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L'ORIGINE
En 2012, LuxDev prévoyait de s'inscrire dans un contexte :

Global - avec les principes de l'efficacité de l'aide au développement global, notamment  
le Partenariat de Busan et de son dispositif de gouvernance et de suivi.

Européen - avec la division du travail et l'Agenda for Change - des conseils de la  
Commission européenne aux praticiens.

National - avec les stratégies sectorielles et thématiques du ministère des Affaires étrangères 
et européennes (MAEE), ainsi que le plan d'action pour l'efficacité de l'aide du Luxembourg.

Il s'agissait d'adapter les pratiques de l'Agence pour apporter une réponse plus efficace face aux défis de plus en plus complexes 
du développement et ainsi contribuer à une meilleure qualité de l'aide. 

Un des éléments de base de la réflexion résidait dans l'analyse de ce qu'impliquait le Partenariat de Busan 
et l'Agenda for Change pour les praticiens de la coopération au développement. Cette analyse avait été 
établie et présentée par le European Centre for Development Policy Management (ECDPM ) lors de la 
réunion annuelle 2012 du Réseau des praticiens pour une coopération européenne au développement 
(Practitioners' Network), organisée par LuxDev à Luxembourg.

Par ailleurs, en 2012 le Comité d'aide au développement (CAD) de l'OCDE venait de publier le rapport de la Revue des pairs 
du Luxembourg qui concluait que : 

Le Luxembourg est apprécié par ses partenaires pour la prévisibilité et la flexibilité de son appui. 
Il a par bien des aspects une approche exemplaire vis-à-vis des acteurs multilatéraux, et dispose 
également d’un bilan solide en matière de partenariat humanitaire. En réponse aux recommandations 
de l’examen de 2008, le Luxembourg a renforcé son cadre stratégique et mis en place des outils 
pour améliorer le pilotage et la mise en œuvre de la coopération au développement. Il s’engage 
progressivement dans des approches programmes utilisant davantage les systèmes nationaux.

Le Luxembourg doit veiller à définir un programme et des modalités d’exécution qui tiennent compte 
de ses contraintes en personnel et tirent le meilleur parti de son dispositif institutionnel. Cela requiert 
une collaboration étroite entre la Direction de la coopération du ministère des Affaires étrangères et 
l’agence d’exécution LuxDev, en sorte de maximiser leurs apports respectifs. Cela nécessite également 
d’améliorer les outils de gestion des ressources humaines. La centralisation du programme et 
l’absence de bureau de la coopération dans certains pays partenaires privilégiés pèsent sur la qualité 
d’exécution des projets et entravent le dialogue avec les partenaires. Le Luxembourg devra examiner 
comment remédier à ces faiblesses. Il gagnera également à renforcer son approche de la gestion 
axée sur les résultats. Enfin, la cohérence des politiques pour le développement reste un domaine 
où le Luxembourg peut progresser, ce qui requiert une meilleure compréhension de l’impact de ses 
politiques natio ales sur les efforts de développement des pays partenaires.
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SANTÉ

LE CONTEXTE DE DÉPART

https://ecdpm.org/wp-content/uploads/2013/10/BN-36-Translating-Busan-EU-Agenda-for-Change-into-practice-2012.pdf
https://ecdpm.org/wp-content/uploads/2013/10/BN-36-Translating-Busan-EU-Agenda-for-Change-into-practice-2012.pdf
https://ecdpm.org/wp-content/uploads/2013/10/BN-36-Translating-Busan-EU-Agenda-for-Change-into-practice-2012.pdf
https://www.oecd.org/fr/cad/examens-pairs/LUXEMBOURG%20CRC%20Template%20FINAL%2026%2011%202012.pdf
https://youtu.be/6lqz8xW4fLA
https://ecdpm.org/publications/translating-busan-eu-agenda-change-practice/
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En 2012, lors d’une session collaborative interne appelée Académie d’été, l’Agence a fait le point sur l’évolu-
tion du contexte de la coopération au développement de l’époque et fait remonter des expériences et bonnes 
pratiques de sa précédente vision (la Vision 2012), afin de contribuer à la préparation de la Vision 2020.

Ainsi, cette Académie a permis de réviser et affirmer les axes de la Vision 2020 tout en prenant en consi-
dération :
•	 l’expérience des collaborateurs de terrain et du siège ;
•	 l'analyse fournie par le European Centre for Development Policy Management ;
•	 la contribution d'une agence paire à savoir Enabel (appelée alors CTB) ; et
•	 la perspective présentée par le ministère des Affaires étrangères luxembourgeois.

LES ADAPTATIONS EN COURS DE ROUTE
Quinze ans après l'adoption des huit objectifs du Millénaire pour le développement (OMD), la planète s'est dotée d'une nou-
velle feuille de route pour le développement. Depuis 2017, c'est l'Agenda 2030 avec ses 17 objectifs de développement durable 
(ODD) qui forment le cadre référentiel du travail de l'Agence. Ils s'appliquent à toutes les nations et visent à s'assurer que 
personne n'est laissé de côté. 

Les objectifs de développement durable nous donnent la marche à suivre pour parvenir à un avenir meilleur et plus durable pour 
tous. Ils répondent aux défis mondiaux auxquels nous sommes confrontés, notamment ceux liés à la pauvreté, aux inégalités, au 
climat, à la dégradation de l'environnement, à la prospérité, à la paix et à la justice. Les objectifs sont interconnectés et, pour ne 
laisser personne de côté, il est important d'atteindre chacun d'entre eux, et chacune de leurs cibles, d'ici à 2030.

En tenant compte de ce nouveau référentiel, la Coopération luxembourgeoise a publié en 
2018 une nouvelle stratégie générale – en route vers 2030 - qui définit l'engagement du 
Luxembourg en matière de développement et d'action humanitaire. 

L'objectif principal du Luxembourg en matière de coopération au développement est de 
contribuer à la réduction et, à terme, l'éradication de la pauvreté extrême à travers le soutien 
au développement durable sur le plan économique, social et environnemental.

Vision 2020
Luxembourg 25 - 27 juin 2012
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EN ROUTE POUR 2030

STRATÉGIE GÉNÉRALE  
DE LA COOPÉRATION 
LUXEMBOURGEOISE

https://www.un.org/sustainabledevelopment/fr/objectifs-de-developpement-durable/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/fr/objectifs-de-developpement-durable/
https://cooperation.gouvernement.lu/fr/publications/strategie/strategie-generale-2030.html
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La Vision 2020 se décline en quatre axes : 
•	 nous sommes un partenaire fiable et efficace pour la concrétisation des engagements de la Coopération luxembourgeoise ;
•	 nous sommes proches des réalités du terrain, opérationnels et flexibles dans le respect de nos valeurs. Cela nous permet de 

nous mettre au service de multiples mandants ;
•	 nous nous engageons avec nos partenaires sur les résultats en termes de développement durable et inclusif, par le 

renforcement des capacités ;
•	 nous investissons dans le développement de nos compétences et dans la capitalisation de nos connaissances et de nos 

expériences.

Les 16 objectifs opérationnels s'articulent autour des quatre dimensions clés: stratégie, système, skills and staff (compétences et 
personnel) et structure.

STRATÉGIE
•	 développer nos capacités opérationnelles dans les différentes approches et modalités ;
•	 viser l'appropriation et promouvoir une approche basée sur le renforcement des capacités pour des institutions efficaces ;
•	 maintenir et renforcer la crédibilité et la réputation de LuxDev ;
•	 tenir compte de l'importance croissante des thématiques transversales (gouvernance - environnement et changement 

climatique - genre) ;
•	 opérationnaliser la division du travail (coopération déléguée) et nous rendre disponibles pour divers mandants ;
•	 analyser et gérer les risques.

SYSTÈME
•	 viser l'alignement sur les systèmes nationaux ;
•	 adapter le système de suivi-évaluation aux nouvelles approches et modalités ;
•	 renforcer le système de gestion de la connaissance ;
•	 adapter les systèmes de gestion financière aux nouvelles modalités.

SKILLS AND STAFF (COMPÉTENCES ET PERSONNEL)
•	 identifier les compétences clés pour la mise en œuvre de la Vision 2020 ;
•	 développer les compétences et accompagner le changement ;
•	 développer la politique en matière de ressources humaines en intégrant performance, motivation, capitalisation et gestion 

de carrière, y compris pour le personnel non-statutaire ;
•	 fédérer le personnel autour de l'identité de LuxDev.

STRUCTURE
•	 redéfinir la répartition des rôles entre le siège et les bureaux décentralisés ;
•	 renforcer la présence dans les pays partenaires en coordination avec le MAEE.

02 LA VISON 2020



9

Partenaire 
fiable et efficace

Approches et modalités adaptées

Appropriation et 
renforcement des capacités

Crédibilité et réputation

Thématiques transversales

Division du travail et
coopération déléguée

Gestion des risques

Décentralisation 

Présence renforcée
sur le terrain

Alignement

Système de 
suivi-évaluation

Gestion des 
connaissances

Gestion financière

Identification des compétences-clé

Développement des compétences 
pour accompagner le
changement

Performance, motivation
et capitalisation

Fédération autour de 
l’identité de LuxDev

Stra
tégie

Structure

Sy
stè

m
e

Skills and Staff

Renforcement des 
capacités pour des 
résultats durables et
inclusifs

Développement 
des compétences
et capitalisation



10

Renforcement des 
capacités pour des 
résultats durables et
inclusifs

APPROCHES, MODALITÉS ET INSTRUMENTS
Ce sont les principes du Partenariat de Busan, de  l'Agenda for change et plus tard de l'objectif de développement durable 17, sur 
les partenariats, qui ont orienté l'évolution des pratiques de l'Agence, à savoir :
•	 la promotion du dialogue multi-acteurs pour la réforme des politiques ;
•	 l'utilisation des systèmes nationaux en combinaison avec les modalités d'aide ;
•	 la conciliation de l'Agenda for change avec le Partenariat de Busan ; et
•	 un soutien accru pour assurer le renforcement efficace et ciblé des capacités des pays en développement et appuyer ainsi 

les plans nationaux visant à atteindre tous les objectifs de développement durable. 

LES GUIDES ET LE RENFORCEMENT DE LA CAPACITÉ D’ACTION
L'élaboration de plusieurs guides complémentaires entre eux, la mobilisation stratégique de l'expertise du terrain et du siège 
ainsi qu'un renforcement de l'appui-conseil et des formations internes ont permis à l'Agence de s'aligner davantage sur les 
systèmes nationaux. Cela a également permis de s'engager avec les partenaires sur les résultats en termes de développement 
inclusif, par le renforcement des capacités.

La conception, la rédaction et l'expérimentation de tous les guides ont suivi une approche participative et fédérative, associant 
des collaborateurs de LuxDev. Les guides se veulent pragmatiques avec des références théoriques et bibliographiques com-
binées à des outils pratiques pour le terrain. Ils s'adressent avant tout aux collaborateurs de LuxDev, notamment les assistants 
techniques et experts, pour une mise en œuvre efficace, cohérente et efficiente des interventions. Par ailleurs, ils expliquent aux 
consultants externes et aux partenaires de l'Agence quelles sont les attentes et le positionnement de LuxDev sur le sujet en 
question et montrent la pluralité d'outils et de méthodes mobilisables. 

Le guide Approches, modalités et instruments et le guide opérationnel : accords de partenariat opérationnel – 2014
Ce guide détaille la famille des instruments permet-
tant la gestion déléguée au sein de l'approche pro-
jet. Par le transfert de la responsabilité pour la mise 
en œuvre d'un ou de plusieurs volets des projets aux 
partenaires des pays d'intervention, l'accord de par-
tenariat opérationnel poursuit des objectifs multiples : 
le renforcement des capacités des partenaires, la res-
ponsabilité mutuelle, l'amélioration de l'appropriation 
et l'alignement de l'aide sur les procédures et les sys-
tèmes des pays partenaires.

Depuis 2017, le guide est accompagné d'un e-learning 
accessible à l'ensemble des collaborateurs et depuis 
2020, d'un aide-mémoire qui facilite la mise en place 
des accords.

03 LES GRANDS PROJETS 

De l’Approche Projet à l’Approche Programme sectoriel

Approches

De la Régie à l’Appui budgétaire

Instruments

De l’Exécution LuxDev à l’Exécution nationale

Modalités

GUIDE 
OPÉRATIONNEL 

ACCORDS DE PARTENARIATS OPÉRATIONNELS

GUIDE

GESTION DES FINANCES PUBLIQUES

FONDS COMMUN / SECTORIEL

Montage d’un fonds sectoriel, analyses 
préliminaires conseillées et conditions 
préalables requises

Dans la même dynamique, LuxDev a également publié en 2019 une note sur 
le montage d'un fonds sectoriel et a ainsi capitalisé cette démarche au travers 
d’études de cas.

https://luxdev.lu/files/documents/Fonds_commun_vF1.pdf
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Le guide technique pour la formulation, la gestion et le suivi axé sur les résultats – 2016
Ce guide vise à renforcer la formulation, le suivi, la gestion et la redevabilité dans une optique 
axée sur les résultats. 

Son but est ainsi de :
•	 donner des indications pour la mise en place de systèmes de gestion des risques et de 

cadres logiques de qualité ; 
•	 encourager la mise en place de systèmes de suivi performants pour différents 

instruments, approches et modalités d'assistance afin d'optimiser l'efficacité des 
interventions ; 

•	 chercher à s'aligner sur les systèmes de suivi et de gestion des risques de la contrepartie 
nationale, et renforcer ces systèmes afin d'en augmenter la qualité et la performance ; 

•	 harmoniser et homogénéiser le portefeuille des interventions de LuxDev et ainsi 
améliorer le système de rapportage et de communication des interventions ; et 

•	 renforcer la performance de la coopération en général en termes de pertinence, 
efficience, efficacité, impact et durabilité, grâce à l'amélioration de la gestion axée sur les 
résultats (planification, pilotage, mise en œuvre, suivi, rapportage).

Le guide opérationnel en renforcement des capacités – 2018
Fin 2016, le Ministère a commandité une évaluation indépendante de l'approche globale du 
renforcement des capacités au sein de la Coopération luxembourgeoise. Cette évaluation 
stratégique, qui s'est déroulée au cours du premier trimestre 2017, s'est basée sur l'examen 
du renforcement des capacités de huit interventions en Afrique de l'Ouest. Une des recom-
mandations de cette évaluation était de développer un guide spécifique au renforcement 
des capacités qui donne un véritable cadre d'identification, de formulation, de suivi-évalua-
tion et de mise en œuvre, au-delà des questions de procédures ou de financement. Le guide 
a donc pour vocation de proposer une panoplie d'outils pratiques à toute personne chargée 
d'identifier, de formuler ou de mettre en œuvre l'appui au renforcement des capacités au 
sein des interventions.

Après trois années d'application, ce guide est en cours d'actualisation afin de l'enrichir de 
méthodes et outils expérimentés sur le terrain. Un module de formation à distance a égale-
ment été développé pour faciliter sa mise en œuvre. 

En 2020, les principales avancées concernent : 
•	 la définition d'une méthodologie d'accompagnement du changement (après une concertation très large, un manuel de 

référence a été élaboré et cette méthodologie pourra servir de référence aux formulations à venir) ;
•	 le renforcement des compétences des assistants techniques en lien avec le renforcement des capacités (une première 

session de formation sur les « compétences douces » a été organisée et a été complétée par des fiches pratiques) ; 
•	 la définition d'un chantier conjoint avec l'Agence française de développement et le Bureau organisation et méthodes du 

Sénégal relatif au suivi-évaluation appliqué au renforcement des capacités. 

GUIDE TECHNIQUE POUR LA 
FORMULATION, LA GESTION

& LE MONITORING AXÉS 
SUR LES RÉSULTATS

D
O

C
U

M
EN

T 
PR

IN
C

IP
A

L

RENFORCEMENT 
DES CAPACITÉS POUR 

ACCOMPAGNER LE 
CHANGEMENT

GUIDE

Exemples concrets publié sous forme de Compendium

Climate Adapted Local Development 
and Innovation Project - VIE/033 
Compendium of Project Interventions and Results 

2014 - 2017 

Le guide technique pour la formulation, la gestion et le suivi axé sur les résultats a permis à 
l'Agence de renforcer la capacité de suivi des interventions – 2016.

https://bom.sec.gouv.sn/
https://bom.sec.gouv.sn/
https://luxdev.lu/files/documents/VIE_033_Compendium_ENG_final1.pdf


12

FOCUS SUR LA DÉMARCHE D'ACCOMPAGNEMENT DU CHANGEMENT
En 2018 et 2019, l'Agence a fait ses premiers pas au travers des approches « orientée changement » en démarrant une expérience 
pilote au Sénégal. À partir d'une démarche participative impliquant l'ensemble des parties prenantes des secteurs de la santé et 
de la formation professionnelle et technique, des « chemins de changement » et des appuis au renforcement des capacités ont 
été déterminés début 2019 dans le cadre du Programme indicatif de coopération IV établi entre les gouvernements du Sénégal 
et du Luxembourg. 

À partir de la capitalisation de cette première expérience au Sénégal et d'autres expérimentations au Laos et au Mali, l'Agence 
s'est dotée d'un référentiel complet (manuel, outils, modules de formation), permettant de concevoir et de mettre en œuvre les 
interventions selon une démarche d'accompagnement du changement.

UNE RECONNAISSANCE INTERNATIONALE
L'élaboration de ces guides et l'application des principes qui y sont présentés ont porté leurs fruits puisque les pratiques de 
l'Agence ont été citées en exemple dans le rapport 2016 sur le Partenariat mondial de l'OCDE.

Extrait du rapport sur le Partenariat mondial de l'OCDE

Plus-value de la démarche orientée changement

Construction d’une vision partagée sur le changement et les chemins à prendre pour y parvenir.

Expliciter le raisonnement et modéliser les interventions : analyse conjointe du système et des changements possibles.

Évaluer le changement et vérifier les hypothèses tout au long de l’intervention.

Valoriser et renforcer les systèmes nationaux : le renforcement des capacités au cœur des interventions. 

Encadré 3.4. Facteurs et initiatives qui accroissent l'utilisation des 
systèmes nationaux

Finalement, certains partenaires du développement expérimentent 
de nouvelles modalités de coopération pour le développement au 
niveau du pays qui s'appuient davantage sur une utilisation accrue des 
systèmes nationaux. Le Luxembourg a développé l'aide budgétisée au 
Sénégal, un hybride entre les interventions du type projet et le soutien 
au budget sectoriel. Les modalités axées sur les résultats, où les fonds 
sont décaissés après la réalisation des résultats souhaités, retiennent 
également l'attention. La modalité du Programme pour les résultats 
de la Banque mondiale est un exemple de cette approche avec un 
financement global de 12 milliards USD. Une assistance technique 
supplémentaire est souvent comprise comme parti de l'ensemble pour 
aider les gouvernements à renforcer leurs propres systèmes nationaux.

https://read.oecd-ilibrary.org/development/vers-une-cooperation-pour-le-developpement-plus-efficace_9789264277601-fr#page74
https://read.oecd-ilibrary.org/development/vers-une-cooperation-pour-le-developpement-plus-efficace_9789264277601-fr#page74
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OPTIMUS, UNE RESTRUCTURATION EN PROFONDEUR  
DES MODES DE FONCTIONNEMENT 
Grâce à Optimus, LuxDev a poursuivi son évolution en accord avec les objectifs de sa Vision 2020.

La restructuration Optimus se traduisait essentiellement par une décentralisation et un transfert de compétences vers le terrain 
afin d'améliorer la mise en place et l'efficacité des programmes et projets. Particulièrement attentive à maintenir un cadre de 
communication adéquat entre le siège et le terrain, notamment grâce à l’établissement des comités de suivi de la mise en œuvre, 
elle s'efforce de garantir un bon flux d'informations envers les bailleurs de fonds. Une structure standard pour les bureaux pays 
(dont le nombre a été augmenté) et régionaux a été validée et mise en place. 

La réforme Optimus a redéfini la répartition des rôles entre le siège et les bureaux décentralisés, notamment à travers une au-
tonomie accrue du terrain. Parmi les responsabilités transférées se trouvent notamment la formulation ainsi que des aspects de 
contrôle interne, essentiellement de nature ex ante, c'est à dire des vérifications et validations d'actions avant leur réalisation. 
Cette hausse de redevabilité du terrain en termes de contrôle ex ante va de pair avec une hausse des efforts du siège en termes 
de coordination du contrôle interne, de nature principalement ex post, c'est-à-dire des vérifications d'actions après leur réalisa-
tion. C'est dans ce cadre qu'un nouveau département a été créé au siège de l'Agence, le département Coordination audits et 
contrôles, dont le champ de contrôle s'étend à tous les processus de mise en œuvre des projets et programmes. Par ailleurs, une 
procédure de gestion des risques et une cartographie des risques ont été publiées et la formulation des interventions, déléguée 
au terrain, a été renforcée par un nouveau modèle de document technique et financier incluant une analyse des risques des 
interventions.

8

OPTIMUS | INTRODUCTION

POURQUOI AVOIR MIS EN PLACE OPTIMUS ? 

En tant qu’agence de développement de l’État luxembourgeois, LuxDev aspire à toujours faire plus, 
mieux et de façon novatrice, en utilisant des moyens, approches et modalités variés et adaptés aux 
objectifs de sa mission.

Aujourd’hui, les opérateurs du développement au sens large – y compris les agences bilatérales – se 
doivent d’inscrire leurs interventions dans un contexte à la fois global (principes d’effi cacité de l’aide au 
développement), européen (division du travail) et national (stratégies sectorielles et thématiques, plan 
d’action pour l’effi cacité de l’aide). Par ailleurs, il leur faut adapter leurs pratiques pour apporter une 
réponse effi cace face aux défi s de plus en plus complexes du développement et ainsi contribuer à une 
meilleure qualité de l’aide.  

En tant qu’organisation présente sur quatre continents rencontrant des défi s aussi bien internes qu’ex-
ternes, et afi n de s’adapter aux changements que connaît le monde de la coopération au développe-
ment, la mise en place d’Optimus était devenu une nécessité. 

En effet, après l’établissement d’un diagnostic organisationnel et fonctionnel, qui a par ailleurs aussi 
recueilli l’avis de la Direction du ministère des Affaires étrangères et européennes (MAEE) et qui s’est 
intéressé au fonctionnement d’autres structures telles qu’ENABEL (Belgique), ADA (Autriche) et la DDC 
(Suisse), les constats et recommandations établis ont conduit à l’élaboration du plan Optimus dont l’ob-
jectif est d’augmenter l’effi cacité opérationnelle de l’Agence tout en rationalisant les tâches de chacun.  

Grâce à Optimus, LuxDev poursuit son évolution et ce, notamment en ce qui concerne les fonctions clés 
du siège et des bureaux pays et régionaux.

OPTIMUS, QU’EST-CE QUE C’EST ? 

Optimus est une restructuration en profondeur des modes de fonctionnement de l’Agence en accord 
avec les objectifs de sa Vision 2020.

Objectifs structurels de la Vision 2020 :  

• redéfinir la répartition des rôles entre le siège et les bureaux décentralisés ;
• renforcer la présence dans les pays partenaires en coordination avec le MAEE.

Deuxième axe de la Vision 2020

Nous sommes proches des réalités du terrain, opérationnels 
et fl exibles en respect de nos valeurs. Cela nous permet de nous 
mettre au service de multiples mandants.

Cette restructuration résulte d’un long processus de réfl exion, d’études de terrain, d’analyses organi-
sationnelles et de recommandations internes.  

Elle se traduit essentiellement par une décentralisation et un transfert de compétences vers le terrain 
en vue d’améliorer la mise en place des programmes et projets. Particulièrement attentive à maintenir, 
entre le siège et le terrain, un cadre de communication adéquat, elle s’efforce de garantir un bon fl ux 
d’informations envers les bailleurs de fonds. 

DOSSIER SPÉCIAL
OPTIMUS

Décentralisation vers 
le terrain
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Mise en place 
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Monitoring

Renforcement des capacités

Formation professionnelle

Genre

Gestion des finances  
publiques et appuis institutionnels

Digital4Development - D4D

Environnement et  
changement climatique

Finances durables

THÈMES TRANSVERSAUX 

RENFORCEMENT DU PÔLE D'EXPERTISE
La prise en charge des thèmes transversaux a été renforcée d'abord par la création d'un premier pool d'experts en 2010. Dans 
le cadre de la Vision 2020 et notamment d'Optimus, le nombre d'experts a été augmenté, leurs fonctions ont été précisées et 
regroupées au sein du département des Programmes. Ce positionnement accompagné des modifications dans les processus 
d'interventions a permis à la fois de garantir une plus grande proximité avec le terrain et une meilleure visibilité de leur travail :
•	 mettre à disposition des équipes terrain des informations techniques et scientifiques pertinentes en termes de cadre 

normatif, stratégies, approches et bonnes pratiques issues du travail de veille, d'innovation, de collecte d'information et 
d'échanges internes et avec les pairs ;

•	 assurer un appui/conseil aux équipes terrain sur les domaines d'interventions prioritaires et stratégiques, validés 
collectivement ;

•	 appuyer, dans chaque domaine d'expertise, la formation continue des collaborateurs en accord avec les besoins de la mise 
en œuvre des mandats. 

Domaines d'expertise de l'Agence
Pôle d'experts actuel en :

SENSIBILISATION INTERNE ENVERS LES THÈMES TRANSVERSAUX
En plus de l'encadrement et appui/conseil spécialisé systématique lors des formulations et un appui et encadrement technique 
et stratégique lors de la mise en œuvre, de nombreuses formations ont renforcé l'intégration des thèmes transversaux dans les 
interventions et de nombreuses expériences du terrain ont pu être capitalisées.

Exemples de formations 
•	 sessions sur les thématiques transversales intégrées dans toutes les formations au siège (nouveaux arrivants et formation 

continue d'anciens collaborateurs) ;
•	 atelier à Ouagadougou sur l'environnement et les constructions durables - mai 2013 ;
•	 séminaire sur la budgétisation sensible à l'environnement et au changement climatique - mai 2014 ;
•	 intégration de séances traitant des thèmes transversaux lors de chaque session d'échanges annuelle entre le siège et les 

représentants résidents

Développement 
des compétences
et capitalisation



Exemples de capitalisation 
Notes de capitalisation

Fiches d'expérience	 Bonnes pratiques

Progrès vers l’institutionnalisation 
du genre au Sénégal

Note de capitalisation

3

Projet financé par 
l’Union européenneMinistère des Enseignements  

professionnels et techniques

APPROCHE  
INTÉGRÉE DE  
FORMATION- 

INSERTION  
PROFESSIONNELLE 

DE LA JEUNESSE  
DÉSCOLARISÉE  

AU NIGER

NIG/801 - AFIP

FICHE D’EXPÉRIENCE

EFFICACITÉ DE L’AIDE : UNE AUTRE VOIE EST POSSIBLE
La modalité d’exécution nationale et l’instrument d’aide 

budgétisée, conçus et expérimentés dans le cadre du troisième 
Programme de coopération Sénégal - Luxembourg

Note de capitalisation

RÉPUBLIQUE DU SÉNÉGAL

4

Buenas Prácticas  de Mejora Ambiental 
en la  Gestión Institucional

GUÍA

Progrès vers l'institutionnalisation 
du genre au Sénégal

Approche intégrée de formation - insertion 
professionnelle de la jeunesse déscolarisée 

au Niger - NIG/801

Efficacité de l'aide :  
une autre voie est possible

Guía | Buenas prácticas de mejora  
ambiental en la gestión institucional
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https://luxdev.lu/files/documents/Note_3_genre_vF4.pdf
https://luxdev.lu/files/documents/Fiche_dexp%C3%A9rience_NIG801.pdf
https://luxdev.lu/files/documents/Note_4_execnat_vF2.pdf
https://luxdev.lu/files/documents/LuxDev_GUIA_BPA.pdf
https://luxdev.lu/files/documents/Note_3_genre_vF4.pdf
https://luxdev.lu/files/documents/Fiche_dexp%C3%A9rience_NIG801.pdf
https://luxdev.lu/files/documents/Note_4_execnat_vF2.pdf
https://luxdev.lu/files/documents/LuxDev_GUIA_BPA.pdf


CABO VERDE
Études de diagnostic
initial du sous-secteur des
énergies renouvelables

CONSTRUCTIONS 
BIOCLIMATIQUES 

AU NIGER

Note de Capitalisation

1

Cabo Verde : études de diagnostic initial  
du sous-secteur des énergies renouvelables

Le développement des partenariats  
privés-publics dans l'enseignement et la 
formation techniques et professionnels

Constructions bioclimatiques au Niger

ADOPTION D'UN RÔLE DE CONSEILLER AU NIVEAU DES THÈMES TRANSVERSAUX

Un appui-conseil a été fourni au ministère des Affaires étrangères et européennes luxem-
bourgeois pour l'adaptation des stratégies thématiques, leur intégration dans les Pro-
grammes indicatifs de coopération et la mise en œuvre des interventions y relatives. Ainsi, 
LuxDev a été mandatée pour réaliser des études spécifiques, comme par exemple l'étude 
sur les énergies renouvelables au Cabo Verde, ou encore des études sur la gestion des 
finances publiques au Mali, au Cabo Verde et au Niger. Selon les demandes de la Coo-
pération luxembourgeoise, l'Agence a participé activement, à travers un partage docu-
mentaire et d'information technique en lien avec les thèmes en question, à des réunions et 
rencontres spécifiques avec d'autres coopérations et bailleurs. 

C'est en réponse aux nombreux défis de l'éducation et de la formation professionnelle que l'Union européenne a décidé de 
créer la VET-Toolbox. Cette facilité fournit aux pays partenaires une expertise de haut niveau et des outils destinés aux politiques 
et réformes de l'enseignement et de la formation professionnels, tout en stimulant l'implication du secteur privé et en assurant 
l'inclusion des groupes les plus vulnérables. LuxDev en est membre depuis sa création et a co-organisé de nombreuses activités 
et ateliers thématiques. Cette plateforme permet à LuxDev de capitaliser les bonnes pratiques d'autres partenaires, ainsi que de 
partager ses expériences et leçons apprises avec le réseau. 

Une procédure « verte » 
d'acquisition de 
constructions durables 
permet depuis 2013 à 
l'Agence d'intégrer les 
enjeux environnementaux 
jusque dans ses 
procédures de passation 
de marchés. LuxDev s'est 
dotée des compétences 
pour faire un screening 
environnemental lors des 
formulations si la situation 
l'exige.

C'est à travers ces 
outils et conseils que 
des mécanismes 
durables de consultation 
et de participation 
active du secteur 
privé et du secteur 
de l'enseignement 
et de la formation 
professionnels 
sont développés et 
dispensés. 
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FORMATION PROFESSIONNELLE

LE DÉVELOPPEMENT 
DES PARTENARIATS 

PRIVÉS- PUBLICS DANS 
L’ENSEIGNEMENT ET LA 

FORMATION TECHNIQUES  
ET PROFESSIONNELS

https://luxdev.lu/files/documents/Etude_diagnostic_initital_ER_CVE_avril_2015.pdf
https://luxdev.lu/files/documents/constructionBIO_vF3.pdf
https://luxdev.lu/files/documents/Etude_diagnostic_initital_ER_CVE_avril_2015.pdf
https://luxdev.lu/files/documents/FP_FR.pdf
https://luxdev.lu/files/documents/constructionBIO_vF3.pdf
https://luxdev.lu/files/documents/FP_FR.pdf
https://www.vettoolbox.eu/en


LA SPÉCIALISATION DANS LES THÈMES TRANSVERSAUX OUVRE DE NOUVELLES PORTES !
En 2019, après un processus d'intégration de trois ans, LuxDev a été accréditée au Fonds vert pour le climat. Ce fonds, mis en 
place par la convention-cadre des Nations unies sur les changements climatiques, est le plus important fonds international pour 
la lutte contre le changement climatique. 

Cette accréditation ouvre des opportunités importantes pour participer à l'identification de nouveaux projets d'adaptation et 
d'atténuation, complémentaires au programme de coopération bilatérale. 
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https://luxdev.lu/fr/news/show/2019-03-01
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ll faut de la 
connaissance 
pour résoudre 
un problème...

“
“

La Connaissance
La Connaissance se réfère à l’ensemble des 
informations et des savoir-faire qu’un indivi-
du utilise pour résoudre des problèmes.

4

Connaissance explicite - Le capital de LuxDev

Une organisation qui se veut apprenante doit pouvoir communiquer son savoir et 
son expérience en interne. Il est essentiel pour l’Agence de fournir les informations 
pertinentes à la bonne personne au bon moment. Les collaborateurs doivent donc 
être en mesure de trouver l’information dont ils ont besoin facilement et rapidement. 

Un des outils à disposition pour faciliter le flux de l’information et de la connais-
sance est l’Intranet de LuxDev. Cet outil interne existe depuis 2003. Cependant 
il nécessitait une refonte afin qu’il puisse évoluer d’évoluer vers une version plus 
dynamique et conviviale. Fin 2015, LuxDev a terminé les travaux de cette réorga-
nisation de l’intranet.

Qu’est-ce qui a changé ? En premier lieu, une interface plus ergonomique et un 
design plus attractif - désormais, le flux d’information n’est plus seulement uni-
directionnel (du Siège vers le Terrain), mais circule dans les deux sens. Ainsi, le 
système permet des échanges directs entre les interventions/régions sans passer 
par le Siège. C’est un outil vivant, convivial, qui permet de valoriser la connais-
sance produite dans les projets, d’échanger et de faciliter le contact entre tous les 
collaborateurs de LuxDev.

Il regroupe la documentation normative (Manuel Qualité) et des archives électro-
niques, comme dans sa version antérieure, mais dispose désormais d’un espace 
d’échange de documents techniques accessible à tous les collaborateurs ainsi 
que d’un trombinoscope qui favorise les contacts entre collaborateurs. Tous ces 
éléments en font un outil clé dans la gestion des connaissances.

Connaissance explicite
La Connaissance explicite peut être clairement formulée en mots et en 
chiffres. Elle peut être documentée et facilement partagée, mais elle convient 
seulement pour des éléments de connaissance qui ne sont pas trop com-
plexes et possèdent un faible degré de dynamisme ou de volatilité. Le règle-
ment du code de la route est un exemple de connaissance explicite.
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Développement 
des compétences
et capitalisation

DÉVELOPPEMENT DES COMPÉTENCES, ÉCHANGES D'EXPÉRIENCES  
ET CAPITALISATION 

LE CADRE 
À travers la Vision 2020, l'Agence a exprimé une volonté claire de mettre l'apprentissage et la gestion des connaissances au 
cœur de ses méthodes de travail. Sur base d'une enquête et d'une étude comparative, une première stratégie de gestion des 
connaissances est née en 2014 laquelle intègre la capitalisation et l'apprentissage comme éléments essentiels de l'Agence.

De nombreux efforts de capitalisation ont eu lieu au sein des projets et programmes exécutés par LuxDev. D'une part, certaines 
évaluations recommandaient de capitaliser des sujets spécifiques dans les interventions et d'autre part, les acteurs des interven-
tions eux-mêmes ont ressenti un besoin de capitaliser leurs expériences, afin d'en tirer les leçons pour des phases consécutives 
des interventions (renforcement de l'efficacité et de l'efficience), pour documenter leurs pratiques ou innovations (valorisation) 
ou pour faire un plaidoyer.

Partant du contexte général favorable à la capitalisation d'expériences et de ces nombreux efforts du terrain et de la dynamique 
ainsi créée, il a été jugé crucial de disposer d'un guide afin de clarifier les concepts et les principes et avoir ainsi une démarche 
commune qui liera la capitalisation décentralisée à l'apprentissage institutionnel de l'Agence. Le guide est destiné d'une part au 
personnel de l'Agence et d'autre part, aux partenaires et intervenants externes qui souhaitent se renseigner sur la manière dont 
l'Agence capitalise ses expériences.



Dans ce cadre d’apprentissage et suite aux recommandations de la Revue des pairs de 2012, les évaluations ont été rendues 
plus indépendantes à travers la création d'un département en charge des évaluations et plus stratégiques à travers un lien avec 
la gestion des connaissances et l'intensification de la collaboration avec le MAEE luxembourgeois (revues pays conjointes et 
évaluations thématiques). Dans un but de redevabilité et de partage de leçons apprises tous les résumés des évaluations indé-
pendantes réalisées par l’agence sont publiés.

Un des principaux outils à disposition des collaborateurs pour faciliter le flux de l'information et de la connaissance est l'intranet 
de LuxDev. Cet outil interne créé en 2003 a été modernisé en 2015/2016 afin de devenir un outil vivant, convivial, qui permet 
de valoriser la connaissance produite dans les interventions, d'échanger et de faciliter le contact entre tous les collaborateurs de 
l'Agence. 

Bien que la modernisation de 2016 a apporté certaines solutions, l'évolution de l'Agence a poussé LuxDev à une transformation 
en profondeur de son système d'informations. L'objectif était de répondre aux nouveaux enjeux, mieux interagir avec les bail-
leurs et partenaires et répondre aux obligations vis-à-vis de l'État luxembourgeois. Le projet Ariane•IT est donc né en 2018 et a 
été validé par le conseil d'administration en 2019. 

Une vidéo a été réalisée pour présenter le programme tel qu'imaginé par LuxDev : 
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Les avantages de la capitalisation d'expériences

Améliorer  
l'apprentissage

1

Éviter la perte  
de savoir

2
Accroître  

l'efficacité et 
l'efficience

3

Générer des  
changements

4
Former des 

équipes et des 
réseaux

5

https://www.youtube.com/watch?v=-Xd4gvuADZg


LES FORMATIONS ET LE RENFORCEMENT DES COMPÉTENCES 
Des profils de compétences par poste ont été établis pour le siège. De plus, parallèlement au travail d'élaboration des profils 
de fonction, un catalogue de compétences, qui est en constante évolution, a également été mis sur pied. Les compétences 
ont été intégrées dans les bilans de performance et plans de développement et une politique d'évaluation pour l'ensemble des 
collaborateurs a été développée. Ainsi, l'Agence a développé sa politique en ressources humaines en intégrant performance, 
motivation, capitalisation et gestion de carrière.

LuxDev continue de soutenir les efforts en formation de ses collaborateurs. En 2015, au siège, le nombre moyen d'heures pas-
sées en formation par salarié s'élevait à 29 heures, et le taux de collaborateurs formés était de 84 %, ce qui est au-dessus de la 
moyenne nationale au Luxembourg qui tourne autour de 50 %. L'Agence encourage particulièrement ses collaborateurs à revê-
tir le costume de formateur interne, que ce soit par exemple pour tout ce qui touche aux processus et procédures internes ou aux 
outils bureautiques utilisés, mais également par le biais d’académies annuelles. Ces académies constituent des moments privilé-
giés de la formation interne basés sur les  échanges de bonnes pratiques, les retours d'expériences et les réflexions de groupes.

Les collaborateurs sont appelés annuellement à faire le point sur les formations suivies pendant l'année, ce qu'ils en ont retenu, 
ce qu'ils ont mis en pratique, et comment ils ont partagé ces nouveaux savoirs et savoir-faire avec leurs collègues. 

L'ÉCHANGE ET LE PARTAGE
Au-delà des formations organisées sur base des besoins identifiés lors des entretiens d'évaluation annuels, LuxDev organise, 
depuis 2010, des sessions annuelles, appelées académies, qui regroupent pendant une semaine des collaborateurs du siège et 
des bureaux régionaux autour de sujets jugés stratégiques pour l'Agence.

Les différentes académies d'été qui ont rythmé la Vision 2020 :

À partir de 2016, les Académies ont été renommées et réorientées afin de renforcer et d'optimiser la mise en œuvre de la res-
tructuration Optimus mais le principe de partage et d’échange est resté inchangé.

Les échanges extrêmement riches au cours de ces session d’échanges permettent non seulement de partager des savoirs, mais 
également, en confrontant les différentes expériences, de créer de nouvelles connaissances. Elles constituent ainsi un outil im-
portant d'apprentissage, d'échanges interpersonnels et de gestion des connaissances.

C'est cette culture de l'échange, du partage, de la diffusion, de l'approfondissement de nos connaissances et compétences que 
l'Agence s'efforce de soutenir.

Renforcement des 
capacités pour des 
résultats durables et
inclusifs

Développement 
des compétences
et capitalisation

23

Résultats, gestion du 
changement et amé-
lioration de l'efficacité

2015

De la régie à l'aide  
budgétaire :
•	 gestion des finances 

publiques ;
•	 les avancées du terrain 

- retour d'expériences ;
•	 guide méthodologique : 

approches, modalités, 
instruments.

2013

Partage d'expériences, 
tirer parti des capacités, 
résoudre de nouveaux 
défis - modalités / ins-
truments - les fonctions 
contrôle et audit / gestion 
des risques - gestion des 
connaissances - Responsa-
bilité sociale de l’Agence

Élaboration de 
la Vision 2020

20142012

Développement 
des compétences
et capitalisation



RÉPUTATION ET CRÉDIBILITÉ DE LUXDEV
En décembre 2017, une nouvelle convention a été négociée et signée avec l'État luxembourgeois, représenté par le MAEE. 
Cette convention donne à LuxDev plus de place en appui / conseil à l'État luxembourgeois et clarifie le point sur les coopéra-
tions déléguées et les opérations pour tiers, ce qui permet à l'Agence d'être au service de multiples mandants.

La division du travail est matérialisée à travers la recherche d'opportunités de coopération déléguée, comme par exemple avec 
la Commission européenne, les coopérations suisse et danoise. 

LuxDev participe activement aux réseaux dont elle est membre, comme Learn4Dev, le Practitioners' Network, le TVET1-Tool-
box, EvalNet du CAD / OCDE, etc. Des partenariats ont été créés, comme par exemple, au Cabo Verde avec le centre de 
compétences du Luxembourg, au Laos avec l'Université du Luxembourg , ADA et CARITAS ou encore en Mongolie avec 
l'institut national de chirurgie cardiaque et de cardiologie interventionnelle du Luxembourg.

Jusqu'en août 2013, LuxDev a assuré le secrétariat de la Table ronde de la microfinance au Luxembourg pour le compte de 
la direction de la Coopération au développement qui en a assuré la présidence. L'objectif de la Table ronde était d'« Assurer 
à Luxembourg une bonne gestion des connaissances en matière de microfinance et de finance inclusive, comprises à la fois 
comme un ensemble d'outils de lutte contre la pauvreté et un ensemble d'opportunités d'investissement socialement respon-
sable, en vue d'une plus grande cohérence entre les activités des membres de la Table ronde de la microfinance ». Par ailleurs, 
la transparence a été renforcée au travers de la publication des résumés de toutes les évaluations réalisées depuis 2012, ce qui a 
permis par la même occasion d’améliorer la redevabilité.

1	 TVET - Technical and Vocational Education and Training

24

Lancement du VET-Toolbox

Une nouvelle convention a été négociée et signée avec l'État luxembourgeois, 
représenté par le MAEE

L'évolution des budgets liés aux opérations   
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https://www.youtube.com/watch?v=E87KprcVU1M
https://www.youtube.com/watch?v=E87KprcVU1M
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https://luxdev.lu/fr/news/show/2015-10-13
https://luxdev.lu/fr/news/show/2018-10-01-2
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En 2018, dans le cadre de la nouvelle norme ISO 9001 : 2015, des analyses forces, faiblesses, opportunités et menaces (SWOT- 
Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) ont été réalisées pour l'ensemble des processus de l'Agence. Parmi les princi-
paux éléments intéressants pour la Vision 2030, on peut citer :	

FORCES
•	 40 ans de l'Agence ;
•	 stabilité du personnel ;
•	 plan Optimus ;
•	 différentes approches de mise 

en œuvre maîtrisées (projets, 
programmes, exécution nationale, 
etc.).	

FAIBLESSES
•	 décentralisation toujours en cours 

de stabilisation ;
•	 système d'information de l'Agence ;
•	 ressources humaines : pyramide des 

âges défavorable ;
•	 gestion des connaissances : système 

immature.

OPPORTUNITÉS
•	 stratégie générale de la Coopéra-

tion luxembourgeoise - en route 
vers 2030 (septembre 2018) ;

•	 convention signée entre l'État et 
LuxDev (décembre 2017) ;

•	 accréditation au Green Climate 
Fund (2019) ;

•	 certification ISO 9001 :2015  
(octobre 2018) ;

•	 Aide publique au développement 
en croissance constante (chiffres 
absolus) ;

•	 opportunités Activités pour bailleurs 
tiers (ABT).

MENACES
•	 l'instabilité de l'environnement 

politique et macro-économique 
dans les pays d’intervention ;

•	 risques sécuritaires et sanitaires 
mettant en péril le personnel ;

•	 manque de stratégie pour 
l’approche ABT et imprédictibilité/
irrégularité des budgets ABT ;

•	 fraude et corruption.

04 ENSEIGNEMENTS DE LA VISION 2020
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LES PRINCIPALES FORCES DE LA VISION 2020

DONNER LE CAP À SUIVRE 
Suite à l'élaboration de grandes lignes d'orientation, la Vision 2020 a permis d'établir une direction concrète à suivre par l'Agence 
et influencé positivement ses activités internes et externes.

VALORISER L'AGENCE
La Vision 2020 a permis de renforcer l'image de l'Agence et accroître sa visibilité.

RÉPARTIR LES RESPONSABILITÉS POUR ACCROÎTRE L'EFFICACITÉ
Grâce à la réforme Optimus réalisée dans le cadre de la Vision 2020, une décentralisation des activités et des responsabilités a 
été rendue possible et est devenue effective dès 2018.

AMÉLIORER LES SYSTÈMES DE L'AGENCE
L’Agence a perfectionné ses systèmes grâce à une démarche structurée en ce qui concerne l’élaboration et la mise en œuvre de 
nouvelles approches et modalités.

DÉVELOPPER LA NOTORIÉTÉ DE L'AGENCE
La Vision 2020 a eu pour effet d'asseoir la réputation de l'Agence et d'augmenter le nombre de collaborations avec les autres 
bailleurs et partenaires.

FLUIDIFIER LE TRAVAIL DE L'AGENCE 
La Vision a joué un grand rôle dans l'harmonisation des bureaux, la décentralisation et la standardisation des démarches et 
procédures.

LES POINTS À PRENDRE EN CONSIDÉRATION LORS DE L'ÉLABORATION DE LA  
VISION 2030  

VEILLER À MAINTENIR UN ENGAGEMENT CONTINU
Une perte d'élan au niveau opérationnel a été constatée suite à la réforme Optimus. Différents niveaux du plan d'action de la 
Vision 2020 n'étant plus adaptés suite aux changements induits par la réforme, elle a alors perdu en dynamisme. De plus, le fait 
que de nombreuses activités soient déjà finalisées a accentué cette perte d'élan ces trois dernières années.

ASSURER UNE IMPLICATION GLOBALE 
Bien que le plan d'action ait été relayé au niveau local dans plusieurs régions, une plus forte intégration du terrain a été deman-
dée, ainsi qu'un plan de suivi intégrant les différents niveaux (central, bureaux pays / régionaux et projets / programmes).

PRÉVOIR DES OUTILS DE MESURE DE L'IMPACT DE LA VISION 2030
Afin de pouvoir mesurer les résultats, des indicateurs devraient être identifiés pour la Vision 2030 et son plan d'action. Certaines 
thématiques de la Vision 2020 n'ont pas abouti, ou seulement partiellement, et il aurait été intéressant d'en faire le bilan.

PROMOUVOIR LA VISION
Un manque de communication sur la Vision 2020 a eu pour effet de limiter son appropriation par l'ensemble des collaborateurs.
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