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EXECUTIVE SUMMARY
 

This report relates the results of the consultation conducted at the 
National Office of Population (ONAPO) in Rwanda from 12 March to 2 April 
1988 under the auspices of the Family Planning Management Training Project 
of Management Sciences of Health. The consultation addressed on several 
complementary areas with regard to improving the financial management 
practices of ONAPO: 

1) 	 analysis of current management systems for transport facilities, 
accounting procedures donorfor funds and cash receipts, 
inventory management, and budgeting; 

2) 	 preparation of a handbook on basic administrative and financial 
procedures; 

3) 	 evaluation of the training requirements of ONAPO financial 
managers and of the need for technical assistance in improving 
financial management; and 

4) 	 analysis of the financial requirements of the ONAPO training 
center in Kicukiro. 

As the consultant had undertaken a similar review in 1986, a baseline was 
available to evaluate the present level of managerial competence in
 
several of the 
areas covered during the current consultation. Several of 
the recommendations made in 1986 	 had been implemented. However, other 
major problems perEsist which impede ONAPO's effective utilization of 
exis-ting resoarces as wel as its ability to obtain further resources. 

With respect to the utilization of existing resources, one persistent 
problem is the incompatibility of the budgeting and programming processes 
of the organization. With respect to resource acquisition, communication 
with exist ng and potential donors needs to be made more effective in 
order to strengthen the overall of theimage organization and to 
demonstrxate the ways in which ONAPO has improved managerial practices 
particularly in the financial domain. Improvements are also required in 



the 	management of transport facilities especially in accounting and 
control prccedures. 

During the period of the consultation, each 	 areasof the four addressed 
was analyzed in detail. Several instruments and guides were produced to 
facilitate management practices. These include a manual on administrative 
and financial procedures for the control of vehicle use and petrol 
consumption; an analysis of the current personnel and technical assistance 
requirements in financial and administrative departments of ONAPO; and an 
operational budget for the training center. 

Recommendations concerned the implementation of the technical procedures 
in managing the transport system, as well as improvements in accounting, 
cash receipts, and inventory control systems. Methods of introducing and 
applying rational administrative and financial procedures were also 
recommended. 

In regard to the integration of budget and program processes, the major 
recommendations were: 

1) 	 ONAPO should involve its financial partners in the budgeting 
process.
 

2) 	 The budgeting office should collaborate with the programming 
divisions in drawing up the definitive yearly budget. 

3) 	 Operational and investment budgets should be presented in a 	way 
that clearly indicates costs in relation to priorities. 

With respect to training and technical assistance needs, the consultant 
makes these recommendations: 

1) 	 Short term training abroad should he provided to the head of the 
financial division and the head of the accounting section; in­
country training should be organized for the medical directors of 
the regional ONAPO centers; and resources for training should be 
provided in the next generation of USAID-supported population and 
family planning programs. 



2) 	 Long term technical assistance in the field of financial 
management should cover all the organizations implicated in 
future population and family planning activities. The mandate for 
a consultant providing such technical input should include a 
detailed scope of work as to the kinds of work that will be done 
with each of the participating organizations. The consultant 
believes, on the basis of his past experience in Rwanda in the 
field of financial management, that a task-oriented scope of work 
will produce more effective results than a general scope of work. 

The 	final set of recommendations was related to the training center at 
Kicukiro. 

1) 	 USAID was urged to support the continued infrastructural 
development of the center in order to make it operational and to 
provide a start-up fund of 5 million Fr.Rw so that other 
resources should not have to depend on demonstrations of 
self-sufficiency. 

2) 	 The center should operate autonomously and the administration 
should conform to the the operational needs of an autonomous 
institution; i.e., the center should have a director in charge, 
with authority to prepare and review budgets. 

3) 	 Budgets should reflect cost requirements for profitability 
margins. Trainee costs should take into consideration the 
competition from other centers as well as anticipated operational 
and 	development expenditures. 
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1. EVALUATION DES PROCEDURES DE GESTION
 

1.1 GESTION DU CHARROI
 

1.1.1 R~vision des recommandations de 08/1986
 

Les frais lis au charrol de 1'ONAPO repr6sentent touJours une portion
 
substantielle de son budget d'exploitation. Nous avions calcul6 leurs
 
poids relatifs A 21,7% en 1984 et 21,3% en 1985. En 1986 et 
1987 celui­
ci s'est 6tabli respectivement & 25,9% et 17,1 %. Les d6penses asso­
cies directement au charroi sont 
pass~es de 24 millions de FRW en 1984
 
& pros de 32 millions de FRW en 1986 pour etre ramen~es A environ 23
 
millions de frw en 1987.
 

La r~duction importante des d~penses likes au charroi en 1987 est &
 
attribuer autant aux problbmes financiers de l'Office qu'au resserre­
ment de la 
gestion. Plusieurs v~hicules se sont retrouv~s immobilis~s
 
pour des p~riodes plus ou moins longues A la suite de difflcult~s.ren­
contr~es A payer les fournisseurs. Les difflcult~s budg~taires se 
sont
 
conjugu~es A 1'tat d'usure 
avanc~e du charroi pour limiter les capacits
 
de d~placement des agents de l'Office et 
par la meme occasion la r~ali­
sation de son programme d'actlvit~s. Aussi l'usage ccurant des autori­
sations de sorties ainsi que la fixation d'un plafond de consommation
 
de carburant dans les centres r~gionaux ont eu un effet b6n~fique sur
 
le niveau des d~penses.
 

Entre temps, la tailla du charroi, qui 6tait importante en 1986 -55
 
v6hicules dont 22 motocyclettes- s'est accrue significativement; passant
 
66 v~hicules dont 29 motocyclettes.
 

Nous avions soulign6 lors de notre analyse pr6c~dente qu'une attention
 
particulibre et constante devait etre r~servde A la gestion du charroi
 
car le degr4 effectif de mattrise dans cette activit6 
a forc~ment un
 
impact direct et significatif sur la sant6 financi~re de l'Office.
 

Nous avions recommand6 que I'ONAPO adopte et implante avant la fin de
 
l'exercice 1986 une procddure complbte qui r~girait les activitds de
 
son charroi. Cette procedure n'ayant pas encore 6t6 r6dig~e au moment de
 
la pr~sente rd4valuation des pratiques de gestion de l'Office, nous avons
 
convenu avec 
la direction de participer directement A sa r6daction et &
 
son implantation.
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Bien qu'une proc6dure compl6te n'alt pas 6t6 Implant6e, 11 n'en demeure
 
pas moins qu'au cours des 18 dernlers mois quelques pas aient 6T6 
faits
 
dans la bonne direction. Toutefois, l'adoption d'une partie seuiement
 
des recommandatlons que nous avions formul6es en 1986 en matire de
 
gestion du charroi font que pr6sentement le contrle exerc6 par le Ser­
vice Administratif et Financier demeure insuffisant tant sur le plan de
 
l'utilisation des v~hicules que 
sur le plan des consommations de car­
burant.
 

1.1.1.1.: Utilisation des moyens de d~placement
 

Nous d6finissons l'objectlf poursuivi par 
la gestion du charroi dans le
 
domaine de l'utilisaticn des moyens de d~placements de la mani~re
 
suivante:
 

Au courz d'une p~riode donn~e minimiser la distance totale parcourue
 
par le charroi de 1'Ofice lors de la r6alisation de son programme

d'activit~s.
 

Pour atteindre cet objectif il faut n~cessairement
 

1. mettre en place des m~canismes permettant l'4limination
 
des d~placements de convenance personnelle non-autoris6s,


2. assurer un suivi constant des d~placements effectu6s par
 
les secticns dans le cours de l'ex~cution de leur programzu
 
d'activit~s.
 

et 	3. proc~der & une affectation adapt~e des moyens de
 
d~placement au sein de l'Office.
 

Sur le plan de l'affectation des moyens de d~placement d'abord, 
nous
 
constatons que nos recommandations de 1986 ont 6T6 int4gralement adopt6

L'affectation g~ographique des moyens est correctement 6tablie tandis
 
gu'au si~ge & Kigali on a d~saffect6 les v6hicules des diff~rentes
 
sections pour crier une "pool". Les v~hicules de la Direction Gdn~rale
 
et des Chefs de service sont exclus de la pool. Ainsi le responsable du
 
charroi est en mesure d'organiser de fagon rationnelle la circulation
 
des v~hicules.
 

Par contre nos recommandations sur la mise en place d'un budget

kilom~trique n'ont pas 6T6 suivies. Suite 
aux discussions que nous
 
avons eu avec les principaux concern~s, 
il s'est av~r6 que ce point

n'avait pas 6t6 bien compris en 1986. Au cours du s~minaire sur la
 
gestion du charroi nous avons abord6 cet aspect en d~tail. Une secticn
 
importante de la procedure de gestion du charroi porte le budget
sur 

kilom6trique et son suivi.
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Les autorisations de sorties quant & elles sont trbs largement

utilis~es blen que leur exploitation pour l'tablissement des
 
statistiques soit tout A fait d6ficiente. Le document actuel est pr6­
imprim6 et regroupe toutes les rubriques utiles. Malheureusement il
 
n'est pas pr6-num~rot6 A l'imprimerie.
 

Son utilit6 est correctement perq,u dans l'aspect pr6-d6placement mais
 
m~connue dans 1 aspect post-d~placement. Sur plus de la moiti6 des 
documents 6mis on a inscrit comme motif de d~placement "Service" ou
 
encore 
"raison de service". 1i est impossible de suivre l'6volution du
 
budget kilom~trique des multiples activit~s si la rubrique -motif du
 
d~placement- demeure aussi vague. Ce point a aussi 6T6 largement

discut6 lors du s~minaire.
 

1.1.1.2.: Controle des consommatlons de carburant
 

Nous avions observ6 en 1986 que le contrOle des consommations de
 
carburant 6tait insuffisant. Celul-ci s'exergait au travers de statis­
tiques mensuelles produites en g~n~ral avec retard. La principale

difficult6 A exercer un ontrole ad6quat provenait du fait que 'on
 
ne remplissait pas syst~matiquement les v~hicules lors des approvision­
nements. A mettre A chaque fois des multiples de 20 litres dans les
 
v~hicules, il devient impossible d'avoir une mesure precise et immediate
 
de la consommation effective.
 

Malheureusement la gestion du charroi n'a fait aucun progr6s sur ce
 
plan. Les pratiques sont inchang6es. L'existence d'un stock de carnets
 
de bons de carburant de 20 litres non-utilis~s aurait, semble-t-il,
 
retard6 l'application des recommandations du rapport d'analyse de 1986.
 
Nous estimons que les avantages tirs d'un contrOle 6troit des
 
consommations d~passent largement les frais occasionn6s par la perte

des carnets de 20 litres. A ce sujet, il est intressant de noter
 
qu'au cours des derniers 18 mois le responsable du charroi n'a d~tect6
 
aucune anomalie au niveau des consommations d2 carburants; ce qui en
 
sol est une anomalie lorsque l'on considbre le nombre de v~hicules
 
et de chauffeurs en presence.
 

1.1.1.3.: Configuration actuelle du charroi
 

Taille et composition en mars 1988: ! 4 voitures (V) 

-66 v~hicules dont 
1 

< 
17 camionnettes 
14 tous terrains 

(CI 
(T) 

1 2 minibus (B) 
1- 29 motocyclettes (M)
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--------------------------------------
Age en fonction de la date d'acquisition
 

de 0 A i an: 7 v~hicules ( OxV lxC 5xT lxB OxM ), 10,7 %
de 1 & 3 ans: 33 v6hicules ( lxV 2xC 7xT OxB 23xM 
), 50,0 %
3 ans et plus: 26 v6hicules ( 3xV 14xC 2xT IxB 6xM ), 39,3 % 

Dans les 18 derniers mols la taille du charrol s'est accrue pour passer

de 54 v~hicules A 66 v6hicules. L'accrotssement s'explique par

l'augmentation du nombre de terrain (+6)
tous et de motocyclettes (+7).

Par ailleurs, le vieillissement du charroi 
s'est poursuivi. La

proportion de 16hicules ayant 3 ans 
et plus d'age est pass~e de 24% en
aoQt 1986 A pros de 40% en mars 1988. Cet indicateur passera A 50% et

plus dans quelques mois si 
rien n'est fait. La situation est

particulirement inqui~tante 
au niveau des camionnettes puisqu'on en
 
retrouve 14 sur 17 ayant 5 ans 
et plus.
 

Nous avions recommand6 en 1986 que I'ONAPO rajeunisse 
son charroi en

proc~dant A la vente 
publique des v6hicules les plus ages et uses 

en les remplagant, grace 

et
 
au fruit de la 
vente, par des v~hicules
 

neufs. Cette recommandation n'a pas 6T6 suivie et 
les frais d'entretien
 
et de rdparation de ces vieux v~hicules continuent A grever le budget.

Pr6sentement, sur les 18 v~hicules affect~s dans la pool au sige, 6
 
sont au garage.
 

Le reJeunissement du charroi aurait pour effet d'accrottre 
son utilit6
 
et ce malgr6 une diminution de sa taille. Le poids relatif des frais

associ6s au charroi en 
serait r~duit et des ressources supplmentaires

seraient d~gag~es pour des 
fins plus pertinentes.
 

1.1.2 Recommandations Actuelles
 

Recommandations gqn~rales:

+++++++++++++++++++.4 ++++ 

-Que soit adopt~e dans les plus brefs d~lais la procedure de gestion du

charrol annex6e au 
present rapport et que la direction de l'ONAPO en
 
fasse une directive.
 

-Que le responsable du charroi proc~de quotidiennement & la tenue de
 
tous ses r~gistre3 de controle. Nous sommes d'avis que 
la charge de

travail au charroi n6cessite l'affectation d'un deuxibme agent dans
 
cette section. Ce dernier serait l'adjoint du chef de section.
 

-Nous estimons que la ch'!rge de travail au Charroi est trop lourde pour

une seule personne. I iaudrait y ajouter 
un agent sans pour autant
accroltre le personnel du service. En effet, 
une personne peut @tre retr
nchde de l'Appro-gestion saris affecter n6gativement la perrormance de
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cette section. Avec la nomination d'un chef de section, l'Appro-gestion
 
sera encore-compos~e de cinq agents; 
ce qui nous semble plus que suffi­
sant. Le responsable du Charroi 
a besoin de cet appui pour r~pondre aux
 
exigences pro-pres & sa section.
 

Recommandations sp6cifigues
 
+++-+++++++ ++++++...++++++++ 

1.1.2.1.: Utilisation des moyens de d~placement
 

Budget kilom~tzigue:
 

-Que le Chef du SAF d~finisse avec 
le Chef du SEP la nomenclature des
activit~s qui n~cessitent des d6placements et qu'ils identifient les
 
responsables de chacuiie de ces activit~s.
 

-Que les chefs de service demandent aux responsables des activit6s

ncessitant des d~placements de faire leurs pr~visions quant aux distan­ces exprim6es en kilometre qu'ils estiment avoir A parcourir pour le
 
reste de l'ann~e 1988.
 

-Que sur la base de tous ces renseignements le budget kilom6trique de

l'Office soit confectionn6 et que le responsable du charrol en assure
 
le suivi.
 

Autorisations de sorties:
 

-Que les autorisations de sorties soient pr6num6rot6es par le si~ge de
l'Office afin d'avoir des garanties que le traitement statistique sera
 
exhaustif.
 

-Qu'une attention particulibre soit apport~e aux inscriptions faites

dans la 
rubrique "motifs du d~placement" de l'autorisation de sortie.
Les inscriptions doivent correspondre aux activit6s pr6vues dans la
 
nomenclature.
 

1.1.2.2.: Controle des consommations
 

-Que l'on abandonne l'usage des bons de 20 
litres de carburants pour
utiliser plutOt les bons produits par les fournisseurs (ex.: ERP,

Petrorwanda).
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-Que lors des approvisionnements on fasse syst6matiquement 
le plein

des v~hicules.
 

-Que l'unit6 de mesure 
utilis~e lors des controles soit le nombre de
 
litres par 100 kilom6tres parcourus (unit6 partout en usage dans
 
l'administration publique).
 

1.1.2.3.: Configuration du charrol
 

-Que l'on proc~de A la et
vente publique des v6hicules les plus uses

qu'on utilise le fruit de ces 
ventes pour faire l'acquisition de
 
v6hicules neufs. Le 
plus tot serait le mieux.
 

1.2 EVALUATION DES PRATIQUES COMPTABLES
 

1.2.1 Comptabilit6 des Subventions
 

1.2.1.1.: 
Traitement des subventions d'6quipements
 

La comptabilisation actuelle des 
mouvements lids aux subventions d'6qui­
pements est 
conforme aux r~gles du Plan Comptable de l'Organisation

Comm. ie Africaine et Malgache (OCAM). Le traitement comptable & ce
 
niveau a donc 6t6 correctement modifi6 depuis aoQt 1986.
 

Les charges d'amortissement des actifs immobilis~s acquis par 
le biais

de subventions sont 6quilibrhes par les produits d'amortissement de ces
 memes subventions 6'4quipements. Ainsi 61iminons-nous 
les pertes

artificielles occasionn~es par 
la d~pr~ciation comptable des 6lments
 
d'actifs amortissables et non-acquis par 
les fonds propres.
 

Ce point a 6t6 parfaitement compris par le chef comptable. Toutefois de

nombreuses difficult~s sont rencontr~es dans le redressement des livres.

La section dolt en effet r6gulariser les r6sultats des 
annes ant~rieure

A la hausse contre une r~gularisation des subventions d'6quipements.

Les difficultds r4sident dans la ventilation des amortissements des

subventions par source (gouvernement rwandais, USAID, 
...etc.). Malgr6
cela les r~gularisations sont & faire et 
s'il le faut on devra se baser
 
sur des 6valuations prudentes 
1A od les informations sont
 
.nsuffisantes.
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La comptabillt6 de 
I'ONAPO rencontre aussi des difficult6s lors de
 
l'enregistrement des subventions d'6quipements et 
des actifs qui y

correspondent lorsque ces 
derniers sont achet~s directement par

l'organ1sme qui subventionne. En effet la comptabilit6 ne parvient pas

toujours A obtenir les renseignements n~cessaires de l'administration
 
financi~re des orcanismes donateurs. A 
cause de cela, elle ne peut

garantir que la situation patrimoniale autant au passif qu'A l'actif
 
ait un degr6 de pr~cision suffisant.
 

1.2.1.2.: Traltement des subventions d'exploitatlon
 

Le 
traitement comptable des subventions d'exploitation quant & lui 
est
 
toujours inad~quat. La section enregistre la 
totalit6 de la subvention
 
dans un compte de 
produit (revenu) dbs r~ception de celle-ci. Nous
 
estimons 
que cette pratique occasionne un mauvais rapprochement des
 
revenus et des d~penses au 
cours d'une p~riode et fait que le r6sultat
 
en fin d'exercice n'a plus aucune signification.
 

Nous recommandoins que La comptabillt6 de 1'Office enregistre d'abord la
 
subvention dins un 
compte de passif (47) cui pourralt s'intituler
 
"subventior d'exploitation disponible". Ii faudrait un 
compte de cette
 
cat~gorie pour chaque subvention. Par la suite, au fur et &
 
mesure que des engagements couverts par cette subvention sont pris
 
on d~bite 
ce compte contre un credit du compte "engagement envers
 
fournisseur XYZ".
 

Nous recommandons donc gue 
tous les engagements solent comptabilis6s.
 
Ii faut distinguer les dettes des engagements. Les engagements naissent
 
de l'6mission d'un 
bon de commande ou de la signature d'un contrat de
 
fourniture de biens at de services avec un 
fournisseur. La dette natt
 
de la r~cepticn totale cu partielle des blens et/ou services command6s
 
et de la facturation du fournisseur.
 

Lorsque l'Office est factur6 par le fournisseur, la comptabilit6 passe

l'6criture qui a pour effet d'annuler 1'engagement pour le remplacer
 
par une dette envers le fournisseur et de reconnaltre les charges.

Celles-ci sont immdiatement contrebalanc6es par un revenu au compte
 
"produit: subvention d'exploitation" (074).
 

Les diff~rentes 6critures comptables se r6sument ainsi:
 
++ .+++++ +++++.++ +++ ++++++...++++++.+++.++++++++ 

A la r4ception d'une subvention d'exploltatlon
 

d~bit COMPTE BANCAIRE ABC (actif)
 
A credit SUBVENTION D'EXPLOITATION ABC-i DISPONIBLE (passif)
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l'6mission d'un bon de commande au fournisseur XYZ
 

d~bit SUBVENTION D'EXPLOITATION ABC-I DISPONIBLE (passif)
 
& ENGAGEMENTS ENVERS FOURNISSEURS XYZ (passif)
 

A !a r~ception du bien ou service et de la facture
 

d~bit ENGAGEMENTS ENVERS FOURNISSEURS XYZ (passif)
 
d~bit DEPENSS 1 (charge)
 
d~bit DEPENSE 2 (charge)
 
d6bit DEPENSE 3 (charge)
 

& credit PRODUIT: SUBVENTION D'EXPLOITATION ABC-i (produit)
 
credit DETTE ENVERS FOURNISSEURS XYZ (passif)
 

au paiement de la dette
 

d6bit DETTE ENVERS FOURNISSEUR XYZ (passif)
 
A credit COMPTE BANCAIRE ABC (actif)
 

Ainsi avons nous le controle total de l'utilisation de la subvent4on et
 
du budget qu'elle alimente. Avec un tel syst~me comptable on sera
 
techniquement en mesure de d6tecter les d6passements de budget avant
 
meme l'exp~dition d'un bon de commande A un fournisseur. 
Le solde du
 
compte "subvention d'exploitation ABC-i disponible" nous indique en
 
tout temps les possibilit6s budg~taires de l'Of.ice.
 

1.2.1.3.: Traitement des subventions A recevoir
 

Nous avons aussi expliqu6 au responsable de la section comptabilit6 de,
 
l'Office qu'il 6tait convenable et recommand6 de comptabiliser les
 
subventions d'exploitation d~s qu'il a l'assurance que le versement de
 
celles-ci sera fait par l'administration de l'organisme donateur.
 

Le comptable se dolt d'etre prudent. L'obtention d'une lettre d'engage­
ment sp~cifique de la part du donateur ou d'un contrat sign6 avec
 
celul-ci est en principe une assurance suffisante que la subvention
 
sera vers~e.
 

& la r6ception d'une assurance suffisante que
 
la subvention d'exploitation sera vers6e
 

d~bit SUBVENTION D'EXPLOITATION A RECEVOIR (actif)
 
A credit SUBVENTION D'EXPLOITATION ABC-1 DISPONIBLE (passif)
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A la r6ceptlon de la subvention d'exploitation
 

d4bit COMPTE BANCAIRE ABC (actif)
 
A cr~dit SUBVENTION D'EXPLOITATION A RECEVOIR (actif)
 

Les pratiques propos4es dans les deux sections pr~c~dentes
 
sont valides et utiles car !a gestion des budget5 et la gestion

des liquidit6s cons'.tuent des domaines reli~s mais diff6rents.
 
I1 est frequent de se retrouver dans une situation oO une
 
subvention d'exploitation est disponible alors qu'lil n'y a plus

de fonds (dans les cas de transferts financiers d'un fonds A un
 
autre par exemple) ou qu'il n'y a pas encore de fonds (dans le
 
cas oO les fonds sont attendus). Tout comme il est possible

de se retrouver fr~quemment dans une situation oO une subven­
tior particulire est 6puis6e alors qu'il reste encore des fonds
 
(dans le cas oi l'on n'aurait pas encore pay6 les fournissaurs).
 

Nous recommandons fortement au responsable de la section comptabilit6

d'6tudier attentivement les techniques propos6es ci-haut et de les
 
implanter afin de se doter d'un contrOle comptable total des budgets
 
et des subventions.
 

1.2.2 Production des Rapports Financiers
 

1.2.2.. Evaluation de !a situation actuelle
 

La situation actuelle en matibre de production des rapports financiers
 
a peu 4volu6 depuis ao~t 1986. Le rapport public est produit une fois
 
par annde seulement alors que les rapports internes pdriodiques sont
 
incomplets et ne sont pas produits de fagon syst6matique. Nous notons
 
toutefois avec satisfaction que la production du rapport annuel pour

l'ann6e 1987 s'est falte dans les d6lais l~gaux.
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1.2.2.2 Rythme de Production des Rapports A Appliquer
 

Nous estimons que les diff6rents documents comptables, budg6taires et
 
financiers devraient etre produits suivant les rythme qui suivent:
 

Mensuellemnent:
 
-liste des tiers d~biteurs (personnel, clients.. .etc.)

-liste des tiers cr~diteurs (fournisseurs, CRS,...etc.)

-liste des soldes des comptes caisses et banques
 

Trimestriellement:
 
-balance de v6rification r6gu]*ris~e
 
-comptes d'exploitations (revenus et d~penses)
 
-6tat de l'ex6cution du budget d'exploitation
 
-6tat de l'ex6cution du budget d'linvestissement
 
-analyse des 6carts entre les pr~visions budg~taires et
 
les rbalisations (exploitation et investissement)
 

Semestriellement:
 
-situation patrimoniale (bilan)
 
-tableaux des amortissements (immobilisations et .
 
subventions)
 

-liste des acquisitions et des cessions d'61ments
 
d'actifs
 

-inventaires des immobilisations corporelles
 
-inventaires des diverses fournitures
 
-tableau de ventilation des subventions par source et
 
par nature
 

Les rapports internes doivent pr6senter tous les renseignements

pe-tinents et disponibles tandis que les rapports publics sont des
 
sous-ensembles des premiers. L'4tablissement suit les prescriptions de
 
la loi pour ce qui est du rythme de presentation et de la d~finition du
 
contenu des rapports publics. La production des rapports internes doit
 
faire selon les instructions 6crites de la direction. Celles-ci dolvent
 
pr~ciser le rythme de production, le contenu ainsi que les destinataire4
 
de chaque type de rapport.
 

Nous recommandons que le Chef du SAF produise en collaboration avec le
 
Chef comptable cette instruction en s'inspirant de notre suggestion ci­
haut. Cette instruction, une fois adopt6e par la Direction, devrait
 
devenir partie int~grante du Manuel de Procedures Administratives et
 
Financires.
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1.3. GESTION DE L'ENCAISSE
 

1.3.1. Pratlques actuelles
 

Les recommandations formul~es en 1986 et ayant trait A la technique de
 
tenue de la caisse n'ont pas 6t6 suivies. Les alimentations ne corres­
pondent toujours pas aux d~bours~s tandis que les recettes ne sont pas
 
d~pos~es int~gralement.
 

La tenue du Journal de caisse pr6sente toujours les memes d6ficiences
 
signal~es en 1986. La colonne r~serv6e A l'inscription des soldes est
 
utilisde A d'autres fins tandis que les soldes r6els ne sont jamais
 
inscrit dans le journal. On retrouve plutot de temps A autre une ins­
cription correspondant au rdsidu d'un d~p6t apr6s que celui-ci soit
 
presque 6puis6. Le solde v6ritable de la caisse correspond A la somme
 
de tous les r6sidus accumuls depuis le dernier versement & la banque.
 

Afin d'aider la ccmptabilit~de l'Office A r6soudre probl~mes
ces nous
 
proposons une m~thode simple et efficace que nous expliquons en d6tail
 
dans la prochaine section du pr6sent rapport.
 

Malgr6 les lacunes des techniques en usage actuellement A l'Office,
 
nous avons 
not6 quelques points tr6s positifs. L'encaisse physique
 
correspond A celle que nous avons calcul6e dans le Journal de caisse.
 
La situation 6tait tout autre en 1986 alors qu'un controle fait par
 
nous avait djgag6 un 6cart d~favorable pour l'Office de plus de 23.000
 
frw. De plus la gestion des "bons pour" s'est resserrde. Le Chef du SAF
 
est pr~sentement le seul A pouvoir autoriser l'mission d'un "bon pour"
 
et il insiste pour que les operations A faire par l'agent autoris6 avec
 
l'argent avanc6 le soient dans 
un d~lai court. En 1986, au moment de
 
notre 6valuation il y avait pour plus de 95.000 frw de "bons pour" 
en
 
circulation dont certains ag6s de plus de 5 mois.
 

1.3.2. M~thode de gestion dite de la "CAISSE A TAUX FIXE"
 

Nous recommandons que les points suivants solent collectivement mis en
 
application afin que le 
contrOle de caisse soit total et simplifi6.
 

1. Sur le plan comptable, le solde du compte CAISSE ne change pas A
 
moins que l'on change son niveau parce que Jug6 trop 6lev6 ou
 
insuffisant.
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6critures comptables
 

-Lors 	de 1'1tablissement de 
la caisse ou & l'occasion d'un accrotssemer
 
de son niveau.
 

d~bit 	CAISSE ABC (actif)
 
A cr6dit BANQUE ABC (actif)
 

-Lors 	d'une r~duction de son niveau.
 

d6bit 	BANQUE ABC (actif)
 
& cr6dit CAISSE ABC (actif)
 

2. Les r6alimentations de la calsse se font toujours & un montant
 
correspondant exactement aux d6bours~s. Le montant du chbque doit
 
n~cessairement dtre 6gal & la 
somme des pices Justificatives des
 
d~bours~s.
 

6criture comptable lors des r6alimentations.
 

d~bit 	FRAIS DE MISSION (charges)
 
CARBURANT (charges)
 
FOURNITURES D'ENTRETIEN (charges)
 
& credit BANQUE ABC (actif)
 

3. Toutes les recettes sont int~gralement d~pos~es. Les d6pOts 
en
 
pratique peuvent 9tre faits & intervalles r6guliers mais sont
 
obligatoirement & faire lors d'une rdalimentation.
 

6criture comptable lors du d6pOt des recettes.
 

d6bit BANQUE ABC (actif)
 
A credit VENTES DIVERSES (produit)
 

AUTRES PRODUITS
 

4. Tous les mouvements d'entr~es et de sorties d'argent doivent etre
 
int~gralement inscrits dans le Journal de caisse et le solde doit atre
 
calcul6 apr4s chaque transaction.
 

La seule exception & cette r~gle est 1'6change & la caisse des "bons
 
pour". Les pi~ces en bonne et due forme correspondant & ceux-cl sont
 
plac~es dans la caisse et remplacent les esp~ces remises & l1'agent

autorisd. Lors des controles ces pi~ces Justificatives sont aJout6es au
 
esp~ces.
 

16
 



-------------------------------------------

Ainsi, en suivant la r~gle d'enregistrement des transactions ci-haut
 
mentionn~e,-en tout temps le solde au journal est 6gal 
A l'encaisse
 
physique. Si tel n'est pas le cas, il y a eu irr6gularit6s ou erreurs.
 

1.3.3 Politique A suivre concernant les "bons pour"
 

L'admission des "bons pour" par la caisse est un point A traiter avec
 
beaucoup de rigueur si l'on tient A limiter les abus. Ii faut
 
constamment garder A l'esprit que des argents utilis6s A des fins
 
autres que celles autoris~es sont en fait d~tourn~s. L'administration
 
dolt alors agir en consequence et les responsables de l'Office doivent
 
r6agir de mani~re 6 prot~ger les ressources.
 

Le fait que seul le Chef du Service Administratif et Financier soit
 
habilit6 avec la Directrice A autoriser l'admission de "bons pour" par la
 
caisse est un pas fait dans la bonne vole. Toutefois, le chef du SAF devr
 
appliquer une plus grande surveillance aux d~lais d'ex~cution des "bons
 
pour" 6mis. Une limite de trois Jours ouvrables dolt 6tre impos6e. Ce d4l
 
est plus que suffisant dans la majorit6 des cas pour permettre A l'agent
 
qui a requ l'argent de faire la d~pense et de ramener les pibces justifi­
catives ainsi que le solde restant (s'il y a 
lieu) A la caisse.
 

Si un probl~me se pose, le "bon pour" dolt etre annul4 au plus tard A
 
l'expiration du d~lai; i.e. la totalit6 de la somme est 
A rendre A la
 
caisse. Si n~cessaire le Chef du SAF peut 6mettre un nouveau "bon pour".
 

Lorsque un agent ne se plie pas A ces r6gles, !l faut suivre la
 
procedure suivante:
 

-6tape 1. le SAF lui ordonne verbalement de ren­
dre l'argent (autant que possible en
 
pr6sence d'un t~moin) dans un d6lai de
 
12 heures;
 

s'il ne r6pond pas avec satisfaction & la demande alors
 

-6tape 2. le SAF lul 6crit une lettre de mise en
 
demeure et en donne copie A la direction
 
et au service du personnel;
 

la lettre est port6e au dossier de l'agent et sa cote annuelle de
 

rendement sera ajust6e & la baisse;
 

s'il ne r6pond pas A la mise en demeure alors
 

-6tape 3. la Direction prend A l'endroit du fautif
 
des mesures disciplinaires pr6vues par la
 
loi (amendes, retenues de salaire, suspen­
sion, cong~diement, poursuite judiciaire..
 
..etc.).
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1.4 GESTION DES STOCKS DE FOURNITURES
 

L'ONAPO a pr6sentement des stocks de fournitures 
A trois endroits
 
diff~rents, soit; le stock de contraceptifs g~r6 par le Service des
 
6tudes et Programme et le stock de fournitures diverses g6r6 par le
 
Service Administratif et Financier, et enfin 
ie stock de materiel
 
m~dico-chirurgical situ6 au 
Centre de Formation de Kicukiro. Les deux
 
premiers sont localis6s au siege de l'Office.
 

Nous nous sommes int~ress6s plus particuli~rement au stock du SAF au
 
si~ge de l'Office mais les principes que nous 6mettrons ici 
sont tout
 
aussi valables puur les autres stocks.
 

1.4.1 Formulaire de r~quisition de fourniture
 

En 1986 nous avions fait remarqu6 au chef de la section gestion­
approvisionnement que le document permettant la sortie d'un item du
 
stock devait s'intituler "r6quisition de fournitures" au lieu de bon de
 
commande et que le document 
 evait ere standardis6 pour tout l'Office.
 
Cette recommandatio a 6t6 suivie A la 
lettre.
 

A i'6tude de la r6qjisition de fourniture nous avotis toutefois not6 que

la signature de celul qui pr4lve les fournitures 6tait absente. Cette
 
situation a 6td corrig~e avant 
notre d~part. Dor~navant le document en
 
plus de recevoir iz. signature pour autorisation du chef de service qui

r~quisitionne et du responsable de l'Appro-Gestion devra en plus etre
 
sign4 par celui qui pr~lbve les fournitures.
 

1.4.2 Fiches de stocks
 

Une des lacunes maJeures observ~es en 1986 a 6t6 corrig6e lorsque la
 
section appro-gestion a retenu nos recommandations concernant les
 
fiches de stocks. Un Jeu central et complet de fiches de stocks est
 
maintenant utilisd. Nous retrouvons une fiche pour chaque article du
 
stock et tous les mouvements d'entrde et de sortie y 
sont notes.
 
Auparavant 
on tenait des fiches de stocks diff~rentes selon les desti­
nations des articles livr~s. Le Chef du SAF a exig6 derni~rement que

les soldes des fiches soient recalcul~s et inscrits aprbs chaque
 
mouvement physique. La mise en application de cette dernibre
 
recommandation rend tout 
& fait satisfaisante la tenue des fiches de
 
stocks.
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1.4.3 Am6nagement physique des lieux
 

Un guichet a 6t6 d~coup6 dans la porte donnant acc~s au magasin. Ainsi
 
le magasinier est capable de limiter la circulation dans le stock au
 
strict minimum.
 

Toutefois ce qui 
semble & premiere vue etre un manque d'espace est en
 
fait une utilisation inadequate par la section de 
l'espace disponible
 
pour le stockage des fournitures. Ii est pr6sentement impossible pour

le magasinier de circuler normalement entre les 6tag6res car les all~es
 
sont encombr~es. Nous croyons qu'une meilleure uttiisation de lespace

pourrait r~soudre ce problme. En effet, nous trouvons dans le magasin
 
un certain nombre d'appareils et de mobiliers hors d'usage. L'Office
 
devrait s'en d~partir rapidement de la mani~re la plus 6conomique

possible. 
Aussi avons nous rentarqu6 que cet espace est inutilement
 
occup6 par des documents d6suets (ex.: calendrier 1986). Nous avons
 
sugg~r6 au responFible d'utiliser ces documents 
comme papier brouillon
 
ou pour fabriquer des blocs notes. Finalement on trouve des tablettes
 
vides alors que le plancher est encombr6.
 

Ces correctifs simples r6soudront le pr'obl6ne apparent de manque

d'espace. De plus pour des 
raisons de s~curit6 nous conseillons au
 
magasinier de disposer les objets lourds au 
bas des 6tagbres afin de
 
leur assurer une plus grande stabilit6 et nous recommandons fortement
 
que les contenants d'essence et 
de p~trole soit places dans un autre
 
endroit.
 

1.4.4 Prise d'inventaire et controle des stocks
 

La prise d'inventaire n'est toujours faite qu'une fois par ann6e, soit &
 
la fin de l'exercice financier. Il faudrait que l'inventaire complet soit
 
fait au moins deux fois par 'nn~e: soit & l'occasion de la production du
 
rapport annuel ainsi qu'& l'occasion de la production du rappport semes­
triel.
 

De plus. des inventaires partiels et sporadiques devraient erre faits par
 
le Chef de SAF. Cette pratique, qui ne demande que quelques minutes par

mois, a lt avantage d'inciter & la rigueur et de stimuler la vigilence.
 

Finalement, nous recommandons que les rapports d'inventaire mettent en
 
parallble le stock th~orique (celui inscrit sur la fiche) avec le stock
 
physique (celui d~compt6 lors de la prise d'inventaire) et que les 6carts
 
soient d6montr6s et expliqu~s.
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-----------------------------------------
1.5 EVALUATION DU PROCESSUS BUDGETAIRE
 

D6finltion: Le processus budg6talre pour un organisme 
comme l'ONAPO est
 
l'ensemble ordonn6 et int~gr6 de 
toutes les activit~s likes
 
A la preparation des 
pr~visions, A 1'obtention des fonds et
 
suivi d l1'ex~cution des budgets.
 

Mesure d'efficacit6: Le processus budg6taire d'uri 
organisme comme 1'ONA
 
est efficace s'il permet 1'obtention soutenue des
 
fonds n~cessaires & la r~alisation de 
la mission q
 
le gouvernement lui a confie.
 

Nous constatons que pr~sentement, 
tout comme en 1986, le processus
 
budg6taire de l'ONAPO est in~fficace.
 

L'Office est Incapable depuis quelques ann~es d'obtenir 
les ressources
 
financires n~cessaires A la couverture de 
ses frais d'op~rations% Malgri

les restrictions budg6taires pratiqu6es, des dettes de prbs de 
30 millio
 
de frw se sont accumul6es auprbs des fournisseurs.
 

Ii est vrai que la participation de 
1'6tat peut sembler insuffisante auxi
 
autres partenaires de l'Office; 52% des contributions en 1987 pour 
la
 
couverture de 43% des d~bours~s annuels. Mais il 
est important de noter
 
que celle-ci 
n'a cess6 de crottre au cours des derni6res ann6es. A cet
 
effet, 1988 sera une exception puisque 
le Conseil National de D~veloppe­
ment (CND) a reconduit le budget de 
1987. Les difficult~s budg6taires de
 
I'ONAPO viennent donc du fait que l'accrotssement de la contribution de
 
l'4tat n'a pas compens6 la diminution des contributions des organismes

donateurs. Par ailleurs, les responsables de l'Office ont rencontr6 des
 
difficult~s s~rieuses & pratiquer des restrictions budg~taires s6v~res
 
sans comprowettre le programme d'activit6.
 

Nous sommes d'avis que la 
gestion en g~n6rale n'est pas A l'origine des
 
difficuit6s budgdtaires de 
1'ONAPO. La gestion des ressources doit enc-or,
 
faire des progrbs importants mais les sommes qui seraient ainsi 6pargn~el
 
ne pourraient A elles seules combler le 
d6ficit budg~taire.
 

C'est plutot les difficult~s que I'ONAPO a manifest6es dans le 
pass6 et
 
continue & manifester actuellement & rendre sa gestion en g~n~ral et son
 
processus budg~taire en particulier plus transparents pour les tiers quil

ont occasionn6 des malentendus et provoqu6 la rdserve de certains
 
donateuts (ex.: l'USAID).
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----------------------- -----------------------------------------------

------------------------------------------

La volont6 existe pourtant au sein de l'Office et au plus haut niveau de
 
rem6dier A la situation. Les dirigeants sont tout A fait conscients que

les difficult~s de l'organisation A "dI6fendre" ses dossiers de financemer
 
lhandicapent grandement. Une intervention sp6cifique d'un assistant tech
 
nique dans le domaine des finances et de la planification budg~taire est
 
n~cessaire (voir section 
3.2 du prdsent rapport). Les agents de l'Office
 
ont aussi besoin de formation A ce niveau (r6f.: section 3.1 du present
 
rapport).
 

Par ailleurs, une plus grande concertation entre I'ONAPO et ses partenair

financiers s'limpose. Les partenaires en question devraient etre 6troite­
ment associ~s A toutes les 6tapes du processus budg~taire (preparation de
 
pr~visions, dotations financibres et suivi de l'ex~cution).
 

Nous recommandons donc aux responsables de l'Office d'int6grer activement
 
et 6troitement ses partenaires financiers A son 
processus budg6taire.
 

Programme d'activit6 et Pr6visions Budg~taires
 

Selon la loi r~gissant les organismes publics, le budget de 1'ONAPO est A
 
pr~senter au gouvernement au mois de septembre de l'ann~e pr~c6dent

l'exercice budg~tis6. A cette date le programme d'activit6 de l'Office
 
n'est pas encore prat. II y a donc divorce entre le programme d'activit6
 
de l'Office et ses pr~visions budg6taires. Bien que nous ayons soulign6
 
cette lacune en 1986, la situation A ce chapitre est demeur6e inchang~e.
 

Le budget pr~sent6 & l'6tat en septembre ne sert essentiellement que commi
 
base de discussion avec le Ministare des Finances pour la d~finition du
 
niveau de la contribution du gouvernement aux operations de l'Office et A
 
ses investissements. II faut dire qu'en g~n4ral l'octroi est d~fini de
 
fagon unilat~rale par le Ministbre et le CND. L'ONAPO a une influence tr6
 
limit~e sur le processus.
 

Le programme d'activit6 quant & jui est pret vers la fin de l'ann~e qui

precede l'exerclce budg6taire; habituellement en d6cembre.
 

L'Onapo, tout en continuant & pr6senter des pr6visions budg~taires au
 
gouvernement en septembre, devrait pr6parer ses pr6visions budg6taires

compl~tes, d~taill~es et 6tablies en parallble A la d6finition de son
 
programme d'activit6. L'Office aurait de la sorte deux budgets. Il en est
 
ainsi puisque le programme d'activit6 ne peut etre pret au moment oa
 
le budget est A remettre au gouvernement.
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------------------------------------------------------------

Le premier budget serait donc celul 
& remettre cu gouvernement et servE
 
A d~finir sa contribution annuelle et, le second, plus pr6cis et mieux
 
Justifi6, servirait de base 1. pour les discussions avec les autres
 
partenaires 
financiers de l'Office et 2. pour la qestion budg~taire.
 

Avec ces deux budgets (i'officiel et le r~el) 1'ONAPO risoudrait le prc

lme de divorce entre les pr6vislons et le programme d'activIt6 tout er
 
se soumettant aux prescriptions de la loi. La d6termination des contrit
 
tions des organismes donateurs serait grandement facilitt 
sans compron

tre le processus au travers duquel le gouvernement d~termine sa propre
 
contribution.
 

Nous recommandons donc A l'ONAPO d'6tablir ses 
budgets d~finitifs en
 
liaison 6troite avec la d~termination de son programme d'activit6 et ce
 
supplment du budget A presenter au gouvernement.
 

Le ,udget de fonctionnement devralt etre pr6sent6 sous forme d'un table
 
oa on retrouverait sur l'axe vertical les rubriques budg6taires et sur
 
l'axe horizontal les activit~s. Le total de chaque ligne serait 6gal A
 
somme 
que l'on compte d6penser pour chaque rubriques tandis que le tota
 
de chaque colonne reprsenterait le coat de chaque activit6.
 

Les organismes donazeurs n'ont pas 
tous les memes capacit6 financires
 
les memes aptitudes. Certains,. A cause des preffrences dues A leur poli
 
que ou A leurs capacit6s techniques, vont pr6f~rer participer A telles
 
actlvit~s plut~t qul& telles autres. Ii est par consequent essentiel qui

le coQt de chaque activit6 soit connu.
 

LONAPO doit ensuite fixer un ordre de priorit6 au niveau de ses activi,
 
et informer ses partenaires de l'effet sur son programme de l'obtention
 
50%, 75%, 95% ou 100% des ressources financibres pr~vues.
 

Afin de rendre possible et utile la participation des partenaires finan
 
ciers de I'ONAPO au processus budg~taire nous recommandons que les
 
budgets de fonctionnement et d'investissement (lorsque c'est possible)

soit 6labor~s et pr~sent6 de mani~re A ce que le coOt et le degr& de
 
priorit4 de chaque activit6 soient connus.
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---------------------------------------------------------------

Une organisation 
ne peut etre efficace dans son processus budg6taire sl
 
elle ne mai^trise pas l'utilisation de ses budgets. A cet effet nous 
avont
 
recommand6 A la section 1.2.1 du 
pr6sent rapport des modifications majeu­
res A apporter au 
traitement comptable des subventions d'exploitation.
 

Nous avons recommand6 aussi que le suivi de l'ex6cutlon des budgets se
 
fasse de mani~re permanente et que les r6sultats soient rapport~s A la
 
Direction avec une 
plus grande fr~quence. Le suivi de l'ex6cution des
 
budgets consiste A surveiller le niveau et le rythme des d6penses

r6elles et A les comparer aux pr6visions justifiant lobtention des fonds.
 

Si les responsables de l'ONAPO ne disposent que d'un rappout annuel de
 
suivi budgitaire il est certain que les d~passements ne pourront toujours

etre 6vitds.
 

Le suivi permanent de l'exdcution des budgets permet & l'Office de "g6rer"

ad~quatement ses ressources et de faire une 6valuation r6guli~re de sa
 
situation. A ce titre, cette 6tape ferme la 
bcucle qu'est le processus

budg~taire. C'est le mode de r~tro-action (feed-back) du syst~me et 
ne
 
doit pas atre ndglig6.
 

Nous recommandons que tous les moyens (formation, assistance technique,

6quipements infornatiques et autres...etc.) soient mis en oeuvre pour que

le suivi actuel de l'exdcution des budgets soit amdlior6; 1'objectif 6tant
 
de lui permettre de 
jouer pleinement son role. Les axes d'interventions
 
sont:
 

-1. la prdcision des donndes,
 
-2. la permanence du 3uivi,
 
-3. la frdquence des rapports,
 
-4. la capacit6 d'analyse des d~cideurs
 

et -5. leur capacit6 d'action.
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2. ELABORATION ET FORMULATION DES PROCEDURES DE GESTION
 

2.1 MANUEL DE PROCEDURES ADMINISTRATIVES ET FINANCIERES
 

Le Manuel de Procedures Administratives et Financires de I'ONAPO
 
est 
le document regroupant de mani~re ordonn6e les textes descriptifs et
 
normatifs des pLatiques de l'6tabllssement dans tous les domaines de la
 
gestion des ressources et de l'administration.
 

Ce document est en 6volution constante. De nouvelles proc6dures y sont
 
ajout~es et des mises-&-Jour de procedures existantes y sont faites. Afin
 
de pouvoir modifier ais~ment le Manuel de Procedures il doit se presenter
 
sous la forme d'un classeur.
 

Le Manuel est divis6 en sections principales correspondant aux principaux

domaines de 
la gestion. Nous sugg6rons d'4tablir les divisions suivantes
 
dans le Manuel:
 

1. Gestion Budg6taire
 
2. Gestion du Personnel
 
3. Gestion du Charroi
 
4. Gestion des Approvisionnements
 
5. Gestion des Stocks
 
6. Gestlon des liquidit~s
 
7. Gestion des Immobilisations
 
8. Proc6dures Comptables
 

Dans chacune des sections on insure les procedures pertinentes au fur et &
 
mesure qu'elles sont produites. Chaque procedure correspond donc A une
 
sous-section.
 

Le texte des procedures doit etre structur6 de fagon telle que l'utilisateur
 
puisse s'y r~f6rer facilement. Ii doit y avoir autant de parties dans la
 
procedure qu'lil 
est n~cessaire pour mettre en relief les aspects importants.

Les autres points peuvent etre regroup6s sous une rubrique "divers".
 

Le Manuel est codifi6 selon un syst~me num6rique & trois indices.
 

Le premier indice correspond au num~ro du domaine de gestion

auquel se rattache la procedure ( numnro de section ).
 

Le second indice correspond au num~ro de la procedure comme
 
telle dans la section ( num~ro de sous-section ).
 

Le troisbme indice correspond au num~ro de la pattie dans la
 
procedure.
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Ainsi par exemple & l'indice 3.2.1. pourrait correspondre le texte de la
partie "approvisionnement en carburant" (3.2.1.)de la proc6dure "Controle
 
des consommations de carburants" (3.2.1.) de 
la section "GESTION DU
 
CHARROI" (3.2.1.).
 

Chaque proc6dure doit avoir une page couverture sur laquelle il faut
 
retrouver tous les 
6lments suivants: -Identification de l'Office
 

-titre de la procedure

-les deux premiers indices du
 
syst~me de num~rotation
 

-la date de production de la proc~dure
 

Le secretariat g6n~ral de l'Office dolt tenir le r6gistre de tous les
 
d~tenteurs d'une copie du Manuel de Procedures Administratives et

Financires afin de pouvoir leur trarismettre tous les ajouts ainsi que

toutes les mises A jour.
 

Dolvent etre d~tenteurs du Manuel, les unit6s suivantes:
 
i) la Direction g6n~rale de l'Office,
 
ii) toutes les sections du sibge de l'Office,
 

iii) tous les services de l'Office,
 
iv) tous les centreti rtigionaux,

v) le Centre de formation de Kicukiro.
 

Les destinataires sont respec4-ivement le 
Directeur de l'tablissement, les

chefs de services, les chefs des sections, les m6decins d6l~gu~s et 
le
 
directeur du Centre de formation.
 

Les nouvelles proc6dures et les mises & jours sont accompagn6es lors de

leurs exp6ditions aux d6tenteurs d'une lettre de 
transmission sign6e par
la direction. Cette lettre rend la procedure officielle et en fait une

directive formelle. La lettre indique aussi la bonne position que dolt
 
occuper la procedure dans le Manuel.
 

Lors de la premiere transmission de proc6dures qui fera, il faudra
se 

distribuer A chacun des d6tenteurs identifies un classeur, les s6parateurs

des sections principales et les 6tiquettes des sections ainsi que

l'6tiquette d'lidentification 
du document et du d~tenteur.
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2.2 PROCESSUS DE MISE EN PLACE
 
D'UNE PROCEDURE ADMINISTRATIVE ET FINANCIERE
 

Le d6veloppement, l'implantation et le suivi d'une proc6dure admin.'strative
 
et financi~re est une op6ration complexe. Une organisation quelle qu'elle
 
soit n'est jamais une mncanique docile. Croire que l'on puisse A partir de
 
sa chaise mettre par 6crit tine proc6dure, la transmettre aux int6ress~s et
 
obtenir du succ~s est une i'.luion. Il faut associer au processus de mise
 
en place tous les interress6s et obtenir les appuis suffisants des autorit6
 
La rigueur dans la d~marche, la coordination dans toutes les 6tapes et les
 
efforts de communication sont tous des 6lments requis pour que la
 
procedure ne devienne pas simplement un document de plus A classer.
 

L'animateur de ce processus c'est 
le Chef des Services Administratifs et
 
Financiers. Ii prend l'initiative de convoquer les int~ress~s, de les
 
consulter, de leur pr6senter 
un projet de procedure et finalement de le
 
d6fendre aupr~s de la direction et meme lorsqu'il le faut auprbs du conseil
 
d'administration.
 

Nous estimons qu'il est possible d'etre efficace dans le les
processus si 

concern~s suivent les 6tapes ci-dessous.
 

Etape 1. Identification d'un probl~me d'administration ou de gestion
 
financi~re, de son environnement 
(des circonstances qui l1'entourent) et des
 
cons6quences qu'lil a sur l'tablissement.
 

Le Chef du SAF peut 
tre alert6 par ses propres observations tout comme il
 
peut l'etre par les observations de ses coll~gues de travail.
 

Etape 2. Analyse fonctionnelle du probl~me, soit:
 

-des procedures dijA en place (s'il y a lieu),
 
-des pratiques et usages en cours, et
 
-des attitudes du personnel.
 

Etape 3. Ebauche d'une solution et r~daction d'un proJet de proc6dure ou,
 
s'il y a lieu, r6daction d'un projet de mise A Jour de procedure(s)
 
existante(s).
 

Etape 4. Convocation et/ou invitation des intfress4(e)s pour exposer les
 
solutions envisag4es et presenter le projet de procedure ou de mise A Jour
 
de procedure.
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Un proc~s verbal de cette session de travail dolt etre prodult. Le projet y
 
est annex6.
 

Etape 5. Adaptation du projet par 
le Chef du SAF suite A la session de
 
travail qu'il a anim~e.
 

Etape 6. Transmission du document A la Direction de l'Office avec 
la
 
version originale et le proc~s-verbal de la session de travail.
 

Des modifications suppl~mentaires peuvent etre apport6es A la proc6dure ou
 
A la mise-&-jour d'une procedure suite aux observations du Directeur de
 
l'Office. 1C1alement toutefois le document devrait bre complet et 
ne plus n~ce
 
d'alt~ration.
 

Etape 7. Transmission par la direction ie 
l'Office de la procedure A tous
 
les conicern6s ainsi qu'A tous les d6tenteurs du Manuel de Procedures
 
Administratives et Financi.res.
 

Etape 8. Evaluation de la mise en application de la procedure par le
 
personnel de l'Office et 6valuation de la procedure comme telle.
 

IU est 
important de souligner qu'A n'importe quel point dans le processus, il
 
peut s'av~rer utile ou n~cessaire de retourner en arribre d'une ou de
 
plusieurs 6tapes. Dans ce cas le Chef du SAF ne doit pas h6siter A le faire.
 
Le succ~s de l'entreprise en d~pend.
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--------------------------------------------------------

-------------------------------------------

3.EVALUATION DES BESOINS EN FORMATION ET EN ASSISTANCE TECHNIQUE
 

3.1 	EVALUATION DU PERSONNEL DE GESTION DE L'ONAPO
 
ET DE SES BESOINS EN FORMATION
 

3.1.1. Le 	Service Administratif et Financier (SAF)
 

Le personnel de gestion de 1'ONAPO est concentr6 dans 
le Service
 
Administratif et Financier. II 
y a douze postes pr~vus dans ce service
 
et prdsentement dix sont occup~s. Le poste de Chef de la Section
 
Approvisionnement et Gestion et celui de Secr~taire du Chef de Service
 
sont vacants. Le curriculum vitae rdsum6 de ces agents est pr~sent6 en
 
annexe "A".
 

En plus du Chef de service nous retrouvons cinq (5) agents A l'Appro­
gestion, quatre (4) A la Comptabilit6 et un (1) au charrol.
 

Les cadres sup4rieurs de l'Office ont tous un niveau acad~mique 6lev6 et
 
sont en mesure de 
b6n~ficier pleinement d'une formation suppl~mentaire d
 
niveau universitaire & l'4tranger.
 

Toutefois, afin de maximiser le 
rendement pour 1'ONAPO, Les formations A
 
l'ext~rieur du Rwanda doivent etre 
de courte dur6e. L'effet maximum
 
serait atteint apr~s quelques semaines ou tout au plus quelques mois;
 
p6riode au delA de laquelle l'effet positif de la formation ou du perfec

tionnement serait diminu6 par l'effet n~gatif de 
l'absence prolong4e du
 
responsable.
 

Les agents subalternes qui, dans le secteur de l'administration et des
 
finances & l'Office, n'ont pas une formation acad6migue de niveau univer
 
taire devraient aussi participer A des stages de perfectionnement ou A
 
des sessions de formation, mais au Rwanda seulement. il y existe des
 
institutions sp6cialis~es dans les domaines qui nous int~ressent. Nous
 
pensons notamment au Centre de Perfectionnement de la Fonction Publique

situ6 A Kigali meme 
et au Centre de Formation de Murambi en Prefecture dq
 
Gitarama. L'adninistration du personnel de l'Office est qualifide pour
 
dresser un programme adapt6 de participations de ces agents A de tels
 
stages et sessions.
 

Le Chef de SAF, HIGANIRO Hermogbne, est licenci6 en droit de l'Universit
 
Nationale du Rwanda. Son attitude est excellente et 3on niveau de
 
motivation klev6. Ii s'est joint A 1'ONAPO en 
octobre 1987 et son
 
integration se poursuit correctement.
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Nous estimons qu'll dolt pouvoir b6n6ficier d'une formation de base 
en
 
administration. Nous pensons aux sujets suivants:
 

-principe de management,
 
-introduction A la comptabilit6,
 
-finance de gestion,
 
-administration des ressources 
humaines,
 
-planification strat6gique,
 
-gestion budg~taire.
 

Une session complte dans une facult6 d'administration ou dans un institut
 
sp~cialis6 aurait l'avantage de lui permettre de couvrir dans une 
p~riode

relativement courte presque tous 
les sujets. Ceux qui ne seraient pas

couverts dans le cadre de cette session devraient faire l'objet de d6place
 
ments ult~rieurs de courte dur~e.
 

La Chef Comptable, MUKABIDELI Th~r~se, quant A elle est 
licenci6e en
 
Gestion de I'UNR et bacheli~re en sciences comptables de la meme universi­
t6. Elle est avec 1'Office depuis la fin de 1985.
 

Nous avons eu l'occasion de v~rifier & maintes occasions que 
ses capacit s
 
et ses comp~tences sur le plan de la comptabillt6 6taient 6lev6es. Toute­
fois il est un domaine particulier de la comptabilit6 qu'elle ne connat
 
pas; il s'agit des techniques propres A la comptabilit6 dite "par fonds"
 

Suite aux discussions que nous avons eues ensemble depuis 1986, elle
 
dispose d'une vue 
g~n6rale du sujet mais n'est pas suffisamment A l'aise
 
pour en implanter tous 
les volets. Une formation sp6cifique dans ce do­
maine est n~cessaire. Celle-ci ne 
doit pas exc6der quelques semaines. Des
 
recherches sont A mene 
 pour identifier l'organisation ou institution
 
dispensant cette formation.
 

Ii faudrait regarder en 
premier lieu du cot6 des corporations profession­
nelles comptables et des 6coles d'administration publique. Une formation
 
d'appoint en gestion budg~taire et planification serait aussi b6n~fique et
 
stimulante pour elle.
 

Le Chef de l'Appro-Gestion, nous l'avons d j& mentionn6, n'est pas 
encore

nomm6. 11 est quasi assur6 que la personne qul sera affect~e A ce poste
 
sera de niveau universitaire. Les probabilit6s qu'elle soit gradu~e sont
 
fortes. Par conseauent les memes principes qui ont guid6 nos 
recommanda­
tions pour le chef du SAF et 
la Chef comptable seront & retenir; soit 
une
 
ou des formations de hauts niveaux et de 
courtes dur6es.
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--------------------------------------------------------------

3.1.2 Centres R~gionaux
 

Les centres r~gionaux de I'ONAPO ont aussi du personnel ayant la gestior

dans leurs attributions. Chacun de ces centres est dirig6 par 
un m6decir
 
qui 
a A superviser et/ou A g6rer des stocks de m~dicaments, de
 
contraceptifs et de materiel didactique, 
une caisse et un compte bancaiz
 
ainsi que des moyens de d~placement.
 

Comme l'Onapo poss~de plus de dix centres 
r6gionaux (au moins un par

prefecture que compte le pays), nous nous retrouvons face A une client~l
 
nombreuse et homog~ne. 
Un groupe ayant de telles caract~ristiques se pre

merveilleusement bien A la 
tenue d'une session de formation. 11 serait
 
relativement ais6 de les rassembler au Centre de Formation de I'ONAPO A
 
Kicukiro.
 

La tenue d'une telle 
session s'impose pour deux raisons pr~cises. La
 
premiere est quten g~n~ral les m~decins ont une 
formation limit6e dans I
 
domaine de la gestion. La seconde est que ces responsables ont dans
 
l'ensemble besoin d'etre sensibilis~s au role qu'il ont A Jouer dans ce
 
domaine.
 

Le conseiller A la gestion (voir section 3.2.2 du pr6sent rapport) 
aura
 
A participer 6troitement A la preparation du contenu de cette session,

A son organisation ainsi tenue et A son
qu'A sa 6valuation.
 

3.1.3 Le Centre de Formation en Planification Familiale de Kicukiro
 

La mise en marche du Centre de Formation en Planification Familiale de
 
l'ONAPO A Kicukiro n6cessitera la creation de nouveaux postes ayant eux

aussi des 616ments de gestion dans leurs attributions. Dans ce Centre,
 
pour lequel nous recommandons ine vaste autonomie financibre et
 
op~rationnelle, il y aura le Directeur et l'Administrateur-comptable qul

auront un role A Jouer sur le plan de la gestion. Ii en sera de meme A u
 
niveau different pour l'intendant, le chef cuisinier et le magasinier de
 
l'entrepOt construit par le FUNUAP sur le 
site du Centre.
 

Le Directeur du Centre de Formation en planification familiale de l'ONAP
 
A Kicukiro n'est pas 
encore connu. Mais tout comme pour le Chef de la
 
section appro-gestion, il est quasi assur6 que la personne qui 
sera nom­
m~e A ce poste sera de niveau universitaire. Une formation ou un perfec­
tionnement est dores et d6JA A pr~voir et les 
mmes principes qul ont
 
guid6 nos recommandations pour 
les autres cadres seront A retenir;
 
soit haut niveau et dur~e courte.
 

L'administration du personnel de l'Office devrait inclure les agents
 

subalternes du Centre identifi6 plus haut dans son programme adapt6 de
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participations A des stages 
ou sessions dans les centres specialists
 
situ6s au Rwanda.
 

3.1.4 Section Planification et Evaluation
 

Nous avions recommand6 en 1986 que la Section Planification et Evaluation
 
joue un role predominant dans le domaine des finances de l'Office par le
 
biais de la pla-.ification budg~taire et du suivi de l'ex~cution des
 
programmes d'activit~s.
 

Le responsable de la section Planificat'.on et Evaluation n'est pas 
encore
 
identifi. 11 est certain qu'il devra disposer d'une connaissance parfaite

de la gestion budg~taire. Lorsque son profil sera connu, il faudra d~ter­
miner s'il 
a besoin d'une session de formation dans ce domaine ou d'un
 
perfectionnement.
 

3.1.5 Recommandations 

Nous recommandons A l'Organisme Management Sciences 
for Health (MSH) et &
 
PUSAID d'identifier conlointement les institutions appropri6es pour les
 
formations de HIGANIRO 'iermog~ne, de MUKABIDELI Th6rbse et, en temps et
 
lieu, des futurs resposables du Centre de formation de l'Office ainsi que

de la section Appro-Gestion et de la section Planification et Evaluation.
 

L'USAID devrait pr~voir dans son financement du prochain projet de soutien
 
& la sant6 et & la planification familiale une somme suffisante pour

toutes les formations et perfectionnements & l'ext6rieur du Rwanda en
 
matibre de gestion, Ie finance et/ou de comptabilit6 et pour certaines des
 
formations et perfectionnement & l'lintrieur du Rwanda 
(ex.: session pCur

le- m6decins responsables de centres r6gionaux).
 

Nous estimons que tous les cadres devralent de fagon ordonn6e pouvoir

b6n6ficier d'un 
ou de plusieurs formations et/ou perfectionnement A l'ex­
t6rieur duRwanda. L'Office 
en profitera autant par le perfectionnement de
 
ses 
ressources humaines que par la stimulation sur le plan de la motiva­
tion et de l'int6ret que susciteralt un tel programme. Les formations A
 
l'int6rieur du pays ne 
sont pas A exclure pour autant pour cette cat6gorie
 
d'employ6.
 

Tous les agents subalternes de l'Office devraient de fagon ordonnde pou­
voir b6n~ficier d'un ou de plusleurs formations et/ou perfectionnement &
 
l'int~rieur du Rwanda.
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Nous croyons que le futur conseiller & la gestion (*) devra etre en mesL
 
de jouer un role de premier plan dans la coordination de tout le progran

de formation pour les agents de l'Office ayant le gestion, la finance
 
et/ou la comrtabilit6 dans leurs attributions. Ii devra aider la directi
 
A planifier les interims des agents qui s'absenteront du service.
 

(*) dans ce propos nous posons comme hypothbse que les recommandations d
 
la section 3.2 du prbsent rapport et concernant l'assistance technique
 
sont accept~es par les partenaires.
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"3.2 EVALUATION DES BESOINS EN ASSISTANCE TECHNIQUE
 
AU NIVEAU DE LA GESTION ET DES FINANCES
 

3.2.1 Evaluation des besoins
 

Bien qu'il y ait beaucoup & faire & 1ONAPO en matibre de gestion, de
 
planificaticn f idilLiG're et Lie comptabilit6, nous estimons qu'une
assistance technique permanente au sein de cette organisation ne serait 
pas souhaitable ni rentable. 

L'expert A recruter doit autant que possible se conformer 6troitement &
 
ses attributions de conseiller. La permanence dans une organisation publi­
que au niveau de la gestion financire conjugu6e au progr6s perques comme
 
6tant trop lent au niveau des r~alisations dans ce domaine rend la tenta­
tion de devenir ex~cutant et de se substituer aux agents responsables tr s
 
forte et parfois irr6sistible.
 

Par ailleurs d'autres organisations, partenaires de I'ONAPO dans la sant6
 
et la planification familiale, devraiant elles aussi pouvoir b6n6ficier
 
des services d'un expert dans ces donaines. Les besoins sont grands et
 
admis par les responsables nationaux. La volont6 d'accroftre sa maitrise
 
des outils de gestion est de plus en plus manifeste et concrete. Un
 
conseiller technique dans les domaines de la gestion, de 
la planification
 
et de la comptabllit6 devrait pouvoir r~sider en permanence A Kigali 
et
 
partager son temps entre ces organisations.
 

Le nouveau projet de sant6 et de planification familiale de I'USAID
 
fournit A notre avis un cadre excellent pour une telle approche. Ce
 
projet fournira des appuis divers A plusieurs organisations; notamment
 
au MINISAPASO, A 1'ONAPO, A 1'ARBEF, A de nombreuses ONG, aux autres
 
Offices parastataux et aux socit~s priveds.
 

Nous reconuandons tr6s fortement et insistons qu'un de ces appuis prenne

la forme d'une assistance technique disponiLle pour tous les b~n~ficiairez
 
du projet dans les domaines de la gestion, des finances, de la planifica­
tion budg~taire et de la comptabilit6. Les beso.ns des b~n~ficiaires sont
 
largement suffisants pour justifier la presence A temps plein et sur 
une
 
p~riode de deux ans au minimum d'un expert au Rwanda.
 

L'expert fournirait une assistance intensive de courte dur6e aux orga­
nisations qui en formuleraient la demande. Nous sommes convaincus gu'en
 
tr~s peu de temps "carnet de mandat" serait rempli pour plusieurs
son 

mois A l'avance.
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Cet expert serait plac6 sous la supervision du comit6 mixte coordonnant
 
le prochain-projet de I'USAID dans le domaine de 
la sant6 et de la
 
planification familiale (*).
 

3.2.2 D~finition du mandat du conseiller
 

Mandat g~n6ral: 	 Ex6cuter les mandats de consultation lui confi~s par

le comit6 mixte de coordination du projet de I'USAID
 
dans le secteur de la sant6 et de la planification
 
familiale (*) dans les domaines de la gestion, des
 
finances et de la 	comptahilit6 et ce aupr~s des
 
organismes 6ligibles qui en ont formul6 la demande
 
et selon un programme bien d~fini.
 

Mandats sp~cifiques:
 

-D~velopper et implanter des procedures administratives et
 
financlres sp6cifiques dans les organisations qui en.font 1
 
demande et assurer un suivi d'ex~cution et une 6valuation de
 
celles-ci.
 

-Fournir sur demande une assistance technique lors de 1'6tabl
 
sement des pr6visions budg6taires et des demandes de finance
 
ments.
 

-Fournir sur demande une assistance technique lors de 1'6tabl
 
sement des rapports financiers p~riodiques.
 

-pr6parer, organiser et animer des sessions de 
formation dans
 
les domaines pertinents et adapt~s aux agents ayant la 
gestion dans leurs attributions des organismes 6ligibles.
 

-6valuer les proc6dures administratives et financ1~res des
 
organisations qui en font la demande et fournir les 
recommar
 
dations visant leur am6lioration.
 

(*) ici bien entendu nous posons comme hypoth~se l..,qu'un tel comit4 set
 
cr6 et 2.-qu'il aura cette responsabilit6 dans ses attributions. Dans I
 
cas oa cette hypoth~se ne se v~rifierait pas, la possibilit6 d'affecter
 
l'expert directement & I'ONAPO comme conseiller & la Direction dans les
 
domaines des finances et de la gestion est A explorer. Nous croyons qu'i

s'agit d'une alternative valable bien que l'existence du comit6 mixte la
 
rendralt secondaire.
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-Former sur le tas les agents ayant la gestion financlre
 
-dans leurs attributions.
 

-Fournir au comit6 mixte et/ou & n'importe lequel des organis­
mes membres des recommandations visant 1'utilisation optimale
 
des ressources pr~vues au projet de sant6 et de planification
 
familiale de 1'USAID.
 

3.2.3 Description des qualifications requises
 

Les qualifications ci-dessous sont 
requises et doivent collectivement
 
servir de crit~res de s~lection du candidat au poste de conseiller
 
financier et de gestion au projet de sant6 et de planification familiale
 
de l'USAID au Rwanda.
 

Le candidat, pour etre retenu pour le poste, devra:
 

-etre un excellent g~n~raliste dans les domaines de la gestion, des finan­
ces et de la comptabilit6;
 

-etre d6tenteur d'un diplOme de second cycle en administration (M.B.A.) ou
 
l16quivalent;
 

-avoir de l'exp~rience comme consultant dans les pays en voie de d~velop­

pement;
 

-poss~der une excellente mattrise du frangais parl6 et 6crit;
 

-disposer d'un bon sens de la communication verbalri et 6crite et savoir 
faire preuve de diplomatie; 

-poss~der une connaissance pratique du secteur de la sant6 en g~n~ral et
 
de la population en particulier serait un atout certain;
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4. CENTRE DE FORMATION DR KICUKIRO
 

4.1.: ASPECTS FINANCIERS
 

4.1.1. ObJectif financier du centre
 

Faire 	en sorte que les recettes g~n~r~es par le centre soient
 
suffisantes pour couvrir les 
charges suivantes:
 

-de logistiques (administration, restauratior
 

h6bergement ( 	100% );
 

-de formation 	( 100%
 

-de production de mat6riel didactique ( 20%
 

et ce 	d~s l'exercice 1989.
 

Frais exclus: 	La totalit6 des frais directement lids aux activit6
 
de recherche et 
la grande partie ( 80% ) des frais
 
directement li6s aux activit~s de production de mat
 
riel didactique. Le Centre 
ne sera qu'un usager par
 
tant d'autres de ce matdriel didactique.
 

P'atteinte de l'obJectif de rentabilit6 du Centre de Formation A
 
court terme pose le problme de l'usage des surplus.
 

Bien que nous 
ayons quelques r~serves quant & la rentabilisation
 
rapide du Centre de Formation nous estimons que cette question
 
m~rite r~flexion.
 

Usage 	des surplus: 25 % remboursement de la dotation initiale.
 
Si celle-ci n'est pas remboursable cetti
 
portion du surplus peut etre vers6e 
au
 
budget ordinaire de l'Office ou aux aut:
 
usages.
 

25 % pour le 	fonds de r~serve du Centre
 

50 % 	 contributions autonomes & des projets
 
d'investissements
 

100 %
 

36
 



-----------------------------------------------

------------------------------------------------------

4.1.2 D6termination du Seull de rentabilit6 du Centre
 

4.1.2.1: Fr~quentation du centre ( quantit6 de Jour-personne)
 

Le programme de formation de I'ONAPO pour l'ann~e 1988 montre une
 
fr6quentation attendue du Centre de pros de 10.000 Jours-personnes.
 
A cela 11 faut aJouter les usagers autres que l'Office.
 

Toutefois, 6tant donn6 les contraintes budg6taires et les retards
 
ddjA subits sur le programme, nous estimons que l'ONAPO utilisera
 
r~ellement le Centre pour 
un maximum de 6.500 c 7.000 jours-pers. en
 
1988. En tout et partout, une fr~quentation de pros de 8.000 j-p

serait plus que satisfaisante pour la preiniere annie complte
 
d'op6ration du Centre.
 

A partir de 1990 une fr6quentation de "crolsire" d'environ 9.500
 
j-p est A envisager. L'utilisation du Centre par la communaut6
 
internationale d~s 1990 ou en 1991 au 
plus tard rendrait l'objectif

de fr~quentation de 10.000 J-p par annie A la port6e du Centre.
 

4.1.2.2.: Coats annuels d'op~ration du Centre (*)
 

Coats d'Op6ration fixes (i.e. qui ne varient pas en fonction de la
 
fr6quentation)
 

-salaires: 
 7.824.600 frw
 
-entretien des installations: 425.000 frw
 
-entretien de l'4quipement et
 
du mobilier: 500.000 frw
 
-charges ll1es aux v~hicules (2) 816.000 frw
 
-autres consommations 2.329.000 frw
 

11.894.600 frw
 

Coots d'OD2ration variables (i.e. qui varient en fonction de la
 
fr6quentation)
 

I s'agit essentiellement du coat d'acqulsition des aliments des
 
trois repas. Ceux-ci ne comprennent pas les boissons car celles-ci
 
sont A la charge du participant. Nous estimons que ces coOts sont au
 
maximum de 500 frw pour les trois repas standards. Si un groupe de
 
participants d~sire un menu special, le tarif journalier devra atre
 
ajust6 en consequence.
 

(*) Pour plus de d~tails, voir 1'ANNEXE "B" du present rapport.
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4.1.2.3.: D~finltion d'un tarif journaller 
( x frw par J-p
 

les concurrents
 

-Centre de Formation IWACU (KABUSUNZU) 2.000 frw/pers/jour
 

3.000 frw/pers/jour
 

-Centre Christus (REMERA) 
 1.000 frw/pers/iour
 
A
 

1.200 frw/pers/jour
 

-Centre National de Pastorale St.-Paul 1.450 frw/pers/jour
 
(KIGALI)
 

Ces tarifs com:,rennent le logement et 
trois repas par jour sans le
 
boissons.
 

Ii semble que la situation g6ographique du Centre de Formation de
 
l'ONAPO lui procure un avantage sur les autres centres de la capi­
tale. Le Centre de 1'ONAPO est A l'ext~rieur de la ville et suffi­
samment 
A l'cart des axes routiers principaux. Ainsi, estiment le
 
responsables de l'Office et les organisateurs de sessions de forma
 
tion, les participants pourront mieux se concentrer 
et le taux d'a
 
sent~isme sera 
plus faible que dans les autres centres.
 

Aussi les Chambres du Centre de Formation de I'ONAPO sont A occupa

tion simple. Le tarif quotidien pour une chambre 6quivalente au
 
centre Iwaci est de 3.000 frw.
 

Nous estimons que le tarif minimum A utiliser 
au Centre de Formati
 
de l'ONAPO A KICUKIRO devrait etre de 2.000 frw/pers/jour pour les
 
agents de I'ONAPO et pour les participants A des activit6s financ6
 
par les budgets de l'Office (budget ordinaire ou budgets sp~ciaux)
 
et de 2.250 frw/pers/jour pour les autres usagers.
 

Ces tarifs minimums peuvent possiblement etre augment~s mals
 
nous recommandons aux responsables de l'Office d'etre extr~menent
 
prudents.
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4.1.2.4.: Calcul du Seuil de rentabilit6
 

D6finition: Le seul] de rentabilit6 est 
le niveau pr6cis de
 
fr~quentation pour lequel revenus sont
les 6gaux aux
 
coats totaux.
 

Math6mat iquement
 

( TF * J/P ) - ( CF + (CV * J/P) ) = 0 

0t TF tarif Journalier
 
J/P = fr6quentation exprim~e en Jour-personne 
CF = coOts fixes 
CV = coOts variables 

Ce que 'on cherche c'est de connattre le point J/P pour lequel tous
 
les coQts sont 6gaux aux revenus. Ii faut manipuler la formule ci­
haut afin d'isoler J/P. Nous obterions ceci:
 

J/P = CF
 

TF - CV
 

et apr~s substitution:
 

J/P = 11.894.600 frw
 

2.000 frw - 500 frw
 

J/P = 7.929
 

Ii faudrait donc une fr6quentation du Centre de l'ordre de
 
8.000 jours-personnes par ann6e pour qu'il puisse couvrir 
ses frais.
 

Au del& de 7.929 P/J le Centre d6gagerait un surplus tandis qu'en

deg& de 7.929 P/J le Centre subirait une perte. Le surplus ou la
 
perte unitaire serait 6gale A 1.500 frw par J/P. Une fr6quentatiol.

de 9.500 J/P par annie g6n~rerait un surplus de 2.356.500 frw tandis
 
qu'une fr~quentation de 6.500 J/P par ann6e entrainerait un 
d6ficit
 
de 2.143.500 frw.
 

Si lors d'une 6tude plus approfondie, il s'av6rait que l'un ou
 
l'autre des 616ments cl~s (CF, CV, TF) venait & etre aJust6 & la
 
hausse ou A la baisse, le seuil de rentabilit6 s'en trouverait
 
modifi6.
 

Le budget du Centre est A 6iaborer davantage; notamment au chapitre

des consommations diverses et des frais d'entretien des dquipements
 
et mobiliers. Le coOt unitaire des repas demande aussi 
une 6tude
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plus d6taill6e. Nous croyons que le montant retenu dans le present
 
document est r~aliste mais demande A etre confirm6.
 

Le lecteur doit etre conscient que les chiffres utlils6s Ici sont
 
sujets A r6vision. Toutefois la technique, elle, est A exploiter
 
comme telle. Ce sera au Directeur du Centre de proc~der A la r6vi­
sion du budget d'op~ration.
 

Ii est possible que d'autres types de frais puissent etre qualifI6

de variables. Auquel cas "CV" devrait Ltre ajust4 A la hausse.I e
 
fortement probable aussi qu'au delA d'un certain niveau de 
fr~quen
 
tation ( par exemple: 9.000 J/P) les cofts fixes passent A un
 
plateau sup~rieur. Ce serait le cas s'il fallait par exemple engag

des lavandi~res ou aide cuisinier suppl~mentaires.
 

Toutes ces posslbilit6s doivent etre assimil6es par le futur
 
Directeur du Centre et nous recommandons fortement que la
 
d~termination du seuil de rentabilit6 soit constamment mis A jour.
 

4.1.3.: Financements Suppl6mentaires
 

Comme nous avons pu le voir dans la section pr6c~dente, les
 
probabilit6s que le Centre de Formation en Planification Familiale
 
de I'ONAPO & Kicukiro solt A brave 6ch6ance rentable sont
 
excellentes.
 

Toutefois, pour que le Centze puisse se mettre en marche avec le
 
minimum de contraintes, il y aura des investissements suppl~men­
taires A faire au chapitre des infrastructures et de l'acquisition
 
de tous les 6quipements et mobiliers.
 

L'ONAPO n'est pas 
en mesure de financer ces investissements. II en
 
est de m~me du gouvernement. Les responsables de l'Office doivent
 
pr6parer des demandes de financement afin de couvrir ces besoins.
 

Comme I'USAID a financ6 la construction du Centre, nous lui
 
recommandons de recevoir et de traiter positivement le projet de
 
I'ONAPO d'apporter aux infrastructures du Centre les ameliorations
 
requises pour le rendre tout A fait op6rationnel.
 

Des financements suppl6mentalres sont A trouver pour les 6quipemen
 
informatiques, de bureau, de production audio-visuel, de cuisine e
 
autres que le Centre d(.it acqu~rir. Nous sommes convaincus que les
 
sommes n6cessaires peuvent @tre obtenues sans 
trop de difficult~s
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auprbs des partenaires financiers de l'Office. La qualit6 des
 
presentations est d~terminante A ce niveau.
 

Enfin, le Centre de formation aura aussi besoin d'une dotation que
 
nous estimons A au moins 5 millions de frw pour d~marrer ses op6ra­
tions sans grkver le budget ordinaire de l'Office.
 

Cette somme servirait A couvrir les d6ficits initiaux du Centre
 
avant qu'il soit rentable et A financer ses comptes clients. En
 
effet des d~lais surviendront r~gulirement entre la tenue des
 
sessions de formation et l'encaissement des factures des usagers.
 

Nous recommandons A I'USAID d'accorder cette dotation au 
Centre dans
 
le cadre du nouveau projet de sant6 et de planification familiale.
 

4.1.4.: Autres Aspects Financiers
 

-Bonification selon le rendement:
 

Nous sommes favorables A 1lid6e d'instituer des incitatifs pour le
 
personnel c16 du Centre. Celui-ci devra etre op~r4 un peu comme une
 
entreprise priv6e. Le Centre de Formation dolt etre 
rentable et
 
c'est le travail de ses dirigeants qui fera que cette obligation

soit satisfaite ou non. De plus quelques employ~s au Ce::tre auront
 
acc~s A ses ressources.
 

Le Directeur du Centre pourrait b~n6ficier d'une prime annuelle
 
repr~sentant un pourcentage du surplus g~n~r6 par 
le Centre. C'est
 
lui le promoteur du Centre et le taux de fr~quentation sera en
 
grande partie proportionnel A ses efforts.
 

Le Directeur du Centre de meme que l'administrateur-comptable, l'in­
tendant et le chef cuisinier devraient recevoir 
un bonus lorsque les
 
commissaires aux comptes ont termin6 leur contrOle et qu'ils ont
 
conclu que 
la gestion a 6t6 serr6 au cours de l'exercice. Tous ces
 
employ~s ont un r0le & jouer au niveau de la gestion.
 

Le caissier b6n6ficie d6JA selon la lol de ses indemnit6s de caisse.
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-politique des per diems
 

Les agents de '16tatqui fr6quentent le Centre de Formation rego i­
vent l'indemnit6 de logement et de restauration pr~vue par la lol
 
(2.500 frw/Jour) au Rwanda. Cette indemnit6 sert en partie A payez
le tarif quotidien de fr6quentation du Centre. La somme restante E 
laiss~e au b~n6fice de l'agent. 

Les agents des organismes non-gouvernementaux quant A eux regoiver
 
comme indemnit6 le montant pr~vu par leur employeur.
 

4.2.: ASPECTS INSTITUTIONNELS ET ORGANISATIONNELS
 

4.2.1 Positionnement du Centre et de son responsable
 

dans l'organigramme de l'ONAPO
 

Le role du directeur du Centre se joue sur plusieurs plans:
 

-gestion
 
-coordination
 
-promotion
 

Nous sommes persuades qu'il dolt pouvoir Jouir d'une autonomie
 
suffisante sur le plan financier et op6rationnel pour etre en mes,.
 
de jouer pleinement son role.
 

Ii dolt aussi sans aucun doute avoir un statut suffisant aux yeux

des usagers du centre et de tous les intervenants dans le domaine
 
la planification familiale.
 

Pour toutes ces raisons nous estimons que le responsable du Centre
 
dolt avoir le titre de "Directeur" et le rang de Chef de Service e
 
que le centre lui-meme apparatsse dans l'organigramme comme un nou
 
veau service de I'ONAPO.
 

4.2.2 Ddfinition de l'autonomie du Centre
 

Le Centre de Formation ne dolt pas avoir une autonomie complte.

fait partie int~grante de l'ONAPO. Ii dolt toutefois pouvoir joui
 
d'une autonomie suffisante pour pouvoir atteindre ses objectifs

efficacement; i.e. aver un minimum de contraintes. L'autonomie dol
 
il est question ici est oprationnelle et non pas administrative.
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En pratique, pour que cette autonomie op6rationnelle soit r6elle iL
 
faudra que les 6lments de gestion qui suivent soient mis en place.
 

- Le Centre devra avoir son propr, compte en banque. Les cheques
 
devront recevoir au moins deux (2) signatures parmi les trois (3)

signataires sur le compte. Ces derniers sont le Directeur du Centre,
 
l'administrateur-comptable du Centre et la Directrice de 1ONAPO.
 
Pour les montants sup6rieurs A 100.000 frw la signature de la
 
Directrice est obligatoire.
 

- Le Directeur du Centre devra pouvoir 6mettre des bons de comrnandes
 
Les bons de commandes devront recevoir la signature de la Directrice
 
pour les commandes excedant 100.000 frw.
 

-Le Centre 6met ses propres factures et pergoit ses propres
 
recettes.
 

-Le Centre est responsable de son processus budg~taire, soit: de
 
preparer ses pr~visions budgbtaires & la lumi~re de son programme

d'activit6, d'assurer le suivi de l'ex~cution du budget et de
 
produire tous les rapports y rattach6s. Son budget est & approuver
 
par le Conseil d'Administration de l'Office et les rapports.sont A
 
presenter A la Direction de l'Office.
 

-Le personnel du Centre est pay6 & meme son compte bancaire. Les
 
listes de pales sont 6tablies par le bureau du personnel de
 
l'Office.
 

-Les agents sous-statut du Centre sont recrut6s selon les memes 
modalit~s que ceux du sige. Les agents sous-contrat sont A recruter 
par le Centre ou le si~ge mais sont & engager par le si~ge
seulement. La gestion journalibre des agents du Centre est assur6e
 
par ses responsables en poste.
 

-Le Directeur du Centre dolt se r~f~rer A la Direction G6n~rale de
 
l'Office pour ce qui est des demandes de financement et des
 
n6gociations & mener avec les donateurs.
 
-Le Directeur du Centre doit s'assurer que le controle interne est
 
suffisamment serr6. Le Service Administratif et Financier de l'Of­
fice lui fournit tous les appuis techniques n~cessaires A la mise er
 
place et au suivi des procedures de gestion. Le Centre est soumis aL
 
contrOle entier des Commisaires aux Comptes de 1'ONAPO comme toutes
 
ses autres unit~s.
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5. RESUME DES RECOMMANDATIONS
 

5.1 Evaluation ces proc6dures de gestion
 

5.1.1 Gestion du Charroi
 

1. Que soient adopt6esdans les plus brefs d4lais 
lesproc~dures

de gestion du charroi annexees au present rapport,

savoir: la politique d'utilisation des v6hicules 
(c.1),

le contr~le des consommations de carburants 
(c.2), et
 
l'utilisation 
 du 	budget de consommation kilomntrique (c.3)
 

2. 	Qu'un agent supplementaire soit affect6 
 la section
 
gestion du charroi afin que tous les m6 canismes de con­
tr6le puissent &tre exploit~s adequatement.
 

3. Que les autorisations de sorties soient pr
6 num~rot6es
 
par le siege de l'Office A d6faut de 
l'avoir fait faire
 
par l'imprimerie.
 

4. 	Que l'on abandonne l'usage des bons de 20 litres de
 
carburant pour utiliser plut5t les bons ouverts produits
 
par les fournisseurs.
 

5. Que l'on proc~de dans les plus brefs d6lais 
 la 	vente
 
publique des v~hicules 
les plus us~s et qu'on utilise
 
le 	fruit de ces 
ventes pour faire l'acquisition de
 
v~hicules neufs.
 

5.1.2 Pratiques comptables
 

1. Que I'USAID fournisse avec diligence I'ONAPO tous les
 
renseignements financiers li6s 
aux immobilisations
 
subventionn~es 
(6quipements, v6hicules, mobiliers et
 
bitiments). Par renseignements 
nous voulons dire les
copies des documents d'acquisition afin que la d6termi­
nation de la valeur de ces 
actifs soit possible.
 

2. 	Que les engagements contract6s par l'ONAPO soient

comptabilis~s et ce d~s 
 '16mission
d'un bon de commande
 
ou 	de la signature d'un contrat.
 

3. Que lesr6ceptiondes subventions d'exploitation soient

d'abord enregistr6es dans un 
compte de passif (47)

intitule "subvention d'exploitation disponible" avant
d'6tre portdes auxcomptes de revenu de l'exercice.
 
Cette seconde transaction se fait seulement 
 la 	suite
 
des prises d'engagements par l'Office.
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-4. 	Que le Chef du Service Administratif et Financier
 
produise une instruction l'intention du Chef de la
 
comptabilit6 lui indiquant la fr6quence minimale de

production des rapports financiers internes et externes
 
ainsi que les d6lais de production acceptables. Cette
 
instruction devrait s'inspirer de la proposition
 
contenue dans le pr6sent rapport A la page 14.
 

5.1.3 Gestion de l'encaisse
 

1. Que la comptabilit6 de l'Office implante la m6thode
 
de tenue de caisse dite de la "caisse taux fixe".
 

2. Que le traitement le plus rigoureux soit reserve par

le Chef du SAF au contr6le des "bons pour". Les fautifs
 

ce niveau doivent faire l'objet de sanctions de la
 
Direction.
 

5.1.4 Gestion des Stocks de fournitures
 

1. Les r6quisitions de stocks doivent tre signees par

la personne qui regoit les biens du magasin. La requi­
sition devient alors la piece justificative supportant
 
la transaction.
 

2. Que la disposition des objets dans le magasin du si~ge

soit revue afin de permettre une circulation ad~quate
 
et un meilleur contr6le.
 

3. Que les bidons de carburant soient dispos6s ailleurs
 
que dans le magasin contenant la pap6terie.
 

4. Que les rapports d'inventaire mettent en parallle les
 
stocks th6oriques et les stocks physiques.
 

5. Que des inventaires partiels et sporadiques soient faits
 
par le Chef du SAF avec une fr~quence assez 6levee pour
 
assurer une rigueur suffisante de la gestion du stock.
 

5.1.5 Processus budg~taire
 

1. Que 1'ONAPO int~gre activement et 6troitement ses
 
partenaires financiers 6 son processus budg6taire.
 

2. Que les budgets d6finitifs de l'Office soient confec­
tiona6s en liaison avec l'61aboration de son programme
 
d'activit6s.
 

3. Que les budgets de fonctionnement et d'investissement
 
soient 61abor6s et pr6sent6s de mani6re ' ce que le
 
co~t et le degr6 de priorit6 de chaque activit6 soient
 

connus.
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5.2 Elaboration et formulation des proc~dures de gestion
 

5.2.1 
 Manuel de proc6dures administratives et financi~res
 

1. Que le manuel de proc6dures se pr6sente soug la 
forme
 
d'un classeur afin que des ajouts et/ou des retraits
 
puissent lui 6tre apport6s.
 

2. Que le manuel soit codifi6 A l'aide d'un syst~me

num6rique 
 trois indices; le premier indice correspon­
dant au 
numero du domaine de gestion, le second au
 
num6ro de la proc6dure et le troisi~me au 
num~ro de
 
la section de la proc6dure.
 

3. Que le secr~tariat g6n6ral de l'Office tienne un
 
r6gistre dans lequel sont 
inscrits tous les d~tenteurs
 
du manuel.
 

4. Que chaque nouvelle proc6dure ou mise a jour de proc6dure

scit accompagn~e d'une lettre de transmission de la

Direction dans laquelle la 
position du document dans le
 
manuel est pr6cis6e.
 

5. Que la da-e de production d'une proc~dure ou de mise 
'
 
jour d'une proc6dure soit clairement mentionn6e sur la
 
page couverture du document.
 

5.2.2 	 Processus de mise 
en place d'une proc6dure
 
administrative et financi~re
 

1. Que le Chef du SAF ait la Lesponsabilite d'animer
 
le processus de mise en 
place des proc6dures.
 

2. Que les 6tapes propos4es en pages 26-27 du pr6sent

rapport soient suivies lors des 
travaux associ6s de
 
nouvelles proc6dures et/ou aux mises a jour des
 
proc~dures.
 

5.3 Evaluation des besoins en 
formation et en assistance technique
 

5.3.1 	 Evaluation du personnel de gestion de l'ONAPO
 
et de ses besoins de formation
 

1. Que les cadres de l'Office puisse b~n~ficier de forma­
tions a l'6 tranger comme occasion de perfectionnement
 
et comme encouragement pour le travail accompli.
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2. Que les formations l'6tranger soient de courtes
 
dur~es (3-4 mois au maximum).
 

3. Que le Chef du SAF, HIGANIRO Hermog~ne, puisse b6n6­
ficier d'une formation de base en administration. Une

session complhte dans une facult6 d'administration lui

permettrait de couvrir les principaux sujets.
 

4. Que le Chef Comptable, MUKABIDELI Th~r~se, puisse b6n6­
ficier d'une formation en comptabilit6 publique dite

"comptabilite par fonds".
 

5. Que l'organisme Management Sciences for Health (MSH)

identifie les institutions appropri4es pour les forma­
tions l'6tr.inger des cadres de l'Office.
 

6. Qu'une session de formation en gestion soit pr4paree,

organis~e et tenue pour les medecins directeurs des
 
centres 	regionaux de l'ONAPO.
 

7. Que 'tUSAID pr6voit dans. son financement du prochain

projet de sant6 et de planificaiton familiale une
 
somme suffisante pour routes les formations 
a

l'ext6rieur du Rwanda en mati~re de gestion, de

finance et de comptabilit6 ainsi que pour certaineg

des formations A l'int6rieur du Rwanda (celles qui

ne sont pas couvertes par le budget ordinaire).
 

5.3.2 	 Evaluation des besoins en assistance technique
 
au 
niveau de la gestion et des finances
 

1. Qu'une assistance technique dans les domaines de la
gestion, des finances, de la planification budg6taire

et de la comptatilit6 soit disponible pour toutes les
 
organisations et institutions touch6es par le prochain

projet de l'USAID en sant6 et planification familiale.
 

2. Que cette assistance technique prenne la forme de la
 
presence permanente sur une p6riode de deux a trois
 
ans d'un conseiller technique comp~tent dans les
 
domaines indiqu6s plus haut.
 

3. Le conseiller technique ne devra travailler que sur la
 
base des mandats qui lui seront confi~s par ses super­
viseurs.
 

4. Ces mandats devront &tre tr~s sp6cifiques quant aux
 
cIjectifs de l'intervention, a sa dur~e et 
a l'identi­
fication des b6n6ficiaires.
 

5. Les qualifications de l'expert devraient correspondre
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la description faite dans le pr4sent rapport on page
 

35.
 

5.4. Centre de Formation de Kicukiro
 

1. Que 1'USAID regoive et traite positivement le projet
 
de 1'ONAPO d'apporter aux infrastructures du Centre
 
de formation les am6liorations n6cessaires pour le
 
rendre tout A fait op6rationnel.
 

2. Que 1'USAID dote le Centre d'un fonds de d6marrage de
 
l'ordre de 5 millions de frw. afin que les autres budgets
 
de l'office ne soient pas hypoth~qu4s en attendant que
 
celui-ci devienne auto-suffisant sur le plan financier.
 

3. Que le Centre puisse jouir d'une autonomie compl~te
 
sur le plan op6rationnel et partielle sur le plan
 
administratif.
 

4. Que des primes de rendement soient institu6es
 
l'intention des gestionnaires du Centre.
 

5. Que le responsable du Centre ait le titre de "Directeur"
 
et le rang de Chef de Service et que le Centre lui-m~me
 
apparaisse comme un nouveau Service dans l'organigramme
 
de l'Office.
 

6. Que le Directeur du Centre revoit en d6tail le budget
 
d'op6ration et recalcule le seuil de rentabilit6.
 

7. Que les frais associ6s aux activit6s de recherche soient
 
exclus des d6penses d'op6ration que le Centre doit
 
couvrir A m~me ses recettes.
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-----------------------------------------------------------------------------------------------

-----------------------------------------------------------------------------------------------

ANNUl 'AN 

C.V. RESUMES DES A ENTS DU SERVICE ADMIISTRATIF WT FINANCIER D L'ONAPO 

VON IT PRENON DATE DR EMMDES FAITIS POSITION A L'ONAPO (DSPUIS)

(DATE D'INGAGEIMT) NAISSANCE DIPLOKES OBTINUS SETION 

HIGANIRO Hermogine 
 1956 -Licence en Droit, Universiti Nationale do Rwanda (1978) Chef do Service Administrat
 
(1982) 
 at Financier (11/1987)
 

MiKJ.BID8LI Th6rbse 1962 -Baccalaurtat en Sciences Comptables, Universlti nationale 
Chef de Section (11/1985)

(11/1985) 
 du Rwanda (1983). Cooptabilit6 et Tr6sorerie
 

-Licence en Gestion, Universiti Nationale do Rwnda (1985).
 

UVMVI:A Imaculie 
(1981) 

1958 -Etudes Secondaires, Section Normle Inf6rleure D5, 
(1978). 

Cowis aux Ecritures (1985) 
Budget Ordinaire 
Comptabilit6 et Trisorerie 

NIYONSHUTI Christine 
(11/1985) 

1963 -Etudes Secondaires, Section Iconosique, D6 (1983). 
-Une (1)anne en Droit, sans scchs, Universiti 

Comis aux Icritures (1985) 
Subventions Extirleures 

Nationale do Rwaia (1983-84). Comptabiliti at Trsorerie 

MGABOZIKA Christine 1963 -Etudes Secondalres, Section Iconomique, Nuramba, Calssibre 
(11/1984) 1-6-Certificat (1982). Coptabilit6 et Tr~sorerie 

KABAGVIRA Ellne 1964 -Etudes Secondalres, Section Pkdagoglque DMdouanemnt (11/86)
(11/1986) D7 (1985) Gestion et Approvisionnemn 

NKULIIIIIKA J.Ii.V. 1946 -Graduat. en Sciences Sociales, l'Institut Supdrleur Infrastructures (1981)
(1981) d'tudes Sociales, Iukavu Zaire (1972). Gestion et Approvisionneen 

-Gestion des Intreprises, 9cole Internationale do Bordeaux, 
France (8mms en 1975-76).
 

MZIyaYAiUM Albert 1952 -Etudes Secondaires, Section IWlicale, Kigali 1969) Responable doiCarrol (198
(1983) 
 Gestion et Approvislonnemn 

HUSHYAKA Aurelie 1963 -Etudes Secondalres, Section Socials Inf6rieure D5. Intendance (1986)
(1984) (1983). 
 Gestion et Approvisionnemn 

NIRI.IU Douitilla 1964 -Etudes Secondales, Section Sociale, Coms au Suivi Budg6taire 

(19/1987) D6, (1967) Gestion et Approvisionnemn 



------- ---------------------------------------------------

------- ---------------------------------------------------

-- - - - - --- -----------------------------------------------

BUDGET PARTIEL DE FONCTIONNEMENT DU CENTRE DE FORMATION 
(ANNEXE 2
 

FRAIS DE PERSONNEL (*)
 

POSTES 
 TRAITEMENT DE BASE

MENSUEL
 

Direction
 

Directeur du centre 
 40.000 FRW
 
Secr~taire de direction 
 20.000 FRW
 
Dactylographes (2) (12.000 FRW X 2) 24.000 FRW
 
Biblioth6caire 
 25.000 FRW
 

Unit6 Formation
 

Directeur de formation 
 30.000 FRW
 
Formateurs permanents (3) (30.000 FRW X 3) 90.000 FRW
 

Unit6 Production de Materiel Didactique
 

Charg6 de production de mat6riel didactique 30.000 FRW
 
Techniciens audio-visuel (4) (20.000 FRW X 4) 80.000 FRW
 

Unit6 Administrative
 

Administrateur-comptable 
 30.000 FRW
 
Intendant 
 22.500 FRW
 
Caissier 
 18.000 FRW
 
Commis 
 18.000 FRW
 
Planton 
 6.500 FRW
 
Chauffeurs (2) (12.000 FRW X 2) 24.000 FRW
 
Ouvrier qualifi6 chargb de l'entretien 15.000 FRW
 
Aides A 1'entretien (2) 
 ( 6.500 FRW X 2) 13.000 FRW
 
Jardiniers (2) ( 6.500 FRW X 2) 
 13.000 FRW
 
Chef du restaurant 
 13.000 FRW
 
Cuisiniers (2) ( 9.000 FRW X 2) 
 18.000 FRW
 
Aides cuisinier 
(3) ( 7.000 FRW X 3) 21.000 FRW
 
Lavandi~res (4) ( 8.500 FRW X 4) 
 34.000 FRW
 
Veilleurs (6) 
 ( 6.000 FRW X 6) 36.000 FRW
 

621.000 FRW
 

Charges sociales patronales ( 5 %) 	 31.050 FRW
 

TOTAL MENSUEL 
 652.050 FRW
 

TOTAL ANNUEL 
 7.824.600 FRW
 

(*) 	Bas6 sur l'annexe & l'Arret6 Pr~sidentiel no.377/01 du
 
28 octobre 1980 modifiant l'arrat4 Pr~sidentiel no.227/01
 
du 20/12/76 portant statut du personnel des 6tablissements
 
publics.
 



ENTRETIEN DES INSTALLATIONS
 

Matriaux pour entretien et r4parations
 
6lectricit6 plomberie et magonnerie 


Peinture ( 50% par ann6e) 


Materiel et fournitures de nettoyage 


Materiel et fournitures de jardinage 


TRANSPORT AFFECTE AU CENTRE (*)
 

Camionnette: 	-carburant 

-Entretien et r6parations 

-assurances 

-fournitures 


Bus: 	 -carburant 

-Entretien et r~parations 

-assurances 

-fournitures 


(*) frais bas6s sur des distances parcourues de 

v6hicule.
 

200.000 FRW
 

150.000 FRW
 

50.000 FRW
 

25.000 FRW
 

425.000 FRW
 

200.000 FRW
 
150.000 FRW
 
35.000 FRW
 
10.000 FRW
 

395.000 FRW
 

241.000 FRW
 
150-.000 FRW
 
20.000 FRW
 
10.000 FWR
 

421.000 FRW
 

30.000 kms pour chaque
 



----------------------------------------------

REPUBLIQUE RWANDAISE 
 (ANNEXE C.1)
 

OFFICE NATIONAL DE LA POPULATION
 
(ONAPO)
 

B.P. 914 KIGALI
 

PROCEDURES ADMINISTRATIVES ET FINANCIERES
 

* GESTION DU CHARROI * 

-------------------------- * 
-- 3.1 -­

* L'UTILISATION DES VEHICULES 

TABLE DES MATIERES
 

3.1.1 Marche & suivre pour l'obtention d'un moyen de d~placement

3.1.2 Marche & suivre de retour d'un d~placement
 
3.1.3 Responsabilit~s respectives des agents

3.1.4 Ddfinition du contenu et de 
la forme des Autorisations de Sortio
 

KIGALI MARS 1988
 



--------------------------------------

3.1. PROCEDURES LIEES A L'UTILISATION DES VEHICULES
 

3.1.1 Marche A sulvre pour 1'obtention d'un
 

moyen de d~placement
 

++++++++ 
 +++++++++++++++
 

+ D.placement pour 
raisons de service +
 
++4 +++.+.+.+..+.+++...+.....+........
 

Etape 
1. L'agent d6sireux d'obtenir un moyen de d~placement pour des
 
raisons de service doit exposer A son chef de service les motifs et
 
le programie justifiant ses besoins.
 

Etape 2. Si le d6placement est jug6 pertinent, le 
chef de service
 
6tablit une Autorisation de Sortie qu'il signe 
et qu'il remet A
 
1'agent qui a fait la demande.
 

Etape 3. Ce dernier pr~sente son Autorisation de Sortie au
 
responsable du charroi qui 
lui affecte un v6hicule appropri6 pour le
 
type de dtplacement autoris6.
 

Etape 4. Le chauffeur du v6hicule affect6 
au d6placeinent autoris6
 
fait complter 
son carnet de route par le responsable du charroi.
 

++++.+++.+++++++++.+.++++++++++++++ 
+ D~placement pour motifs personnels 
 +
 
++++++++++++++++++++++++.++++++++++++++ 

Etape 1. L'agent d~sireux d'obtenir un moyen de d~placement pour des
 
motifs personnels dolt exposer & la Direction G~n~rale les motifs et
 
le programme Justifiant ses besoins.
 

Etape 2. SI le d6placement est Jug6 pertinent la Direction G6n~rale
 
6tablit une Autorisation Sp6ciale de Sortie qu'il signe et 
qu'il
 
remet A l1'agent qui a fait la demande.
 

Etape 3. Ce dernier pr~sente son Autorisation Sp~ciale de Sortie au
 
responsable du charroi qui 
lul affecte un v~hicule appropri6 pour le
 
type de d~placement autoris6.
 

Etape 4. Le 
chauffeur du v6hicule affect6 au d~placement autoris6
 
fait compl~ter son carnet de route par 
le responsable du charroi.
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-- ---------------------------------

----------------------------------

-------------

3.1.2 Marche A suivre de retour d'un d~placement 

Etape 1. L'agent ayant b~n6fIci6 d'un moyen de d~placement remet A 
son retour au responsable du charroi son Autorisation de Sortie
 
dament compl6t6e.
 

Etape 2. Le responsable du charroi reporte dans ses registres toutes
 
les Informations pertinentes A tirer de 1'Autorisation de Sortie
 
compl6t~e (r6f. section 4 de la pr6sente)
 

3.1.3 Responsabillt6s respectives des agents
 

Chefs de Services
 

Le chef de 
service est le seul habilit6 A d~terminer si une demande
 
d'obtention d'un moyen de d~placement pour des raisons de service
 
est appropri~e. En cas d'absence prolongde du chef de service les
 
agents s'adressent A celui ou celle qui l'int~rim.
assure 


En cas d'urgence et seulement si la direction g~n~rale n'est pas

disponible, le chef de 
service peut autoriser un d~placement pour
 
des motifs personnels.
 

Le Chef du Service Administratif et Financier dolt s'assurer que le
 
responsable du charroi 
a donn6 son visa avant d'autoriser le
 
versement des frais de mission A l'agent responsable d'un d~placemen
 
compl~t6.
 

Les chefs de services ont la responsabilit6 d'inscrire comme motif
 
sur l'Autorisation de Sortie pour 
raisons de service une ou
 
plusieurs des activit~s inscrites dans la nomenclature des activit~s
 
n~cessitant des d~placements.
 

Chef de la Section Charroi
 

Le chef de la section charrol a l'interdiction de fournir un
 
v~hicule A un agent qui ne lui fournit pas en bonne et due forme et
 
au pr~alable une Autorisation de Sortie.
 

II a aussi l'interdiction de fournir un v6hicule A un agent qui 
ne
 
lui a pas rendu l'Autorisation de Sortie de son d~placement
 
precedent.
 



---------------------------------

Avant d'apposer son visa au document servant au 
versement des frais
 
de mission A l'agent responsable d'un d~placement, il dolt s'assurer
 
que l'Autorisation de Sortie lui 
a 6t6 rendue et correctement
 
compl6t6e.
 

Le responsable du charroi g~re 
le stock de carnets d'Autorisations
 
de Sortie. Ii 
en supervise la production, en assure la distribution
 
et tient un r~gistre oO sont notes les destinataires ainsi que le
 
num6ro des pi6ces mises A leur disposition.
 

II proc~de sans d~lai (A chaque jour) au report dans ses registres

des renseignements pertinents se trouvant 
sur les Autorisations de
 
Sorties compl6t~es.
 

Le b6n~ficiaire du moyen de d~placement
 

L'agent qul se un moyen de le
voit accorder transport est responsable

du d6placement. Ii devra pouvoir Justifier la distance parcourue par

le v~hicule qui lui a 6t6 confi6. Le chauffeur du v6hicule est plac6
 
sous ses ordres.
 

De retour de son d6placement i1 dolt remettre au responsable du
 
charrol 1'Autorisation de Sortie duement compl6t~e.
 

Toute modification en cours 
de route par rapport aux inscriptions

faites sur l'Autorisation de Sortie devra etre expos~e au 
responsable

du charroi et au chef de service.
 

Le chauffeur
 

Le chauffeur du v6hicule qui 
se volt affect6 & la mission autoris~e
 
doit faire compl~ter son carnet de bord par le responsable du
 
charroi avant de s'engager sur la route.
 

Ii a Ilinterdiction d'effectuer des d~placements sans 
Autorisation de
 
Sortie.
 

Dans le cadre d'un d~placement donn6 il 
est plac6 sous les ordres du
 
responsable (le b6n~ficiaire) autoris6 du d~placement.
 



--------------------------------

--------------------

------------------------------------

3.1.4 D~finition du contenu et de la forme
 

des Autorisations de Sorties
 

Les autorisations de sorties doivent etre 6tablies en double
 
exemplaires. L'original accompagne le responsable du d4placement

jusqu au retour. Alors seulement il est rendu au responsable du char]

La souche reste en possession de l'metteur.
 

Les autorisations de sorties sont pr6-num6rot~es avant la remise des
 
carnets aux 6metteurs (chefs de service et direction).
 

.............................
 

+ AUTORISATION DE SORTIE +
 
+- ----------------------- + 
+ D6finition du contenu + 
+ (rubriques obligatoires) + 
+++++++++++++++.+.+..++++++ 

Section "entete"
 

-num~ro du document
 
-identification du service 6metteur
 

Section "description de la mission"
 

-identification du b6ndficiaire
 
-date du d6placement
 
-lieu de d6part
 
-destination
 
-motif(s)
 
-signature de celui qui autorise
 

Section "description du moyen de transport"
 

-num~ro de la plaque min~ralogique du v~hicule
 
-description du v~hicule
 
-nom du chauffeur
 
-signature du responsable du charroi
 



----------------------------
Section "execution du d~placement"
 

-compteur kilom~trique au d~part
 
-compteur kilom6trique A llarriv~e
 
-date et heure au d6part et A l'arriv~e
 
-signature du b~n~ficiaire
 



-----------------------------------------

-------------

REPUBLIQUE RWANDAISE 
 (ANNEXE C.2)
 

OFFICE NATIONAL DE LA POPULATION
 
( 0 N A P 0 )
 

B.P. 914 KIGALI
 

PROCEDURES ADMINISTRATIVES ET FINANCIERES
 

* GESTION DU CHARROI *
 

*------------------------­

-- 3.2 -­

* CONSOMMATION DE CARBURANT * 

TABLE 	DES MATIERES
 

3.2.1 	Marche & suivre pour l'approvisionnement en carburant des
 
v~hicules
 

3.2.2 	ContrOl.e statistique des consommations de carburants
 
3.2.3 	Sp6cimen de 
"Fiche Statistique de Consommation de Carburant"
 

KIGALI, MAPS 1988
 



----------------------------------------

---------------------------------------------------------

3.2. PROCEDURES LIEES A LA CONSOMMATION DE CARBURANT
 

3.2.1 Marche A suivre pour l'approvisionnement
 

en carburant des v~hicules
 

La responsabilit6 des approvisionnements incombe A la Section
+.++++++++++++++++++ +++ +++++++-++++++++ ++++++++++++++++++ + 

Gestion et Approvisionnement.
 
+++++++....+++++++++++++++++ 

Etape 1. L'agent responsable de l'approvisionnement en carburant
 
prepare le carnet de bons de carburant des v~hicules qui 
seront
 
approvisionn~s.
 

Chaque v4hicule a son propre carriet de bons de carburants.
 
+++++++++++++.++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++++ 

Etape 2. Les approvisionnements se font le matin entre 7hr15 et
 
8hr00 et l'apr~s-midi entre 14hr15 et 15hr00.
 

Etape 3. L'agent responsable des approvisionnewents en carburants
 
fait toujours (sans exception) le plein des r4servoirs des
 
v6hicules.
 

Etape 4. Il reporte syst6matiquement la lecture des compteurs
 
kilom~triques sur las bons de carburants au moment meme de
 
1 'approvisionnement.
 

3.2.2 Contr0le statistique des consommations de carburants
 

Etape 5. De retour de la pompe l'agent responsable des
 
approvisionnements en carburant met 
& Jour les fiches individuelles
 
de contrOle statistique des consommations.
 

Etape 6. Ii signale sur le champ A son chef et au responsable du
 
charroi toute consommation anormale de carburant.
 

Etape 7. Ceux-ci font une enquete afin d'identifier les causes
 
(mdcaniques ou vols) et 6ventuellement d'alerter la direction.
 

3.2.3 Spdcimen de "Fiche Statistique de Consommation de Carburant"
 

Voir specimen A la page suivante
 



-----------------------------------------------------------

--- -----------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------

_ _ _ _ ___ 

_____ 

REPUBLIQUE RWANDAISE
 

OFFICE NATIONAL DE LA POPULATION
 
(O N A P O)
 

B.P. 914 KIGALI
 

FICHE STATISTIQUE DE CONTROLE DE CONSOMMATION DE CARBURANT
 

VEHICULE: PLAQUE #:
 
INDICE NORMAL DE CONSOMMATION: LITRES/100 KMS
 

DATE 	 NO BON DE KILOMETRES QUANT. DISTANCE DIST LITRES
 
CARBURANT COMPTEUR LITRES KMS 100 100 KMS
 

03/03/88 123456XYZ 22.250 60,8
 
06/03/88 123457XXX 22.800 45,1 550 5,50 8,2
 
09/03/88 23458WWWW 23.425 49,4 625 6,25 7.9
 

_/ / _ _ _ _ _ _ _ _ _ __ 

--/---/ ..... _______ _ _ _ _____ ___ _ 

_ _/ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ 

SIGATR _ ____ 

__-	 _ __/_ __/_ _ _ _ _ 

-I I 

__/ __/ ___ __ _ _ __ __ __ _ 

-'-I -___ ___ 

-__/ _-	 __ _ 

SIGNTUR D- STATSTICEN 	 _R SIGNA°_URE DU FICATE
 



------------------------------------------------

REPUBLIQUE RWANDAISE (ANNEXE C.3)
 

OFFICE NATIONAL DE LA POPULATION
 
(ONAPO)
 

B.P. 914 KIGALI
 

PROCEDURES ADMINISTRATIVES ET FINANCIERES
 

* GESTION DU CHARROI * 

-------------------------- * 
-- 3.3 -­

* BUDGET CONSOMMATION KILOMETRIQUE * 

***************** ********************** 

TABLE DES MATIERES
 

3.3.1 Nomenclature des activit~s n~cessitant des d~placements
 
3.3.2 Confection du budget kiiom6trique
 
3.3.3 Pr4sentation du budget kilom~trique
 
3.3.4 Suivi de l'ex6cution du Budget Kilom6trique
 
3.3.5 Pr~sentation de la Fiche Budg~taire
 
3.3.6 Presentation du Rapport Trimestriel de Suivi Budg6taire
 

KIGALI, MARS 1988
 

|/
 



---------------------------------------

----------------------------------

3.3 PROCEDURES LIEES AU 
SUIVI BUDGETAIRE
 

3.3.1 Nomenclature des activit6s n6cessitant
 

des d~placements
 

D~finition: Liste des activit~s men6es par 
1'Onapo et n6cessitant
 
l'affectation temporaire ou permanente d'un moyen de
 
transport pour r~aliser les d6placements n6cessaires.
 

L'6tablissement et l'entretien de 
cette liste sont plac6s sous la
 
responsabilit6 du Chef du Service Administratif 
et Financier.
 

L'6tablissement et l'entretien de cette 
liste se font en 6troite
 
collaboration avec 
le Chef du Service des Etudes et Programmes.
 

Une version courante de 
la liste dolt constamment etre & la
 
disposition de la direction et 
de tous les responsables de services
 
et sections.
 

Chaque activit6 dentifie dans la nomenclature dolt avoir 
son
 
propre num~ro d'identifica.ion 
afin que l'on soit en mesure d'y

faire r~f~rence ais~ment lors de 1'4tablissement des diff~rents
 
documents de gestion du charroi.
 

Les 
chefs de services doivent identifier le responsable de chague
 
activit4 pr6vue dans la nomenclature.
 

3.3.2 Confection du budget kilom~trique
 

Chaque responsable d'activit6 n~cessitant des d6placements dolt
 
faire ses pr~visions annuelles quant 
aux distances exprim6es en
 
kilom~tres qui devront @tre parcourues dans ce cadre precis.
 

Un rapport 6crit d6montrant tous 
les calculs est & confectionner par

le responsable et & transmettre & son chef de service. Les distances
 
pr~sent~es doivent etre 
justifi~es A la satisfaction de ce dernier.
 

Les pr~visions sont rassembl~es par le 
chef du SAF dans un document
 
intitul4 "Budget Kilom6trique".
 



----------------------------------------

Ce Budget Kilom6trique est ventii. par trimestre afin que le suivi
 
trimestriel des consommations kilom~triques soit possible.
 

3.3.3 Pr6sentation du budget kilom6trique
 

Voir sp~cimen & la page suivante
 

3.3.4 Suivi de l'ex6cution du Budget Kilom~trique
 

Chaque act'vit6 a sa propre fiche budg~taire de consommatlon
 
kilom~trique. On y reporte les distances parcourues dans le cadre de
 
l'activit6 calcul~e A partir de 1'Autorisation de Sortie compl~t6e.
 

La section Gestion du Charroi a la responsabilit6 de tenir les
 
fiches budg~taires de consommation kilom~trique de toutes les
 
activit~s.
 

C'est le responsable de cette section qui produit trimestriellement
 
le rapport de suivi d'ex~cution du budget kilom6trique de l'Office.
 

Ce rapport est transmis au plus tard 10 Jours ouvrables aprbs la fin
 
d'un trimestre A la Direction g6n~rale le l'Office avec copie aux
 
chefs des services.
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--- ---------------------------------------------------------------

REPUBLIQUE RWANDAISE
 

OFFICE NATIONAL DE LA POPULATION
 
(0NA PO0
 

B.P. 914 KIGALI
 

BUDGET KILOMETRIQUE
 

Pour la p~riode du /J au J 

0 DESCRIPTION ACTIVITE RESPONSABEJE DEPAR~TMENT KILOMETRES 

------ -------------- ----------- --- v-----

SIGNATURE DU SAF SIGNATURE DU SEP 

------------------------------------ -------------------------­
------------------------------------ -------------------------­

- - - - ­ - - - ­ - - -- - ­ - - --------------

FAIT A /__________LE 



--------------------------------------

3.3.5 Presentation de la Fiche Budg6talre
 
--------------------- I----------­

voir sp6cimen & la page suivante
 

3.3.6 Presentation du Rapport Trimestriel de Suivi
 

voir sp~cimen & la page suivante
 



--------------------------------

--------------------------------

-----------------------------------------------------------------------------

----------------------------------

---- ----------------------------------------

------------------------

-- ----------------------------------------------------------------

-- ----------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------

REPUBLIQUE RWA1DAISE
 

OFFICE NATIONAL DE LA POPULATION
 
( O NAP O )
 

B.P. 914 KIGALI
 

FICHE BUDGETAIRE DE
 
CONSOMMATION KILOMETRIQUE
 

Pour la p~riode du /__ au /J 

ACTIVITE: #
 
RESPONSABLE:
 

SOMMAIRE KMS TRIMESTRE ACCUMULE
 

BUDGET
 
REALISATION
 

ECARTS
 

(FAVOR/DEFAV) (FAVOR/DEFAV)
 

DATE DESTINATION # VEH. 	 DISTANCE CONSOM.ACCUX. SOLDE
 
PARCOURUE KILOMETRE BUDGET
 

__/ - I __ __ 	 _ _ 

__ / _- __ _ _ _ _ 

__'-_ -_ __ _ _ 

FAIT PAR:
 

A 	 LE // 



----------------------------------

----------------------------------

--------------------- -------------------------------------------------

---------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------

---------------------------------------------------------------------

REPUBLIQUE RWANDAISE
 

OFFICE NATIONAL DE LA POPULATION
 
( 0 N AP 0 ) 

B.P. 914 KIGALI 

FICHE BUDGETAIRE DE
 
CONSOMMATION KILOMETRIQUE
 

Pour la p~riode du .J_/ au // 

ACTIVITE TRIMESTRE ACCUMULE
 
(kms) (kms)
 

BUDGET REALI. ECART BUDGET REALI. ECART 

FAIT PAR: 

A LE JJ
 



------------------------------------------------------------

ANNEXE "D"
 

COMPTE RENDU DU BRAIN STORMING SUR LES IMPLICATIONS PRATIQUES
 
DECOULANT DE L'AUTONOMIE OPERATIONNELLE DU CENTRE DE FORMATION.
 

Elements 


01. 

02. 

03. 

04. 

05. 

06. 

07. 

08. 

09. 

10. 

11. 

12. 

13. 

14. 

15. 

16. 

17. 


identlfi6s:
 

compte en banque
 
signature sur ch~ques
 
6mission bons de commande
 
engager des d~penses
 
perception des recettes
 
production des rapports financiers
 
appel d'offre de service
 
gestion budg~taire
 
programmation
 
n~gociation des subventions
 
contrOle par qui?
 
plan d'investissement
 
kpargne et placement
 
paiement du personnel
 
gestion des ressources humaines
 
d~finition des tarifs
 
facturation
 



----------------------------------------------------------------------------------

---------------------------------------------------------------------------

---------------------------------------------------------------------------

TRAITEMENT DES ELEMENTS
 

4# AUTONOMIE NON-AUTONOMIE
 

01 	 oui oui
 

02 2/3; 	1-Directeur du centre 2/2; 1-Directeur de l'Office
 
2-administrateur comptable 2-chef comptable
 
3-Directrice de l'Office
 

d6bours~s <= xxxxx = 1 + 2
 
d~bours~s > xxxxx = 1 + 3
 

03 idem 02 2/3; 	1-Chef du SAF
 
2-gestionnaire de l'Office
 
3-Directeur de l'Office
 

commandes < 100.000 frw = 1 + 2
 
commandes > 100.000 frw = I + 3 

04 voir 	03 voir 03
 

05 	 oui non
 

06 	 oul non
 

07 	 oui (sauf contrat pour personnel) non
 

08 	 61aboration = oul 6laboration = oui
 
suivi = oui suivi = non
 
rapport = oui rapport = non
 

09 	 oul oui
 

10 	 sur mandat de la direction sur mandat de la direction
 

11 	 SAF SAF
 

12 	 oul oui
 

13 	 oui non
 

14 	 pr6paration liste = non idem
 
paiement par le compte en banque
 

15 	 recrutement en collaboration avec idem
 
le si~ge; engagement par le sibge;
 
gestion quotidienne par le Centre.
 

16 	 & approuver par le C.A. idem 


