code®s
exercices isolés ne mettant pas en valeur lestaésualéja

acquis

Publication annuelle des
indicateurs

45



5.2 Indications sur les ajustements majeurs relatifs #organisation interne

L’évaluation a mi-parcours du CPAP a montré daeedemble que la chaine des résultats reste
pertinente, méme si pour certains volets il y aeséité de revoir quelques orientations
stratégiques. Le passage du CPAP a l'exécutionctdirees projets, sans un travail plus
approfondi sur chaque composante du CPAP, sembilie pesé sur la performance de certains
résultats. Dans I'ensemble, il a manqué au bureaBNUUD, au début de la mise en ceuvre des
programmes, une stratégie opérationnelle de cheguposante du CPAP pour mieux préciser
les cibles, clarifier les outils, les stratégies rdise en ceuvre, les indicateurs et la faisabilité
financiere de certains produits trop ambitieux iamse les types de partenariats a développer.
L'impact parfois limité pour certains programmesg, esn partie, lié aussi a la faiblesse des
capacités du bureau du PNUD pour assurer efficateoegtains suivis stratégiques au niveau des
activités des projets. Il s’avére nécessaire d’amedl le mode d’organisation des programmes et
les mécanismes de suivi des projets. La mise e glain service de suivi/évaluation au sein du
bureau du PNUD constitue une trés bonne initiatige d'ailleurs a été un atout dans
'amélioration de la qualité du rapport annuel RAGEes acquis méritent d’étre consolidés et
élargis a un dispositif plus large a tous les gsogy PNUD permettant d’asseoir une véritable
Gestion Axée sur les Résultats (GAR).

Dans la perspective dapprofondissement de l'agmo@rogramme aussi bien pour la
gouvernance que pour la pauvreté/environnemeserdit plus qu’indiqué que les responsabilités
soient mieux définies, avec une certaine contindiéhs le suivi des portefeuilles par les
personnes ressources affectées. L'esprit d’équepead étre consolidé et plus développé au sein
des principales unités de programmes, autour desx deam Leader en vue d'une part
d’'imprimer la vision stratégique des projets auealy de leur mise en ceuvre et d’obtenir une
meilleure qualité de dialogue avec le gouverneneeies partenaires techniques et financiers et
d’autre part d’anticiper sur des réflexions conaefies et programmatiques qui sont de nature a
rehausser encore I'image du bureau dans ses aapacitppuyer les efforts du gouvernement sur
des processus porteurs de changements dans le adeoftanctionnement des institutions, de
I'’économie du pays et de mobilisation des ressauiinancieres pour le pays.

Tenant compte du caractére novateur de certaingrgrones en cours d’exécution et de la
nécessité d’ajustements pour certains volets duRCBAelques indications peuvent étre avancées
sur le dispositif organisationnel et technique d&mspulsion et le suivi des projets. A titre
indicatif, il y a lieu de distinguer le partage itirgtique et les responsabilités suivant les domaines
de concentration :

- Gouvernance et développement des capacités : aogsponsabilité de la direction du
PNUD et sur la base de ses orientations, un « Teaader » pourrait jouer plus
efficacement le réle d’'impulsion dans les oriematasi stratégiques, de coordination, de
suivi et de plaidoyer pour les activités suivanteslon une approche programme, :
systeme électoral, réforme administrative, Assemb¥ationale, accompagnement du
processus de deécentralisation (au niveau strat®peju VIH/SIDA (appui a la
coordination SP/CNLS et sociéteé civile) ;

- Pauvreté/Environnement : sous la responsabilité deection du PNUD et sur la base de
ses orientations, un « Team Leader » pourraitrjeffeacement son réle d'impulsion, de
coordination, de suivi et de plaidoyer pour lesivtéls suivantes: programme des
Communes du Millénaire, emploi, environnement etroiinance ;

- Unité économique : sous l'impulsion et la conddiel’é€conomiste principal ainsi que sur
la base de la stratégie d’appui du bureau, lesvitdi clés ayant des implications
programmatiques sur tous les programmes serenprdcessus DSRP (CDMT, Budget
programme et suivi-évaluation), le processus dHation du Rapport national DHD, le
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suivi des OMD, la gestion de l'aide et I'appui guaidoyers ;

- Suivi/évaluation : RAOR et dispositif de suivi etafuation a mettre en place pour
'ensemble des projets en cohérence avec le sysienielNDAF. Le responsable actuel
de ce volet pourrait jouer un role trés importamtirpde PNUD et le SNU (UNDAF) dans
la perspective de mettre en place un veéritableesystde suivi et évaluation cohérent,
aligné sur le systeme national en cours de congiruc

Les trois thémes transversaux (renforcement deaciap, genre et droits humains) devraient

trouver leur traduction et leur prise en chargesdahacune des trois unités (Gouvernance,
pauvreté et unité économique).
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1. Termes de référence de la mission d’évaluation

EVALUATION M-PARCOURS ET REVISION DUPLAN DACTION  DE PROGRAMME DE
PAYS 2008-2012 DU PNUD
TERMES DE REFERENCE
1- CONTEXTE

La situation de développement du Togo est margegeisiprés de deux décennies par une contre
performance économique et des indicateurs critiqlzes les secteurs sociaux. Lindicateur de
développement humain (IDH) du pays est passé tlad filieu des années 90 & 0,495 en 2004 et est de
0,499 en 2007. Le taux de croissance réel du PIBssting dermiéres années (2,3% en 2004, 1,2508n

2% en 2006, 2,1% en 2007, 1,6% en 2008) se sieitielement en dessous du taux d'accroissemiant de
population qui est de 2,4%.

Au plan social, 61,7% de la population vit en dessi seuil de pauvreté avec une incidence de #)7%
milieu rural. Le taux net de scolarisation estqoiaé a 74,1%. Les taux de mortalité restent s
123%0 chez les enfants de moins de 5 ans en 2006 giotir8L.00 000 naissances vivantes chez les
femmes. Le taux de prévalence du VIH/sida est@stiB 2% de la population sexuellement activedigéd
ad9ans.

Cet état de fait tributaire de la longue criseopoliique que le pays a connue depuis le débuatraiEss 90
reste également caractérisé par des déficits @grar@d gouvernance démocratique, institutionredlle
économique.

Face a ces défis multiples en matiere de dével@migien Systéme des Nations Unies (SNU) a élaboré e
mis en ceuvre avec le gouvernement du Togo un Ridre Gles Nations Unies pour 'Aide au
Développement (UNDAF 2008-2012) aligné sur les aragegiques du DSRP intérimaire a savoir: (1)
Accélérer la croissance économigque dans une ogégeéeluction de la pauvreté ; (2) Développerdeears
sociaux, les ressources humaines et 'emploir@h@uvoir la bonne gouvernance.

Les Effets escomptés au terme du cycle dexéeutig12 sont.
e Effet UNDAF 1: Dici 2012, les revenus de 25% deses, surtout en zone rurale et périurbaine, sont
améliorés, en tenant compte de l'aspect genre ;
» Effet UNDAF 2 : Dici 2012, l'acces aux servicesigox de base de qualité est amélioré et plus
équitable surtout pour les groupes les plus viiieéra
»  Effet UNDAF 3 : D'ici 2012, la gouvernance et legitd de 'Thomme sont améliorés a tous les
niveaux.

Pour réaliser ces différents Effets, les Agences dations Unies et spécifiqguement les
Agences Excom résidentes en l'occurrence le PNUDNICEF et 'UNFPA ont élaboré
chacune, conformément aux directives en la matié&r®lan d’Actions de Programme de Pays (PAPP)
pour la période 2008-2012. Le PAPP est le cadrpéditionnalisation pour la mise en ceuvre du
Programme de pays (CPD) et de TUNDAF et a pouncjpal objectif de contribuer a la réalisation des
Effets de 'TUNDAF. Les régions ciblées dans le ppgs le SNU dans le cadre du cycle actuel de
FTUNDAF 2008-2012 sont les régions des Savanesa Kaentrale et Maritime qui sont les plus touchées
par la pauvreté.

Le PAPP PNUD:

Sur la base des priorités du PNUD énoncées daiariestratégique 2008-2011, de la stratégie
du Bureau Régional pour I'Afrique, des enseignemgrds de la coopération passée, les objectifs
du PAPP du PNUD sont de deux ordres : a) contriblzelutte contre la pauvreté dans la réalisation
des OMD ; b) améliorer la gouvernance et renfoleemécanismes de prévention et de gestion
des crises. Par ailleurs, eu égard a la longue smisiopolitique et la réduction des programmes de
coopération technique et des moyens propres da tégolais, qui ont entrainé une dégradation
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des capacités nationales a tous les niveaux, la enisceuvre du programme de coopération
du PNUD devra étre focalisée, durant la périodelesdéveloppement des capacités et la mise
en place de politiques publiques favorables auxilptipns pauvres, et la reddition des comptes
telle que préconisée par la Stratégie du BureaioR#gour 'Afrique. Aussi, la formulation et la
mise en ceuvre des projets/programmes composambdegamme de Pays prendront-elles en
compte et s'inspireront-elles des orientations dre8u Régional pour 'Afriqgue pour la promotion
de la parité en matiére de programmation.

Le programme pays du PNUD est approuveé en septggii¥et le CPAP pour la période 2008- 2012 a été
signé le 26 février 2008. Les axes du programme ¢aayPNUD concernent les Effets UNDAF et Effets
Programmes Pays (Effet PP) ci-aprées:

Efiet 1 UNDAF : D'ici 2012, les revenus de 25% des pauvresubim zone rurale et péri-urbaine, sont
améliorés, en tenant compte de 'aspect genre

Effet PP 1.1 : les politiques publigues sont amébs dans la perspective de la
réalisation des OMD ; Effet PP 1.2 : les conditiopwidiques, institutionnelles et
économiques sont mises en place pour créer deosnaplaméliorer les revenus ;

Effet PP 1.3 : 'acces des pauvres, notammengelesifes, aux ressources productives est améliore.
Effet 2 UNDAF : Diici 2012, l'acces aux services sociaux de tlasialité est amélioré et plus équitable
surtout pour les groupes les plus vulnérables

Effet PP 2.2 : 'acces des populations a des sesvite santé de qualité est amélioré en milieu
rural et périurbain ;

Effet PP 2.3 : les services de prévention, dednaént, de soins et d'appui en matiere de
VIH/Sida sont intensifiés.

Effet 3 UNDAF : Dici 2012, la gouvernance et les droits dertihvee sont améliorés a tous les niveaux

Effet PP 3.1 : les institutions et les principesgistion démocratique sont renforcés en
veillant & assurer la parité entre les sexes ;

Effet PP 3.2 : le processus de décentralisatioraggtlioré et accélére ;

Effet PP 3.3 : les capacités de gestion éconontguéctat, du secteur privé et de la société
civile sont renforcées ;

Effet PP : les institutions chargées de la préwantt de la gestion des crises sont renforcées.

2- OBJECTIF DE L 'EVALUATION

L'objectif principal visé par la présente évaluatimi-parcours du PAPP du PNUD est de contribuger a |
revue a mi-parcours de TUNDAF et d'offrir, par onécanisme de concertation et de réflexion a plgsieu
niveaux, des recommandations pour i) réajusterdeeal’intervention du PNUD en

collaboration avec chacune des trois Agences Eaoohogo en fonction de leurs priorités respectives
et des évolutions des priorités nationales du phyis;accroitre l'efficacité dans la mise en cewles
interventions du PNUD au Togo.

3- OBIECTIFS SPECIFIQUES

Les objectifs spécifiques poursuivis sont d'évaluer
1. lapertinence, l'efficacité, l'efficience et la dhilité du CPAP PNUD et les résultats réalisés ;
2. les progrés qui ont été réalisés en matiere d'effetyue spécifiés dans le CPAP ;
3. lacontribution def du PNUD dans la réalisatisaflets (défis a relever etlegons apprises) ;
4. ladurabilité des résultats en rapport avec lesit@s nationales de développement ;
5

. la pertinence et leflicacité de la stratégie demqetiat du PNUD Togo avec les donneurs bilatéraux
les agences intemationales d'aide et le sediejpouipe pays en relation avec les effets ;

Il s'agira au regard, d'une part, des criteresailigion que sont la pertinence, l'efficiencesfitdacité du

PAPP PNUD, la durabilité des résultats obtenustydtégie de partenariat et d'autre part, destaspec
transversaux de genre, des droits humains, de faire
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1. un diagnostic analytique des résultats atfmtsapport aux résultats escomptés, des pattenaria
engages et des mécanismes de suivi adoptés.ridaige@mnents tirés et recommandations?

2. une revue du positionnement du PNUD et desifgrodu

a. Le consultant proposera, a la lumiére du diagradistieAPP, une restructuration du
programme du PNUD permettant un meilleur alignemaries priorités nationales
actuelles (ainsi définies dans le DSRP-c) etsualdaaines stratégiques du PNUD pour
assurer plus de convergence, de synergie etlenirnislage des interventions.

b. Pour ce faire, les préoccupations a prendre enteaont : quelles sont les priorités
nationales clef auxquelles le PNUD devra répondregard de son mandat ? Ou a-Hl
de la valeur ajoutée ? Quels sont les parteraiegia le PNUD devraient travailler pour
metire en ceuvre ces priorités ?

3. une proposition d'actions concrétes pour aertifficacité des interventions du PNUD
notamment quels mécanismes de suivi-évaluatioreraetplace ou renforcer et assurer un suivi
de qualité des programmes de pays ? quellesséhidies et évaluations a réaliser ? quels sont
les besoins en matiere de développement de cayeadp@rticulier dans le domaine de collecte,
d'analyse de données et de suivi-évaluation ?

De fagon détaillée, les questions évaluativesdesipar critere pour le PAPP seront :
Pertinence
»» Les composantes du PAPP sont elles en adéquatiofiltNDAF et les priorités
nationales définies dans le DSRP ?

:» Les axes du PAPP sont ils alignés sur les ptatégitjues de chague agence ?

:» Les stratégies de communication et les mécangermsvi-évaluation autour du PAPP sont-ils
cohérents et pertinents par rapport a ceux de 'AINDR Quelles sont les opportunités
émergées lors de la mise en ceuvre du PAPP ?

Efficience:

2 Quelles appréciations de la planification, deide ren ceuvre, des résultats escomptés, du cadre de
résultats et des plans de travail en rapportes/elidts escomptés et les efforts d'utilisatificiesfte
des ressources ?

:» Les résultats obtenus sont ils a la mesure desiress utilisées ?

:» Les stratégies de mise en ceuvre permettent'gfiisiser les résultats/produits/effets PAPP et de
réduire les colts de réalisation ?

*:» Les capacités d'absorption des ressources mebiisét-elles satisfaisantes ?

:» Quelle appréciation de l'efficacité du mécanismeudvi-évaluation mis en place ?

:*» Quelles appréciations de la Gestion du burea® pays

:» Capacité d’adaptation et d'innovation ?

:» Adéquation profil du personnel et exigences dedoupays ?

:» Autres facteurs ?

Efficacité:

:» Quelles sont les contributions des projets et ramomes du PNUD aux résultats
(produits/effets) du PAPP, de TUNDAF et des OMDwetlles recommandations pour renforcer
la chaine de résultats? Comment le PAPP contilsudat maniere efficace et efficiente au
développement des capacites?

2 Quelles incidences des interventions du Progrgpaysesur les groupes cibles et les institutions
en termes de renforcement des capacités ainssopeadtages et bénéfices produits par les ptojets
programmes ?

2 Quel est le niveau qualitatif de 'exécution degyrammMes en terme de ratio d'utilisation des
ressources entre les dépenses de gestion etlaseddmntribuant aux résultats du PAP P

Durabilité :

:» Quel est le niveau d’appropriation nationale degmngs réalisés et durabilité des résultats
obtenus?

Y at il Intégration des thématiques transvers@esre, droits humains, durabilité de
l'environnement, développement des capacitédans le PAPP? les progres réalisés dans les
résultats en tiennent-ils compte ?

:» Les résolutions internationales sur l'aide pulliqau développement notamment la
déclaration de Paris et le Forum d’Accra sontgisss en compte?

51



Stratégies de partenariat
:» Quels sont les efforts de partenariats des agetraeaobilisation des ressources ?
:» Quel est le niveau et la qualité des relatioMIUD avec le gouvernement, la société civile et le
secteur privé ? Quelle est limage du PNUD dars/s?

4- LIVRABLES ATTENDUS

Le consultant livrera au PNUD un rapport d'évanatmi-parcours comprenant une proposition
d'ajustement du cadre de résultats du programrfeenhat du rapport sera ainsi présente :
1-Contexte et Obijectifs
11 Rappel du contexte
12 Objectifs du PAPP
130bijectifs de I'évaluation mi-parcours
2-Diagnostic analytique et enseignements tirés
2.1. Contributions des projets/programmes aux effet
escomptés
2.2. Etat des lieux partenarial et financier du PAP. perspectives de
partenariats et de mobilisation de ressources
2.3. Analyse des mécanismes de suivi et évaluaii®en place
3-Revue du Programme cadre : recommandations pourauveau positionnement
3.1. Recommandations relatives au positionnemetiagence au Togo
3.2. Nouveau cadre de résultats et de ressources
3.3. Recommandations pour la coordination et coggrce du PAPP
4-Mécanismes de suivi-évaluation
4.1. Mécanismes de suivi
4.2. Etudes et évaluations
4.3. Organisation interne a mettre en place
5-Suivi des recommandations de I'évaluation
5.1. Plan de suivi des recommandations et actioiosijfaires
5.2. Indications sur les ajustements majeurs ffglati’'organisation interne
ANNEXES

Les nouvelles orientations proposeées par le antsildins ses recommandations devront assureiillenespese en
compte des dimensions transversales dans les(@ej@te, changements climatiques, Droits Hunadir)s,

5- METHODOLOGIE

La méthodologie de travail comprendra, entre auiyesie analyse documentaire ; i) des entretieas les
principales parties prenantes tant au sein dessagie du gouvernement, des partenaires d'emétediagences,
des bénéficiaires étatiques, de la société duitsecteur prive et les partenaires techniquearatiérs du Togo; iii)
des visites de terrain.

6- DEROULEMENT ET ORGANISATION

Le Consuitant (un Cabinet Consulting de préférdrasagllera sous la supervision de 'Economisiecipal et en
étroite relation avec le Chargé de suivi-evaluaienreilleront a fournir aux consultants la doemtation et
toutes les informations requises et des indicatianes orientations stratégiques du PAPP.

Les consultant travailleront suivant une démaremtcjpative et impliquera le Senior management, le
Staff du programme et suivi-évaluation, les pairemd’exécution et les partenaires au développelmpays.

/- PROFIL DES CONSULTANTS

L'équipe de consultants devra étre constituéedesitants dont un (1) intemational, Chef ddonjsst un national
ayant des dipldmes universitaires dau moins Baent+Bconomie, sciences sociales ou domaines coretexe
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disposant de solides expériences d'au moins Saaedad domaines du développement et du suivadgalu
des programmes et projets. Une bonne connaissesamitils programmatiques du systéeme des nations

unies et des cadres de développement des pegsiardhce les OMD et le Document de stratégieldetion de la
pauvreté (DSRP) serait un atout.

lls devront maitriser la langue francaise et disyatisne bonne capacité rédactionnelle.

lls pourraient étre appuyer par des colléguesétie Sir des questions spécifiques ayant traitree gea la
gouvermance.

8- PERIODE Ladurée de lamission estde 21 jours
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2. Personnes rencontrées par la mission d’évaluation

Mission d’Evaluation a mi-parcours du CPAP/PNUD 208-2012
Personnes rencontrées du 12/05au 27/05/2010

Jour/Heure

Structures |

Personnes rencontrées

Mercredi 12/05

09h00-10H30

Direction PNUD

Selomey I. YAMADJAKO, Représentante
Résidante adjointe du PNUD

Idrissa DIAGNE, Economiste Principal PNUD
Alexandre POUYO, Chargé de Suivi/Evaluati
PNUD

10h30-11h00

PNUD Finances

M. Kokou P. OHOUKOH, @bales
Opérations PNUD

15h00-16h300

PNUD : chargé de programme Gouvernance

PNUD : Chargé programme VIH/SIDA

PNUD : Chargé Programme Pauvreté

PNUD : Chargé de programme micro-finance

- Madame WANSI Ayelé Pépé, Chargé de
Programme Gouvernance PNUD

Dr Ibrahim FARIA, Coordonnateur de 'UGP

Fonds Mondial

Bernard HEIN, Chargé de programme
pauvreté/environement
Koffi MALLY, PASNAM

16h30-17h30

PNUD : Programme Gouvernance

MadamBl8YREPE, Chargée de
programme Gouvernance

Vendredi 14/05

08h00-09n30

Ministére des Finances, Unité de Caoatitin de
Programmes

M. DOEVI Abbékoé Dodzi, Coordonnateur de
I'Unité de Coordination de Programme

10h30-11h30

Ministere du Développement et de I'AagEment du
Territoire

M. Nanan saa

Lundi 17/05

07h00-08h00

Ministére de la Coopération, du Dévyetopent et de
I'’Aménagement du Territoire

LAMBONI Mindi, Directeur Général Adjoint
DGAT

09h00-10h00

Ministére de 'Economie et des Fina@ahile
DSRP

SEMODJI, Coordonateur Cellule DSRP

10h30-11h30

Direction Général de ’Aménagement drrifoire _
Ministére de la Coopération, du Développement et
I'’Aménagement du Territoire

NONON -SAA , Directeur Général DGAT
de

15h00-16h00

Ministére de I’Administration Territale et de la
Décentralisation et des Collectivités Locales

M. AMLALO Menszah Sédo, Directeur de la
Décentralisation et des collectivités locales

16h00-18h00

Assemblée Nationale

David WONOU OLADC@MN, Directeur de
Cabinet du Président de ’Assemblée Nationd

le

Mardi 18/05

07h30-08h45

Direction de I'emploi

Gaston K. A. BAHIEY, Directeur de la
Politique Nationale de 'Emploi

09h00-10h15

Ministére des Droits de 'lhomme, dEdasolidation
de la Démocratie et de la Formation Civique

Yaovi Dzifa Eusebe TOGBENOU, Directeur @
Cabinet

10h30-11h30

PASNAM

Koffi MALLY, Chargé de programme

11h45-12h45

Direction Générale du Genre et de la Promotiorade
Femme

' Mme TEBIE-AMOUSSOU Mazalo
Albertine, Directrice
- Mme AKAKPO Akuavi Léontine

15h00-16h Ministere de la Fonction publique etaleforme Ninasao GNOFAM, Ministre
administrative
16h00-18h0 Ministere de la Fonction publique eledeforme - GNONGBO Tak Youssif, S.G MFPRA

administrative

- YE Felix, Expert International MFPRA
- NIANE Souleymane Nasser, Conseiller

Technique Secrétariat Général du
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Jour/Heure

Structures

Personnes rencontrées

Gouvernement Primature

- Madame WANSI Ayeélé Pépé, Chargé de
Programme Gouvernance PNUD

- AMOUSSOU C. F, CTRAP

Mercredi 19/05

08h00-09n00

Cour des Comptes

LALLE Tanapodja, RreRrésident de la
Cour des Comptes

09h00-10h00

Ministere de la Coopération, du Dévedopent et de
I’Aménagement du Territoire

Bally OUTTARA Expert international en
Coordination de l'aide

10h30-11h30

Direction de la Statistique

15h00-16h00

Ministére des Droits de 'homme, dEdasolidation
de la Démocratie et de la Formation Civique

Jean Paul KIBULU, VNU international Droits
Humains

16h30-17h30

Assemblée Nationale- Cellule d’analyse Budgétairs

+

17H30-19H Coordination des Organisations de la Société Civile Madame, QUENUM, coordinatrice
pour le DSRP
Jeudi 20/05
8H00-9HO0 Service de Coopération et d'action CeltarFrance Madame Aichatou CISSE, Economiste
9H15-10H15 CENI TABIOU Issifou Taffa, Président de la CENI

P. SAMBIANI-KONKADJA Raphaél,
Commission des Finances de la CENI

10H30-11H30

Secrétaire d’Etat Ministere du Dévelappnt a la
Base

Chef de Cabinet

11H45-13H00

HCDH

Musa GASSAMA, Représentant HCDH

15H30- 16H30

CNDH

Dr TCHANGHA Tcha Tcha, Vice Président d
la CNDH

1%

17H00-18H30

Union Européenne

M. Guido CARRARA, Saitter politique U.E

Vendredi 21/05

8H00-9HO0

Ministére de I’Administration Territorealde la
Décentralisation et des Collectivités Locales

AMLALO Mensah Sédo, Directeur de la
Décentralisation et des Collectivités Locales

09H30-10H30

Ministére de la Justice

TCHGNAO Manaz &, Directeur

11HO00-12H30

Ministére de I'Economie et des FinargesPRPF

Mongo AHARH-KPESSOU, Secrétaire d’Et

15H00-16H00

PNUD

Madame Jeanne BOGONOU, Chargée de
Programme de Développement des Capacité

[

16H30-18H30

Direction régionale du Plan Dapaong

M\ilbert, Directeur régional

Lundi 24/05

07h00-10h00
10h30-11h30

15h30-16-30

Visite de terrain Commune du Millénaire Dapaong

DA Assim Serge, spécialiste en Suivi et
Evaluation

- BANWODOUGOU Karim, IEC

- AFANOU Kodjo MawUSSI,
Développement rural

- LAOUKPASSI Fidele Tiligaba, Génie
Rural

- AMOROS Stefan, spécialiste en Genre e
promotion de I'entreprise

Mardi 25/05
16H00-17H00 | PNUD - Madame WANSI Ayelé Pépé, Chargé de
Programme Gouvernance PNUD
Mercredi 26/05
8h00-9h00 PNUD Idrissa DIAGNE, Economiste Principal PNUD

09h30-10h45

Commune Millénaire

Coordonnateur R&jio

11h00-12h30

15H00-16H00 | UNICEF Narcisse DEMEDERIROS, Représentant
Adjoint
17H30-19H00 | PNUD - Madame Rosine Sori

- Madame Selomey I. YAMADJAKO,
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Jour/Heure

Structures

Personnes rencontrées

Débriefing

Représentante Résidante adjointe du PN
- M. Idrissa DIAGNE, Economiste Principa
PNUD
- M. Alexandre POUYOQ, Chargé de
Suivi/Evaluation PNUD

8H00-9HO00

FAO

- Sena Kossi ADUFU, Chargé de Program
Ir Gnandi TABE, Agroéconomiste

me

9H30-10H30

UNFPA

Dr AGBIGBI Ywo

11H00-12H30

PNUD

Bernard HEIN, Chargé de programme Pauvreé

té
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