Accords de niveau de
service

Renforcer la collaboration entre les secteurs
public et privé

VILIAGEISE,ACH®

Le Centre de ressources pour le transport externalisé (OTRC) de VillageReach fournit des
services aux gouvernements, partenaires techniques et entreprises de transport du secteur
privé (a la fois terrestre et par drone) pour intégrer le transport externalisé dans les chaines
d'approvisionnement de la santé publique. Ce centre de ressources développe les capacités
des parties prenantes intéressées par le transport externalisé sur base de son expérience de la
mise en ceuvre au Mozambique et fournit une assistance technique aux gouvernements et leurs
partenaires techniques a travers toute I'Afrique. La mise en ceuvre des accords de niveau de
service (SLA) entre les transporteurs du secteur privé et le secteur public est une étape cruciale
dans le développement de solutions durables pour la chaine d'approvisionnement public-privé.
Cette note technique est une ressource pour les parties prenantes qui souhaitent en savoir plus
sur les accords de niveau de service et les bonnes pratiques pour leur mise en ceuvre.

Comprendre les accords de niveau
de service

Qutsourcing

L'intégration des ressources du secteur privé dans les chaines D STK Toolkit

d'approvisionnement de la santé publique crée un certain
nombre d'opportunités permettant de mettre en place des
chaines d'approvisionnement performantes (une composante | L'Outsourcing Toolkit (OSTK), développé par I'Africa
essentielle des systéemes de soins de santé primaires réactifs). | Resource Center et ses partenaires, identifie
Lorsque les collaborations public-privé sont fructueuses, elles Ielaboranr{w d un accord d? n\lveaulde service (SLA)

- R comme un élément essentiel a la réussite du
peuvent améliorer les performances de la chaine

processus formel de passation de contrats entre le
d'approvisionnement et garantir que les médicaments | secteurs public et privé. Un accord de niveau de

essentiels et vaccins sont disponibles au moment et a I'endroit | service est utilisé pour définir :

ou ils sont nécessaires. Cependant, les entreprises privées . - '
° Les exigences en matiere de services

exigent souvent des accords de niveau de service pour investir e Les mesures d'assurance de la qualité

dans les capacités de transport pour de nouveaux marchés, et ® lespénalités en cas de non-respect de ces
ce type d'accord n'est pas toujours bien compris par le secteur exigences de service

public dans les pays a revenu faible et intermédiaire (PRFI)! . (Voir le modele disponible : bit.ly/OSTKRFPtemplate)

Pour que les collaborations public-privé aient un impact, elles
doivent étre formalisées, et les accords de niveau de service constituent un outil important utilisé par le secteur privé
pour garantir une prestation de services efficace.

1 Priya Agrawal, lain Barton, Roberto Dal Bianco, Dana Hovig, David Sarley et Prashant Yadav
Santé mondiale : Science et pratique Septembre 2016, 4(3):359-365 ; https://doi.org/10.9745/GHSP-D-16-00130
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Un accord de niveau de service, parfois appelé accord de service conjoint, formalise une relation de travail entre un
prestataire de services (partenaire du secteur privé) et ses clients (gouvernement par exemple). Il sert de référence a
toutes les parties prenantes et détaille les roles et responsabilités nécessaires pour mener a bien les activités
convenues. Il établit des attentes claires, des mécanismes de communication, un suivi des performances et une gestion
des risques. Par exemple, un accord de niveau de service relatif a la livraison réguliére de produits de base peut exiger
du secteur privé d’apporter la preuve de la livraison ou de respecter les délais de livraison. En définissant les attentes
en matiere de qualité des services et les recours possibles si ces attentes ne sont pas satisfaites, le prestataire de
services s'aligne aux objectifs du client.

Un accord de niveau de service est un outil de collaboration qui est parfois confondu avec un contrat juridiquement
contraignant ou des indicateurs clés de performance (KPI) (Voir tableau 1). Il permet aux gouvernements de prendre
des décisions plus éclairées et de collaborer plus efficacement, tout en donnant au secteur privé une vision précise des
objectifs et des attentes du secteur public, ce qui permet d'instaurer la confiance entre les parties prenantes (agences
gouvernementales, établissements de soins de santé, partenaires techniques, donateurs et transporteurs, distributeurs
ou fournisseurs du secteur privé).

Tableau 1 : Contrat vs. SLA vs. KPI

Objet Contrat Accord de niveau de Indicateur clé de
service performance

Définition Accord juridiqguement Accord spécifique entre Une mesure utilisée
contraignant entre deux un prestataire de pour déterminer si une
parties qui établit les services et un client qui partie
droits, les obligations et | définit le niveau de prenante/organisation
les responsabilités de service a fournir. atteint les résultats
chacune d'entre elles. souhaités.

Objectif Il précise les conditions | Il décrit les indicateurs de ' Mesure la performance.
de chaque signataire. performance qui doivent

étre atteints et précise
qui est responsable de
leur réalisation.

Elaboration d'un accord de niveau de service

L'OTRC possede I'expérience dans la mise en ceuvre de solutions de transport externalisées (Mozambique, République
démocratique du Congo, Ethiopie), ainsi que dans I'offre de services d'assistance technique aux pays africains cherchant

a développer et/ou a gérer des solutions de transport externalisées durables (Zambie, Kenya, Nigéria, Tchad et Libéria).
Grace a son travail, I'OTRC offre des bonnes pratiques de mise en ceuvre d'accord de niveau de service devant étre
prises en compte avant de contracter des services de transport du secteur privé pour la livraison de produits de santé.

SURMONTER LES OBSTACLES

Il existe trois principaux obstacles a I'élaboration d'un accord de niveau de service fructueux, qu'il convient d'aborder
rapidement afin de créer un accord satisfaisant pour toutes les parties prenantes :
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1. Iy asouvent des idées fausses sur ce qu'un accord de niveau de service est et son utilité (Voir tableau 1). Il est
essentiel d'informer, de sensibiliser et former toutes les parties prenantes des le début du processus
d’élaboration d’un accord de niveau de service avant sa mise en ceuvre.

2. Un accord de niveau de service doit mesurer les performances a tous les niveaux de la chaine
d'approvisionnement ou le transporteur privé intervient (c'est-a-dire au niveau national, provincial et district).
Cela nécessite une planification et budgétisation a chaque niveau. Sans cette approche globale, la mise en
ceuvre risque de présenter des lacunes dans les performances. Par exemple, si seuls les travailleurs de la chaine
d'approvisionnement aux niveaux national et provincial sont au courant des exigences de service et des
attentes en matiére de performances, il y aura des problemes de mise en ceuvre au niveau du district.

3. La gestion a long terme des contrats avec les entreprises du secteur privé doit étre assurée par le
gouvernement, qui est le véritable client. Dans les pays a revenu faible et intermédiaire, les donateurs gerent
souvent les contrats au début pour le compte du gouvernement. Les partenaires techniques doivent travailler
avec les donateurs pour s'assurer qu'un accord de niveau de service est créé entre le gouvernement et les
partenaires du secteur privé. Cela garantira des solutions de transport externalisées durables, et permettra le
transfert progressif de tous les contrats du donateur vers le gouvernement.

BONNES PRATIQUES EN MATIERE D'ACCORDS DE NIVEAU DE SERVICE

L'OTRC recommande six étapes pour élaborer un accord de niveau de service efficace (illustrées a la figure 1). Chaque
étape comprend des bonnes pratiques et des lecons tirées de I'expérience, afin d'aider les parties prenantes a
élaborer des accords de niveau de service en Afrique.

Figure 1 : Les six étapes de I'élaboration d'un accord de niveau de service

Définir le champ Définir le champ d'application
d'application Identifier clairement les parties prenantes concernées, les
services/proauits spécifiques fournis et les éventuelles exclusions ou limitations.
@ |dentifier les indicateurs Un accord de niveau de service efficace doit étre flexible et adaptable, car les
SMART besoins en matiere de services peuvent évoluer et des problemes imprévus
peuvent survenir mais aussi les solutions de transport externalisées peuvent
changer au fil du temps. Il ne doit pas étre un document statique.
=) Fixer des objectifs de Au Mozambique, I'OTRC a commencé a élaborer un accord de niveau de )
W performance et définir les service avec les transporteurs privés et le gouvernement en janvier 2019. A
conséquences cette époque, la solution de transport externalisée était déja mise en ceuvre
dans 10 provinces, mais le contrat existant ne définissait pas clairement les
Définir les responsabilités réles et responsabilités, ni les attentes en matiere de suivi des performances
des parties prenantes et de gestion des risques.
Le gouvernement et le secteur privé ont donc jugé nécessaire d'élaborer un
Mettre en place des accord de niveau de service pour réviser les processus et les procédures en
o procédures d'escalade vigueur et pour disposer d'un document qui les rendrait mutuellement
responsables d'indicateurs de performance spécifiques. Cet accord a été
finalisé en juillet 2021. Bien que le processus d’élaboration ait été lent mais
iﬂi Mettre en place des les performances se sont améliorées depuis sa signature. Globalement, le
-@- mécanismes de suivi et temps de transport moyen est passé de 12,1 a 6,4 jours et 99,5 % des
rapport livraisons ont été recues dans leur intégralité.
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Identifier les indicateurs SMART

Déterminer des mesures spécifiques, mesurables, réalisables, pertinentes et limitées dans le temps (SMART)
pour évaluer la performance des services.

Le suivi des performances des transports externalisés nécessite la mise en place d'indicateurs SMART sur lesquels toutes
les parties prenantes s'accordent. L'identification de ces indicateurs dans un accord de niveau de service doit également
préciser la source des données, la formule de calcul, la fréquence des rapports et le format des données requises.?

Au Mozambique, la mise en ceuvre de I'accord de niveau de service a impliqué le développement et I'adaptation des
indicateurs de performance clés existants pour mesurer la performance. Les indicateurs sont essentiels pour guider et
réguler la performance des contrats, et des indicateurs clés de performances bien définis sont les indicateurs qui
aideront a mesurer I'adhésion a I'accord de niveau de service. Pour adapter les indicateurs clés de performances, I'OTRC
a organisé des réunions réguliéres entre les parties prenantes pour créer des mesures SMART en collaboration.® Cela a
été un tournant dans la finalisation de I'accord de niveau de service au Mozambique.

Avant l'adoption de I'accord, certains indicateurs clés de performance étaient vagues ou subjectifs, comme "un bon
service a la clientele". L'accord de niveau de service a permis de les définir de maniere mesurable en ajoutant des
indicateurs tels que le temps de réponse pour les demandes de renseignements ou le délai de résolution des plaintes.

Fixer des objectifs de performance et définir les conséquences

Fixer des objectifs de performance spécifiques pour chaque mesure identifiée a I'étape précédente.

Les parties prenantes doivent négocier des objectifs de performance réalistes qui tiennent compte du contexte
national. Fixer des objectifs irréalistes entrainera I'insatisfaction des parties prenantes et nuira a I'efficacité globale de
la solution de transport externalisée.

Par exemple, s'il faut 36 heures pour atteindre des établissements de santé éloignés dans un pays, il ne serait pas
réaliste de fixer un objectif de performance pour une livraison en 24 heures. Les objectifs de performance doivent étre
justes et équitables pour toutes les parties, tout en laissant une marge de manceuvre pour résoudre les conflits.*

Fixer des objectifs de performance pertinents nécessite de bien comprendre le contexte local, en termes
d'infrastructures, de réseaux de transport et de systemes de communication. D'apres notre expérience, au Tchad, au
Libéria et en RDC, nous avons établis des objectifs spécifiques a chaque pays pour des indicateurs comme les délais de
livraison, le taux de livraison a temps et le taux d’avaries. La mise en place de cette approche adaptée a chaque pays
nous a permis de mesurer avec précision les performances du prestataire de services. Si les objectifs n'étaient pas
atteints, nous disposions de données claires pour discuter avec le prestataire de services afin de procéder aux
ajustements nécessaires et d'atteindre I'excellence en matiere de performances. Outre la fixation des objectifs de
performance réalistes, il est essentiel que I'accord de niveau de service définisse des recours spécifiques si ces objectifs
ne sont pas atteints. Par exemple, au Mozambique, I'accord de niveau de service initial avec un fournisseur de services
logistiques comprenait des objectifs de performance clairs, mais qui ne prévoyait pas les conséquences en cas d'une
performance insuffisante. Au cours du premier trimestre, nous avons constaté que plusieurs délais n'ont pas été
respectés et que le service était inadéquat, mais il était difficile de tenir le prestataire de services pour responsable en
I'absence de recours spécifique. Conscient de cette lacune, I'OTRC a contribué a la révision de I'accord de niveau de
service pour y inclure des sanctions en cas de non-respect des objectifs, telles que des déductions financieres et des
plans d'action correctifs obligatoires. Une fois ces conséquences définies, la performance du prestataire de services

2 USAID | DELIVER PROJECT. John Snow, Inc. https://publications.jsi.com/JSlinternet/Inc/Common/ download pub.cfm?id=16930&lid=3

3 e projet de boite a outils pour I'externalisation. Centre de ressources pour I'Afrique (ARC). Mai 2020. https://www.ostkonline.com/ostkv1-0/

4 USAID | DELIVER PROJECT, Task Order 1. 2010. Tendances émergentes dans la gestion de la chaine d'approvisionnement : L'externalisation
Logistique de la santé publique dans les pays en développement. Arlington, Va. : USAID | DELIVER PROJECT, Task Order 1.
https://publications.jsi.com/JSlinternet/Inc/Common/_download_pub.cfm?id=11107&lid=3
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s’est considérablement améliorée, ce qui a permis de réduire les retards et de distribuer 99 % des livraisons
conformément au plan.

Définir les responsabilités des parties prenantes
Définir clairement les responsabilités de chaque partie prenante.

Pour qu'un accord de niveau de service soit efficace, tous les acteurs concernés doivent en comprendre et en accepter
les termes. Cela implique de définir clairement la liste des personnes impliquées ainsi que leurs réles et responsabilités
spécifiques. Sans I'adhésion de chaque partie prenante, il est difficile de maintenir le respect de I'accord de niveau de
service, ce qui augmente les risques d'échec d'un contrat de transport externalisé. S'assurer que les parties prenantes
disposent de la formation et du soutien nécessaires pour remplir leurs rdoles respectifs contribue également a la
communication, la collaboration et au respect de I'accord de niveau de service.

Au Mozambique, I'OTRC a travaillé avec quatre groupes de parties prenantes pour finaliser I'accord de services : les
donateurs, les partenaires techniques, le gouvernement et le transporteur du secteur privé. Avant la signature de
I'accord, des réunions trimestrielles ont été organisées pour évaluer les performances des transports externalisés avec
toutes les parties prenantes. Cependant, il était difficile de définir un plan d'action en I'absence d'une répartition claire
des roles et des responsabilités. Une fois que ces roles ont été définis dans l'accord de niveau de service, la mise en
ceuvre de plans d'amélioration pour relever les défis est devenue beaucoup plus facile et plus efficace.

Mettre en place des procédures d'escalade

Définir une voie d'escalade claire pour la résolution des problemes et le traitement des litiges.

Méme avec un accord de niveau de service établi avant la mise en ceuvre d'une solution, des problémes surviendront
inévitablement avec le temps. Les environnements et les besoins évoluent, nécessitant une résolution rapide des
problemes pour assurer une mise en ceuvre durable et efficace.

La mise en place de procédures d'escalade permet de s'assurer que :

e Les problémes sont résolus de maniere rapide, efficace et efficiente ;
e Les bonnes parties prenantes sont impliquées dans la résolution des problemes ;
e Les probléemes et les solutions sont documentés afin de pouvoir en rendre compte a I'avenir.

Avant la mise en place d'un accord de niveau de service au Mozambique, la résolution des problemes liés a la mise en
ceuvre des solutions prenait du temps et il n'était pas toujours évident de savoir qui était responsable de la résolution
d'un probleme particulier. Un accord permet d'établir des procédures claires d'escalade, comme pour le manque de
véhicules adaptés pour la distribution de produits de santé dans des provinces ou des établissements de santé
spécifiques. Grace a un accord de niveau de service, nous avons pu mettre en place une procédure de remontée et de
résolution de ce probléme. Cela a permis d'attribuer les bons véhicules et d'améliorer I'efficacité de la distribution. De
plus, grace a un accord fixant des objectifs de performance et un calendrier acceptable par toutes les parties, la
résolution des problémes a été intégrée dans ces procédures d'escalade.

Mettre en place un mécanisme de suivi et rapport

Mettre en place un systeme d'information et de suivi des performances des services en cours.

Un accord de niveau de service doit prévoir un calendrier précis pour I'examen des performances. Ces examens sont
généralement effectués apres chaque prestation de service et sur une base trimestrielle pour évaluer la conformité.
Le controle efficace des services et I'application de la conformité requiérent un systéme, ce qui peut s'avérer difficile
dans les pays a revenu faible et intermédiaire ou les systemes de contrble automatisés ne sont pas toujours
disponibles. Les solutions de transport externalisées sont des opérations de routine qui nécessitent un suivi régulier
des performances tout au long de la durée du contrat. Ce systéme de suivi et rapport est essentiel pour le
gouvernement afin de tirer le meilleur parti d'un partenariat avec un transporteur du secteur privé. La conception
d'un mécanisme de suivi et de compte rendu adapté au contexte national nécessite une coordination et une
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communication étroites entre le prestataire de services et le client. Cela implique de donner la priorité a la résolution
collaborative des problemes entre les parties prenantes. Bien que la définition des conséquences en cas de non-
respect soit un élément important d'un accord de niveau de service, I'existence d'un mécanisme de collaboration
pour résoudre les problémes contribue a renforcer les partenariats et a garantir la confiance nécessaire au partage
des informations et des données. En I'absence d'un mécanisme efficace de suivi et d'établissement de rapports
efficace, il est difficile de remédier aux violations de I'accord de niveau de service et de tenir les parties prenantes
informées et responsables des performances de la solution de transport externalisée.

Conclusion

La création d'un accord de niveau de service apporte la structure nécessaire au processus de distribution externalisé. |l
permet aux gouvernements de mieux planifier la distribution, en termes de ressources, comme par exemple le nombre
de camions nécessaires pour transporter les produits de santé, et d’infrastructures comme par exemple I'existence de
entrepots adéquats aux niveaux national, provincial et de I'établissement de santé. Un accord de niveau de service aide
les prestataires de services et les clients a mesurer |'efficacité et les colts, ainsi qu'a identifier les causes profondes des
problemes de distribution. En établissant des mécanismes de responsabilité et de communication entre les secteurs,
un accord de niveau de services sert de document évolutif pour améliorer en permanence les solutions de transport
externalisées.

Contactez I'OTRC pour en savoir plus sur la maniére d'établir un accord de niveau de service pour les solutions de
transport externalisées dans votre pays a l'adresse suivante : otrc@villagereach.org

Voir d'autres ressources de I'OTRC sur otrcsupport.org
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