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Amélioration de la performance des projets d’infrastructures au Mali : Cas de I’ AGETIER.

INTRODUCTION

Au cours de la décennie 1980, face au cycle infernal de 1’endettement, les
préteurs internationaux refusent d’alimenter le flux de capitaux vers les pays
endettés. Cette situation a entrainé des déséquilibres macroéconomiques au sein de
I’ensemble des pays endettés et ceux de I’ Afrique au sud du Sahara en particulier.
Cet état de fait a entrainé un appauvrissement accentué de ces pays. Le chdmage et
la pauvreté s’étendent désormais jusque dans les centres urbains ou I’accés aux
services sociaux reste un probléme majeur. Les plans d’ajustement structurels
(PAS) imposés par les institutions de Bretton Woods ont fini par montrer leurs
limites déstructurantes. Le social a été le parent pauvre des PAS. Les Etats se sont
désengages et le développement sans finalité humaine et sociale se meurt a 1’autel
de I’économisme. La dévaluation du franc CFA de janvier 1994 apporte son coup
de semonce. La relance devient une illusion dans un contexte de mondialisation qui
consacre I’hégémonie du néolibéralisme et 1’ Afrique de 1’Ouest n’en finit pas d’étre
confrontée a des convulsions qui remettent en cause les déséquilibres les plus
solides, y compris ceux des ménages éprouvés, cellules de base de la société, qui
voient leurs revenus chuter, leurs équilibres internes rompus, leurs capacités
s’amenuiser et leurs perspectives plus critiques.

Face a I’envergure du probléme, il fallait réagir avec force. L’ Afrique prend
le probléme en main, a 1’échelle des pays, des régions et des communautés. Ces
derniéres années, des progrés ont été accomplis en matiere de croissance
économique et de gouvernance, mais il en faudra plus avant d’enrayer la spirale de
la pauvreté. Pour y parvenir le gouvernement de la République du Mali a exprimé sa
volont¢ de faire de la lutte contre la pauvreté la priorité des priorités de
développement. Cette volonté répond a une double exigence : d’une part, rendre les
actions de développement plus efficaces aux profits des pauvres ; et d’autre part,
définir de nouvelles politiques, de nouveaux instruments et enfin prendre des

mesures appropriées a court et moyen termes permettant au gouvernement
1
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d’utiliser rationnellement et efficacement les ressources internes et externes.
L’opérationnalisation de cette politique a donné naissance en 1999 a ’AGETIER
(Agence d’Exécution des Travaux d’Infrastructures Ruraux).

Mais en se référent au taux d’échec trés élevé des projets et initiatives de
développement qui avoisine les 73% en Afrique' et non moins important au Malj, il
s’avere impérieux de s’intéresser a I’amélioration de ’atteinte des objectifs assignés
aux projets. A cet effet, des études orientées vers 1’affermissement de la
performance des nouvelles initiatives de développement telle celle de I’AGETIER,
viennent a point nommé afin d'échapper au triste dessein d’échec devenu un

leitmotiv. Le présent mémoire de fin de formation s’inscrit dans cette perspective.

1 Christian BROUILLARC dans : 60 ans aprés Bretton Woods- Quand la Banque Mondiale s’amuse.
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PRESENTATION DE L’ETUDE
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PROBLEMATIQUE

L’Etat du Mali a souscrit & la réalisation des objectifs du millénaire pour le

développement adoptés par la communauté internationale a 1’occasion des

conférences et sommets mondiaux organisés par ’ONU dans les années 90. Ils

concernent les différentes dimensions de la pauvreté et ses effets sur le niveau de

vie des populations. Les objectifs sont au nombre de sept (7) :

Réduire de moitié entre 2002 et 2015, les proportions de 1a population qui
vit dans D’extréme pauvreté par la mise en ceuvre de politiques

économiques favorables a une croissance, forte, durable et redistributive ;

Scolariser tous les enfants dans 1’enseignement primaire d’ici 1’an
2015, tout en améliorant la qualité des apprentissages, en augmentant
considérablement les ressources destinées aux constructions scolaires, au
recrutement et & la formation des maitres ainsi qu’aux matériels

pédagogiques ;

Progresser vers 1’égalité des sexes et l’autonomisation des femmes,
¢liminer les disparités entre les sexes dans:.l’enseignement primaire et
secondaire d’ici I’an 2009, en mettant ’accent sur la scolarisation et
’alphabétisation des filles et des femmes, afin d’élargir leurs opportunités

en matieére de mariage, de maternité, de travail, etc. ;

Réduire des deux tiers les taux de mortalité infantile et juvénile d’ici I’an
2015 en affectant davantage de ressources aux services sociaux de base, a
1’éducation des parents, a I’amélioration de la nutrition, en particulier pour

les couches les plus démunies ;

Réduire des trois quarts les taux de mortalité liée a la maternité d’ici ’an
2015;

Mettre les services de santé en mati¢re de reproduction a la disposition de

tous ceux qui en ont besoin d’ici a 2015 en développant les connaissances
4
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relatives a I’utilisation des méthodes contraceptives, a la prévention et au
traitement des maladies sexuellement transmissibles, y compris le
VIH/Sida, en favorisant la disponibilité de services de santé de qualité et

peu onéreux ;

= Appliquer la stratégie nationale de développement de l’environne}nent
d’ici a 2015, de maniére a réparer les dommages causés aux ressources
environnementales, réduire I’impact de la pollution sur le niveau de vie des

pauvres, accroitre leur productivité et favoriser le développement durable.

Mais malgré les performances macro-économiques réalisées ces derni€res années,
69 % de la population malienne vit dans la pauvreté, notamment en milieu rural
avec une incidence de 76 % contre 36 % en milieu urbain. Environ 46 % de cette
population n'ont pas acces a I'eau potable.2

Face a cette situation, le Gouvernement du Mali a mis en ccuvre de nouvelles
stratégies en matiére d'irrigation, d'eau et d'assainissement et de transport en milieu
rural afin d'améliorer les conditions de vie des populations rurales. Ces stratégies
qui définissent essentiellement les responsabilités, et attributions en matiére de
gestion des infrastructures rurales dans ic cadre du processus de décentralisation en
cours, ainsi que les modes de financement et d'exécution des investissements, et de
I'entretien seront désormais le cadre futur de mise en ceuvre de toutes les actions de
développement de ces sous secteurs. La réalisation de ces différentes stratégies a
nécessité la mise en ceuvre d’importants programmes.

L’Etat Malien en collaboration avec ses partenaires au développement sur la
base du cadre stratégique de lutte contre la pauvreté élaboré en mai 2002, a initi€ un
important programme sectoriel dénommé «Programme National d’études et de
réalisations d’Infrastructures Rurales » (PNIR). Programme axé sur la mise en

place des infrastructures sociales de base et le développement communautaire.

2 Cadre Stratégique de Lutte contre la Pauvreté au Mali du 29 MAI 2002 par le Gouvernement du Mali

Par MmeTRAORE DIAGOURARGA Koura DESS/GP4
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Son objectif global est I'amélioration des revenus et des conditions de vie des
populations de fagon durable et équitable (zone géographique et genre) en assurant
la sécurité¢ alimentaire, l'amélioration de la productivité et la protection de
I'environnement qui se congoivent dans le cadre d'une gestion durable des
ressources naturelles, et 1'accés a 1'eau potable. Pour ce faire, le projet vise a
répondre aux contraintes physiques assurant la maitrise de l'eaul(pour une moindre
dépendance aux aléas climatiques), le désenclavement dés zones rurales,
'approvisionnement en eau, et I'association des bénéficiaires a l'effort de
financement des investissements publics favorisant 1'épanouissement du secteur
prive.

Les principaux objectifs globaux en terme de pauvreté et d’indicateurs
sociaux sont : une baisse de I’incidence et de la profondeur de la pauvreté monétaire
avec une réduction des inégalités entre régions, entre milieu rural et milieu urbain,
une baisse des taux de mortalit¢ infantile et maternelle, une augmentation des taux
de scolarisation et d’alphabétisation avec une réduction des inégalités entre gargons
et filles.

En accord avec ses partenaires au développement, le Gouvernement a décidé
de déléguer la maitrise d’ouvrage de certaines composantes du PNIR a une structure
de gestion de contrats dénommée AGETIER, créée le 20 aoflit 1999 sous forme
d’association.

De sa création a nos jours, de nombreux projets d’infrastructure ont été
réalisés sous la responsabilité de ’AGETIER au profit des collectivités. Mais force
est de constater qu’elle reste aujourd’hui confrontée a des difficultés liées au
manque d’expériences des bureaux d’études, au retard de la mise & disposition des
fonds par certains maitres d’ceuvre, a la faible couverture des besoins des
bénéficiaires, a la qualification des entreprises d’exécution et a la supervision des
travaux. Toute chose pouvant entraver la bonne exécution et la qualité des travaux

et par conséquent la performance de 1’agence.

Par Mm_cTRAORE DIAGOURARGA Koura DESS/GP4
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De cet état de fait, il s’avere impérieux d’évaluer les prestations de I’agence
afin de d’apprécier sa performance, et faire au besoin des propositions pour de
nouvelles orientations afin de corriger les imperfections et apporter des ouvertures
pour une amélioration.

C’est pour contribuer a I’effectivité de cette préoccupation que nous nous
sommes intéressés a I’amélioration de la performellnce des projets d’infrastructures

exécutés par I’AGETIER — MALL \

Objet de I’étude
La présente étude porte sur une analyse de la performance des projets

d’infrastructures exécutés au Mali par I’AGETIER.

Objectifs de I’étude
L’objectif global de cette étude est de contribuer a 1’amélioration de la
performance des projets d’infrastructures exécutés par I’AGETIER.
Spécifiquement cette étude a pour objectifs :

v’ Décrire le systéme de gestion existant ;

v' D’identifier les forces et les faiblesses ;

v' D’analyser les principales contraintes rencontrées dans I’exécution des

projets.
v’ De faire des recommandations en vue d’une amélioration de la

performance.

Intérét de I’étude
v/ Pour les partenaires au développement, cette étude servira de guide
d’évaluation de la performance des projets ou programmes gérés par les agences.
v Pour L’AGETIER, cette étude permettra a I’agence d’extirper ses lacunes et ses
forces afin d’améliorer la performance de ses projets suivis et exécutés. Elle

constituera a coup sir un outil d’auto- évaluation.
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v Pour le CESAG, cette étude viendra compléter les données en matiére de
performance des projets.

v Pour nous stagiaires, Cette étude nous permet de mettre en pratique les
connaissances théoriques et de vivre les réalités des projets. Mieux, elle nous
permettra de maitriser 1’environnement des projets.

!
Délimitation du champ de I’étiide

Cette étude traitera particuli¢rement de 1’amélioration de la gestion des projets

d’infrastructures dont la maitrise d’ouvrage déléguée est confiée a I’AGETIER

MALIL

Démarche de I’étude
La méthodologie suivante sera adoptée :

¢ La revue documentaire afin de cerner tous les contours de la performance en
matiere de gestion des projets ;

¢ La conception d’un modele théorique d’analyse de la performance des
projets ;

¢ Larevue du contexte de 1’étude axée sur la présentation de I’AGETIER,

¢ L’élaboration d’un questionnaire pour la collecte des informations.
nécessaires,

¢ L’enquéte proprement dite sur le terrain qui consiste a une entrevue avec la
population cible,

¢ L’interprétation et I’analyse des informations collectées,

¢ La formulation des recommandations et propositions des pistes de recherches

futures.

Plan de ’étude
Cette étude comporte deux grandes parties a savoir :

v Le cadre théorique et contextuel de 1’étude qui regroupe deux chapitres :
8
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¢ Le premier chapitre traite du cadre théorique qui comprend : la
revue de la littérature pour clarifier les concepts clés utilisés dans la
rédaction de 1’étude et le choix du modéle d’analyse qui traite du

choix des variables et de la méthodologie adoptée.
¢ Le deuxieéme sera consacré au contexte de 1’étude qui porte sur une

présentz:tion générale de I’AGETIER,

v’ La présentatioh, 1’analyse des résultats et les recommandations. Cette
partie porte sur I’exposé des résultats de 1’enquéte, ’interprétation des
résultats et la formulation des recommandations destinées a améliorer la

performance.
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! PREMIERE PARTIE

CADRE THEORIQUE ET CONTEXTUEL
DE L’ETUDE

Par MmeTRAORE DIAGOURARGA Koura DESS/GP4
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CHAPITRE 1 : CADRE THEORIQUE DE L’ETUDE

1.1 Généralités sur les concepts

1.1.1 Le concept PROJET

1.1.1.1 Définition

La norme ISO 10006 définit un projet comme étant « un processus unique, qui
consiste en un ensemble d’activités coordonnées et maitrisées comportant des dates
de début et de fin, entrepris dans le but d’atteindre un objectif conforme a des
exigences spécifiques telles que les contraintes de délais, de colts et de
ressourcesy .

Pour la Banque Mondiale (La passation des marchés de travaux) un projet est «un
ensemble cohérent d’investissements, des mesures politiques, institutionnelles ou
autres, congues pour atteindre un objectif de développement (ou un groupe
d’objectifs) selon un calendrier définiy’.

Ahmadou TRAORE définit le projet comme étant « un ensemble d’activités
interdépendantes menant a la livraison d’un produit ou d’un service clairement
identifié et généralement dans un contexte de temps et de ressources limitées »’

D’une maniére générale toutes les définitions font ressortir les trois aspects
suivants :
¢ Un ou des objectifs a atteindre ;
+* Une durée de vie limitée ;

¢ Des ressources limitées ;

1.1.1.2 La typologie des projets

La classification des projets suit un certain nombre de criteres dont :

3 AFNOR, Revue des normes ISO
4 BANQUE MONDIALE, Directive sur la passation des marchés de travaux., 1999.
5 Ahmadou TRAORE,Cours de conception et Gestion des projets, CODEX 2004-2005
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% Le critére de la taille
Selon ce critere, nous distinguons :
Les micro- projets : les macro projets, les méga projets et les micro- réalisations.
Les micro- projets : sont des projets dont les cofits d’investissement sont peu
élevés et sont pour la plupart des créations d’entreprises ( PME/PMI)
Les macro projets : ce sont des projets de grande envergure, ayant une incidence
sur les agrégats macroéconomiques du pays.
Les micro-réalisations : elles constituent des projets dont 1’initiative provient de la
base avec un important investissement humain. Elles se caractérisent par une
participation active des bénéficiaires a la réalisation.
Les méga- projets: ce sont des projets de grande envergure s’étendant sur
plusieurs pays, voire plusieurs zones géographiques d’un continent ou du monde,
avec incidence sur les agrégats macro-économiques des dites zones. C’est par

exemple le cas du NEPAD, de | ‘OMVS et du PNIR.

#& Le critére de la finalité
Ce critére permet de distinguer deux types de projets :

= Les projets productifs, dont les outputs sont destinés a 1a commercialisation et
poursuivant un but lucratif ;

= Les projets non directement productifs, dont la production n’est pas destinée
a la commercialisation et dont la durée s’étend plus au moins sur le long
terme. C’est par exemple le cas des projets d’éducation, d’infrastructures, de
santé. Les projets d’infrastructures du PNIR s’inscrivent dans cette catégorie

de projets.

% Le critére d’articulation
En tenant compte du critére d’articulation, on distingue également deux types de

projets :
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o Les projets techniquement compatibles, qui sont des projets réalisés
simultanément. On y rencontre les projets compatibles dépendants et les
projets compatibles indépendants. Les projets compatibles dépendants sont
des grappes de projets, ou des projets devant étre réalisés simultanément. Les
projets compatibles indépendants ou projets en portefeuille sont des projets
pouvant €tre exécutés simultanément ou non.

Dans le cas du PNIR, les projets exécutés appartiennent a la catégorie des
projets
techniquement compatibles indépendants.

e Les projets techniquement incompatibles: ce sont des projets

mutuellement exclusifs. La réalisation de 1’un exclue celle de I’autre ou des

autres.

1.1.1.3 Cycle de vie des projets financés par la Banque Mondiale

Les projets financés par la Banque Mondiale sont identifiés, mis en oeuvre et
évalués selon un cycle de projet bien défini. On distingue les six différentes phases
suivantes :

» Identification

Elle commence par le diagnostic du milieu d’implantation du projet. Cette
identification inclut la collecte et I’analyse des données et la construction de 1’arbre
des problémes qui fera ressortir les difficultés a résoudre, en méme temps que leurs
causes. Les pays emprunteurs sont entiérement responsables de la conception, de la
préparation et de 1’exécution d’un projet, mais la Banque Mondiale participe tres
largement 4 chacune de ces phases. Elle étudie avec les autorités, I’économie du
pays et les besoins et priorités des secteurs pour lesquels on envisage un
financement. Les projets une fois identifiés, sont inclus dans le programme de prét
du pays qui s’étale sur plusieurs années et sont insérés dans la base de financement

de la banque.

13

. Par MmeTRAORE DIAGOURARGA Koura DESS/GP4



Amélioration de la performance des projets d’infrastructures au Mali : Cas de ’AGETIER.

> Préparation

La préparation ou I’élaboration comporte plusieurs volets. Il faut s’assurer que le
projet retenu est compatible avec les objectifs et choisit les actions pour répondre
aux besoins des populations et aux problémes identifiés. Toutes les propositions
techniques sont €laborées et contrdlées pour voir si elles sont réalisables, et
constituent la solution optimale au but recherché.

La viabilit¢ administrative et la faisabilité économique doivent faire I’objet d’études
détaillées. Cette €tape commence aprés accord sur les objectifs du projet et
inclusion dans le programme de prét. Elle est souvent longue et complexe. 1 s’agit

de transformer une idée en proposition concréte.

> Evaluation ex-ante
Cette phase dépend de la qualité du travail effectué dans les deux premicres étapes.
C’est ici que 1’analyste (et plus tard le décideur) devra poser un jugement
nécessairement qualitatif sur les objectifs visés et la viabilit¢ méme du projet. On
reprendra alors les mémes €léments que dans la phase préparation. Il s’agira donc
en fonction de divers critéres que 1’on établira de porter un jugement sur chaque
¢lément, de faire une analyse de risque pour ce qui est de cet €lément, et de poser un

jugement global sur le projet.

> Négociation et présentation au conseil d’administration
Le rapport, une fois approuvé par la Direction de la Banque, est alors finalisé.
L’emprunteur est a cet effet invité pour des négociations officielles, au cours
desquelles les deux parties délibérent sur les conditions nécessaires au succes du
projet, et doivent parvenir & un accord. Apreés les négociations, le rapport
d’évaluation est modifi€é suivant les accords conclus. Ce rapport est soumis au
conseil d’Administration de la Banque et a I’Emprunteur, ainsi que 1’accord de
crédit, les éventuels accords de garantie, le rapport du président de la Banque. Le

document final devient une obligation 1égale pour les deux parties.
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> Réalisation et supervision
Une fois le prét approuvé, s’en suit la mise en ceuvre sous la responsabilité

totale de I’Emprunteur. La Banque a un r6le de contrdle, exercé par des missions de
supervision. Elle permet d’identifier et de résoudre les problémes au fur et & mesure
de leur apparition, tout en veillant a ce que les fonds du prét soient utilisés
uniquement pour atteindre les objectifs du projet. Cette phase faisant objet de notre
étude sera développée plus détaillée dans la suite de 1’étude.

» Evaluation finale ou terminale
Elle se réalise a la dernicre phase du projet. A ce niveau, le bailleur de fonds, le
pays partenaires et parfois les bénéficiaires évaluent le projet pour dresser le bilan
des réalisations et tirer les legons de I’expérience. Les conclusions de 1’évaluation
servent a améliorer les conceptions des projets ou programme a venir.

» Evaluation rétrospective

L’évaluation rétrospective ou d’impact a pour objectif d’identifier
systématiquement les effets positifs ou négatifs, voulus ou non d’une activité de
développement donnée, par exemple un programme ou un projet, sur les groupes
cibles, et ’environnement. Elle se produit deux, trois ou cinq ans apres le projet.
L’évaluation d’impact aide 4 mieux comprendre la mesure dans laquelle les
activités atteignent les pauvres et ’ampleur de leurs effets sur le bien-étre de la

population

1.1.14 La phase de réalisation des projets d’infrastructui'es

La phase de réalisation implique la gestion ou la conduite des projets. La
gestion de projet est ’art de diriger et de coordonner, négocier, organiser,
communiquer, motiver, et controler les ressources humaines et matérielles tout au
long du cycle de vie d’un projet en utilisant des techniques de gestion moderne et
appropriées pour atteindre des objectifs prédéterminés. |
Elle fait appel au management, et recouvre 1’ensemble des taches qui permettent de

conduire une opération quelconque a bonne fin. Le management est axé sur la
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planification, I’organisation, le suivi de la progression et la maitrise de tous les
aspects du projet dans un processus continu, dans le but d’atteindre les objectifs
fixés.
% Planification
La planification consiste 4 :
- établir une référence pour le projet, tant en ce qui concerne son contenu que les
processus a suivre pour le réaliser et les moyens a mettre en ceuvre ( ¢’est a- dire,
I’ouvrage d’une part et I’ceuvre d’autre part), référence qui sera réalisée pour
contrdler le projet :
- définir et mettre en place les systtmes d’information et les outils
correspondants nécessaires pour partager 1’information entre divers intervenants
et faciliter le contrdle de 1’avancement du projet.
On distingue deux types de planification: la planification stratégique et la
planification opérationnelle.
La planification stratégique concerne la détermination des objectifs généraux et
engage l'entreprise a long terme.
La planification opérationnelle ou "tactique" définit 1'affectation des ressources pour
chacune des fonctions, a partir des stratégies et des politiques : les plans 3 moyen et
court termes tels que budgets (d'investissement, de fonctionnement) et découpage
~dans le temps.
Le cadre logique est un outil visant a améliorer la conception des actions, le plus
souvent au niveau des projets. Il impose au coﬂcepteur du projet d’identifier les
objectifs spécifiques du projet, de quantifier les résultats attendus pour chacun de
ces objectifs, de lister les activités nécessaires pour y parvenir, et enfin de proposer
les indicateurs de réalisation des dites activités ainsi que les indicateurs d’impact
concernant les résultats attendus. Le cadre logique doit également lister les
hypothéses sur lesquelles reposent la bonne marche du projet, en particulier celles

aux facteurs dits « externes ».
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& Organisation
L’organisation permet de définir comment atteindre les objectifs ¢’est-a-dire batir la
stratégie de mise en ceuvre.
La fonction d’organisation consiste & mettre en place une structure organisationnelle
et un systtme de coordination des ressources et des activités pour réaliser les
objectifs de I’organisation. Pour y parvenir, une division des tiches et un
regroupement de certaines activités pour former des unités ou département est
nécessaire. On distingue traditionnellement trois grandes formes structurelles de
projet. :
o La structure fonctionnelle,
o La structure par projet,
o La structure matricielle.
> La structure fonctionnelle
La structure fonctionnelle est un systeme d’organisation du projet dans lequel
il n’y a pas a proprement parler de structure spécifique de projet. Les personnes
appelées a travailler sur le projet restent rattachées 1a ou elles sont, a leur hiérarchie
normale, de laquelle ils continuent de recevair leurs consignes de travail. On se
contente au mieux, de désigner un chef de projet, pris lui aussi dans la structure
permanente. Ce chef de projet, lorsqu’il a un travail & faire exécuter par le
spécialiste d’un service, est évidemment obligé de s’adresser a lui par voie
hiérarchique.
» La structure par projet
Le projet est techniquement mené par une équipe dédiée, organisée «en
commando», qui ne répond qu’au chef de projet qui jouit alors d’une large
autonomie. Chaque projet dispose de ses ressources et compétences propres pour la
durée du contrat. Le chef de projet est dans une position de management de type
hiérarchique.
> La structure matricielle

La structure dite transversale ou croisée prend en compte la hiérarchie. Les
17
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spécialistes affectés au projet sont toujours liés a leur chef de spécialité. Ce
rattachement n’entrave en rien la formation d’une équipe véritable pilotée par un

chef de projet.

“ Direction

C’est I’ensemble des taches directement liées au commandement : délﬁnition de
la stratégie et des objectifs généraux et intermédiaires du projet, prise de décision et
arbitrage, négociations internes et externes, animation, motivation des intervenants,
contréle du bon fonctionnement des procédures mises en place, coordination des
activités principales, optimisation globale des ressources, etc. Ces tiches sont de la

responsabilité personnelle du chef de projet.

% Controle
Le controle est la fonction essentielle et fondamentale du gestionnaire. Il vise a
maintenir la structure dans I’alignement des décisions prises aux étapes précédentes.
Le controle permet de s’assurer que les écarts entre les prévisions et les réalisations
ne dépassent pas les limites. Pour y parvenir, il faut :

¢ choisir des normes de contrdle qui indiquent les plages admissibles de

performance
& recueillir des informations sur la performance effective de 1’organisation et de

les approcher des normes

1.1.2 Le concept : PERFORMANCE

1.1.2.1 Définitions de la performance

Selon le FIDA : « La performance est la mesure dans laquelle un projet ou un
partenaire au développement applique les normes de mise en ceuvre et obtient des

4 . . 4 . - r,r 4 6
résultats conformes aux objectifs fixés avec les moyens qui lui ont été alloués. »

6 FIDA, Glossaire sur la gestion des projets
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Selon Pierre Voyer, la performance peut étre la réponse au besoin en terme de
qualité, de coiit et de temps. Elle peut étre une juxtaposition de 'efficacité, de

Iefficience, du bien- fondé des organisations.”

1.1.2.2 Les critéres d’évaluation de la performance

¥ Pertinence
La pertinence concerne la mesure dans laquelle les objectifs envisagés par le projet
répondent correctement aux problémes identifiés ou aux besoins réels. C’est 1’un
des objectifs d’un projet correspondant aux priorités des groupes cible et aux
politiques de I’emprunteur et du bailleur de fonds.®

% Efficience
C’est 1a mesure selon laquelle les ressources (fonds, expertises, temps, etc.) sont
converties en résultats de fagcon optimale.

% Efficacité (succes, réussite)
Elle vérifie dans quelle mesure les objectifs et les résultats d’un projet ont été
atteints, dans une période donnée, aupres de la population cible. Elle fait référence a
un des mécanismes de base de 1’évaluation : I’analyse des écarts entre le projet
planifié et le projet réalisé.

% Impact
L’impact est la situation issue de 1’ensemble des changements significatifs et
durables, positifs ou négatifs, prévus ou imprévus, dans la vie et I’environnement
des personnes et des groupes et pour lesquels un lien de causalité direct ou indirect
peut étre établi avec 1’action de développement.

% Viabilité
Elle permet de déterminer si les résultats positifs du projet (au niveau de son
objectif spécifique) sont susceptibles de perdurer apreés que les financements

externes auront pris fin.

7 Pierre VOYER « Tableau de bord de gestion et indicateurs de performance»
8 Glossaire OCDE sur la gestion des projets.
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1.1.2.3 Les modéles d’analyse de la performance

La revue de la littérature nous révéle qu’il existe plusieurs modeles et

approches de dimensions pouvant déterminer la performance d’un projet ou plus

généralement d’une organisation. Nous en présentons quelques uns.

% Le modéle Norton & Kaplan

Pour ces auteurs, la performance dépend de quatre facteurs et chacun a son niveau

regroupe des variables spécifiques

>

La perspective financiére qui regroupe :

= Jaccroissement du chiffre d’affaire,

» J’amélioration de la productivité et la réduction des cofits,

= une meilleure utilisation de I’actif et 1a gestion du risque.

La perspective client (satisfaction du client) qui comprend :

= ]es attributs de réalisations : fonctionnelle, qualité et coiit,

» Jarelation avec les clients : déroulement de 1’achat, qualité de ’accueil,

= [’image de marque a travers les indicateurs de réactivité, de qualité et le

« prix.

Le processus interne qui comprend :

= les coiits du processus,

= ]a qualité du processus,

» les délais (efficacité du cycle de production).

L’Apprentissage et la croissance qui englobent :

» laréorientation des compétences,

» les capacités du systeme et 1’alignement des objectifs industriels a ceux de
I’entreprise,

* le développement des ressources humaines qui se mesure par la

satisfaction, la productivité et la fidélité.
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Ce modele se rapproche des entreprises industrielles et de service. 11 s’identifie aux

projets productifs, contrairement aux projets de développement qui mettent I’accent

sur le social et I’économique.

% Le modéle de la Banque Mondiale
L’approche de la Banque Molndiale est axée sur la méthode d’évaluation par
objectifs et regroupe cinq critéres :
> Les résultats dont :
= Ja viabilit¢ des objectifs de I’intervention en fonction des besoins et
priorités industrielles du pays,

= [’efficacité, C’est la mesure selon laquelle les objectifs de 1’action de
développement ont été atteints, ou sont en train de 1’étre, compte tenu de
leur importance relative.

= la productivité, c’est-a-dire la vérification que les dits objectifs ont été ou
vont étre atteints.

» La durabilité qui expose la probabilit¢ que les effets positifs du projet
pourront perdurer apres les aides,

» L’impact sur le développement institutionnel : ¢’est la mesure de 1’incidence
du projet sur la capacité d’un pays ou d’une région d’utiliser ses ressources
humaines, financiéres, matérielles et naturelles de fagon plus efficace, plus
équitable et plus durable. Il évalue les résultats obtenus par chaque projet
dans I’accomplissement de cette tache,

» La performance de la Banque : elle enregistre les dispositions prises par la
Banque afin de garantir au départ la qualit¢ du projet et d’appuyer son
exécution grace & une supervision adéquate,

» La performance du pays emprunteur : ¢’est 1’analyse de 1’appropriation du
projet par le pays emprunteur. Elle examine les dispositions prises par ce

dernier pour assurer la qualité de la préparation et de 1’exécution puis remplir
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les engagements contractuels en vue de I’accomplissement des objectifs de
développement et de durabilité.
Ce modele d’analyse trés adapté aux évaluations ex-post, présente la particularité de
se focaliser sur la performance de la Banque et celle des pays emprunteurs et non
sur la performance des projets ou structures qui gérent ces projets et la participation

]
des bénéficiaires.

i

% Le modéle systémique
11 se rapproche du courant de la théorie des organisations. 1l implique
l'interdépendance de l'organisation avec son environnement et ses sous-systémes.
Selon ce mode¢le, 1a performance est fonction :

= des partenaires qui sont les parties prenantes du projet,

= des ressources humaines, matérielles, et les conditions structurelles,

= des résultats de production physique des activités du projet,

= de D'impact sur les bénéficiaires et 1’environnement c’est-a-dire les

changements qu’a produit le projet sur les conditions de vie des bénéficiaires,
= de I’environnement ou le contexte, les possibilités d’intervention et les

facteurs externes.

1.1.2.4 Les indicateurs d’évaluation de la performance
les indicateurs nous permettant de déterminer la performance sont:
¢ Qualité : aptitude d’un produit, d’un ouvrage ou d’un service a satisfaire les
besoins des utilisateurs
¢ Coiit : valeur de revient d’une tache, exprimée en monnaie de compte dans
une base économique définie. Le cofit est I’expression d’une charge en unité
monétaire.
¢ Délai : différence de temps existant entre deux dates, que ce temps ait ou non

un contenu, ¢’est-a-dire qu’il ait des activités pendant ce temps ou non.
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¢ Quantité : Différence entre le nombre d’ouvrage prévu et le nombre exécuté
sur une periode donnée. Toutefois, cette variable ne sera pas prise en compte
dans notre étude compte tenu de la dispersion géographique des activités de
I’AGETIER.
Ces indicateurs constituent des critéres universels d’appréciation de la performance.
Dans lali présente étude, nous adjoindrons d’autres indicateurs a savoir : la durabilité,
le renforcement des capacités, la création d’emplois et la satisfaction des
bénéficiaires. Ceci nous permettra de juger de la viabilit¢ des projets
d’infrastructures au Mali.
¢ Durabilité : Elle est fonction du partenariat entre I’ Agence et les collectivités
en terme d’implication de ces derniéres,puis de la maintenance et de
I’entretien des ouvrages réalisés.
¢ Renforcement des capacités : 11 implique la formation des bénéficiaires en
technologies appropriées et la capacité de gestion des ouvrages par les
communautes.
¢ Création d’emplois : Elle est fonction du nombre d’homme ayant travaillé
sur une période donnée et du montant de salaire distribué. La création
d’emplois s’inscrit dans 1’approche de 1’utilisation de la haute intensité de
mains d’ceuvre. |
¢ Satisfaction des bénéficiaires : Elle s’appuie sur le mode d’exécution et la

solution aux besoins exprimés.

1.1.2 Autres concepts
Compte tenu du caractére technique de certains concepts utilisés dans 1’étude, nous

avons s jugé nécessaire de les définir afin de faciliter la compréhension du travail.

#% Le systéme de gestion se définit comme un ensemble de parties reliées entre
elles pour ’accomplissement d’une fin spécifique. La théorie des systémes

vise au moyen de modéles abstraits & structurer les phénomenes complexes,a
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en étudier les composantes de méme que les relations suivant une vision

globale.

4% Les sous—systémes constituent les composantes du systéme et qui, sont

synergiquement intégrées entre elles.

% Maitrise :
Elle a une double connotation, a la fois connaissance d’une discipline (couvrant tout
ou partie du projet) et mise en ceuvre des moyens d’agir sur les paramétres a

maitriser, pour atteindre des objectifs souhaités (dans la mesure du possible)

% Chef de projet

Le Dictionnaire de Management de projet définit le chef de projet comme : une
« personne physique chargée, dans le cadre d’une mission définie, d’assumer la
maitrise du projet, c’est a dire de veiller a sa bonne réalisation dans les objectifs de
techniques, de coiit et de délai »

«Le chef de projet est responsable du management de projet vis-a-vis de sa
hiérarchie et de la direction de I’entreprise. 11 a regu délégation (qui devrait toujours
étre formalisée par une lettre de mission) de la part de la direction de ’entreprise, de
mener a bien le projet dans un cadre précis. C’est lui seul qui batit sa propre
stratégie et pilote son projet vers 1’objectif a atteindre» Michel Joly et jean- louis G.

Muller.
= La Maitrise d’Ouvrage :

La maitrise d’ouvrage se référe a ’ensemble des attributions et prérogatives que le

droit reconnait aux personnes morales pour le compte desquelles des prestations de
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services sont données. Ces personnes morales sont désignées sous le vocable

“’Maitre d’Ouvrage”.9

% La Maitrise d’Ouvrage Déléguée :

Dans le cadre de sa mission, le Maitre de 1’ouvrage peut confier i une personne
morale de droit public ou a une personne morale de droit privé, appelée ¢’maitre
d’ouvrage délégué’’,

une partic de ses prérogatives pour la réalisation d’ouvrages ou la fourniture de
prestations. |
La maitrise d’ouvrage déléguée est donc 1’ensemble des attributions et prérogatives
que le maitre de ’ouvrage confie a une personne morale pour 1’assister dans sa
mission. Les conditions de cette délégation sont définies dans la convention de

délégation de maitrise d’ouvrage.

% Le Maitre d’Ouvrage :

C’est la personne morale pour le compte de laquelle 1’ Agence intervient, il s’agit :
(1) - de I’Administration (Départements, Directions et Services techniques),
(i)  des Collectivités locales décentralisées,
(ii1))  des organisations communautaires et des associations, etc.
Les relations entre 1’ Agence et le Maitre d’ouvrage sont régies essentiellement
dans le cadre de conventions, délégant a 1’Agence la gestion des contrats
spécifiant les modalités de mise a disposition des ressources nécessaires a

I’exécution des projets.

% Le Bénéficiaire :
C’est 'utilisateur et/ou le destinataire des ouvrages et des activités réalisés. Le
Bénéficiaire doit avoir la capacité financiére et technique requise pour assurer la

bonne exploitation des travaux et des activités, en particulier la maintenance des

9 Manuel de procédure technique de I’AGETIER Mali
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investissements mis en place. Dans le cas ou la convention de délégation est signée

entre I’Agence et le bénéficiaire, ce demier est, de fait, le maitre d’ouvrage.

% Bailleur de fonds :
C’est ’institution nationale ou internationale et/ou le partenaire au développement
du Gouvernement qui assure le financement des projets a réaliser. Ce financement
peut se faire dans le cadre de préts, de crédits, de subventions ou sur fonds propres
du maitre de 1’ouvrage (budget national, municipal, communal ou autres...). Dans
certains cas de financement de projet, les relations entre I’Agence et le bailleur
peuvent étre définies dans un Accord de Projet accompagné d’un Accord de

Crédit/de Prét ou de Subvention.
1.2 Choix du modéle d’analyse

Le modéle d'analyse doit fournir une approche conceptuelle des déterminants du
probléme étudié. Son but est de définir une structure qui nous servira de base pour
la construction du systéme d’analyse.

Nous présentons dans cette rubrique un modeéle d’analyse qui nous permettra

d’évaluer la performance des projets d’infrastructures exécutés par PTAGETIER.

1.2.1 Le question de la recherche
& La question principale
Notre question ici est : Comment contribuer a ’amélioration de la performance des

projets d’infrastructures au Mali, spécifiquement au sein de I’ AGETIER ?

@ Les objectifs opérationnels
De fagon spécifique nous aurons a:
¢ déterminer et analyser les principaux facteurs de performance en maticre

d’infrastructures,
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¢ concevoir un modéle,

¢ apporter des propositions et recommandations pour une amélioration & partir

des résultats obtenus.

1.2.2 Les variables de la recherche

% Définition du concept
Une variable constitue la caractéristique d’une personne, d’un objet ou d’un
phénomeéne qui peut revétir différentes valeurs. On distingue les variables
dépendantes ou expliquées et les variables indépendantes ou explicatives.
La variable expliquée sert a mesurer le probléme a étudier. La variable explicative
quant a elle sert & décrire ou a mesurer les facteurs dont on suppose qu’ils sont la

cause du probléme ou qui, du moins, influent sur lui.

% Identification des variables
Le présent modéle s’inspire de I’approche systémique qui prend en compte les
divers acteurs et les résultats. Le contexte de ’AGETIER s’adapte a ce cadre
puisqu’il traite du social. Nous identifierons dans un premier temps la variable
expliquée et celles explicatives suivies de leurs indicateurs. Dans un second temps,
nous rendrons opérationnelles les différentes variables, accompagnées de la
notation.
> La variable expliquée

C’est la variable sur laquelle agissent les variables d’actions. Il s’agit iéi de I’objet
de notre étude soit la performance de I’AGETIER. Les indicateurs d’appréciation de
cette variable sont :

la qualité

le coiit

L J

L J

¢ le délai
¢ la durabilité
L J

la création d’emploi.
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¢ La satisfaction des bénéficiaires

¢ La quantité

> Les variables explicatives

Elles regroupent les facteurs qui agissent sur la variable expliquée. Ce sont des
variables d’action dont la meilleure gestion conduit a la qualité et la durabilité des
résultats obtenus; le renforcement des capacités, la création d’emplois et la
satisfaction des bénéficiaires dans une approche d’optimisation de coiit et de délai.
Dans la présente étude, ces variables s’identifient aux indicateurs du PODC, trés
déterminants dans le pilotage ou la gestion des entreprises et organisation. Ce sont :

¢ La planification,

+ L’organisation,

¢ La direction,

¢ Le controle.

Ces questions et variables nous serviront de base pour la formalisation de notre

modéle d’analyse dans la figure ci-dessous.
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PRESENTATION DU MODELE DE L’ETUDE

Variable expliquée Variables explicatives
a performance (La dimension de gestion)
¢ La planification
¢ la qualité Vision  (existence d'un cadre logique)
Respect des normes, planification stratégique,
Degré de satisfaction, Elaboration de plan d'action,
Plans partagés,
Politiques et procédures,
¢ ledélai Budgets (les moyens et ressources disponibles),

Délai moyen d’exécution,

L \ Revues de planification,
Délai moyen de paiement,

Participation a I'¢laboration des objectifs
généraux,
Q Appliquer les décisions prises,

¢ L’organisation
Organigramme,
Description des tiches et responsabilités,
Reflet de l'organigramme a la réalité,
Les relations avec les acteurs,
Qualification du personnel,
Procédures (manuel),
Systeme de gouvernance,
Les outils et les moyens logistiques,

¢ Ladirection et la mise en ceuvre
Capacité de mobiliser le personnel,
Négociations,
Participation,
Mesures disciplinaires,
Existence d'un dispositif de motivation,

¢ la ,création d’emploi <E Communication interpersonnelle,
Nombre d’homme/jour, gestion des conflits,

Salaires dstribués, Formation,

¢ Le controle.

Existence de structure de contrdle,
Procédures de controle définies,
Normes d'évaluation,

Périodicité,

Autocontrole,

Contréle par exception,

Application des résultats du contrdle,
Promptitude aux corrections,

¢ le coiit
Montant du budget,
Montant décaissé,

¢ la durabilité
Partenariat entre les acteurs,
Entretien et maintenance

¢ Renforcement des capacités
Formation des bénéficiaires,
Capacités de gestion des ouvrages,

¢ La satisfaction des
bénéficiaires
Mode d’exéction des travaux,
Solutions aux besoins,

Source : nos données de formalisation
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1.2.1.2 Définition opérationnelle des variables :
Nous présenterons a ce niveau, une description des variables retenues, et un exposé
des indicateurs essentiels permettant de les évaluer.

4 La performance
Elle représente la variable expliquée et se traduit dans la présente étude par
I’amélioration de la qualité, des colts des travaux, de la durabilité dles
infrastructures réalisés, le renforcement des capacités, la création d’emploi et la
satisfaction des bénéficiaires dans le cadre du projet. Ces différentes variables
d’appréciation de la performance comportent des informations spécifiques sur
lesquelles sera axée la recherche de terrain.
La qualité
La qualité est la clé¢ du succes pour la majorité des projets, et le principal élément
d’appréciation des ouvrages réalisés. Elle sera appréciée a travers:

- Le respect des normes,

- Le degré de satisfaction.
Le délai d’exécution
Il est trées déterminant, et constitue une des raisons d’€tre de 1’agence. Il se
caractérise par: ‘

- Le délai moyen d’exécution,

- Le délai moyen de paiement des décomptes.
Les coiits des travaux
Le coft des travaux fait appel a ’estimation des travaux exécutés. Ses déterminants
restent :

- Lerespectdu montant du budget,

- Le taux de décaissement des travaux.

La durabilité
La durabilité est le socle de la pérennisation des ouvrages exécutés. Elle s’appuie
sur :

- Le partenariat entre 1’Agence et les bénéficiaires,
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- de la maintenance et de ’entretien des ouvrages réalisés.
Le renforcement des capacités
Le renforcement des capacités est un objectif institutionnel qui concourt a
I’amélioration de la performance des projets. Il est axé sur :

- la formation et I’appui institutionnel,

- le transfert des compétences aux bénéficiaires ou aux maitresld’ouvrage.
La création d’emplois \
La création d’emploi reste I’une des missions essentielles de 1’agence. Elle constitue
‘un instrument efficace de lutte contre la pauvreté et se caractérise par:

- le nombre d’homme/j/mois employés,

- le niveau des salaires versés.
La satisfaction des bénéficiaires
La satisfaction des bénéficiaires est primordiale, et reste un élément déterminant
pour ’atteinte des objectifs qui sou tendent la réalisation de 1’ouvrage. Elle prend en
compte :

- le degré d’implication des bénéficiaires c’est-a-dire 1’appropriation et

I’utilisation des capagités locales,
- la réponse aux besoins, qui implique une adéquation entre ce qui est fait

comme réalisation et ce que désirent les bénéficiaires.

& Dimension du systéme de gestion :
La dimension du systtme de gestion englobe les variables explicatives de notre
étude. Il s’agit de la planification, de I’organisation, de la direction et du contrdle

des activités.

La planification consiste généralement a préciser les résultats a atteindre, a établir
~une programmation des activités et a spécifier les moyens nécessaires a leur
réalisation. Elle regroupe les indicateurs ci-apres :

¢ La vision (existence d'un cadre logique) planification stratégique,
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L’élaboration de plan d'action,
Les revues de planification,

La participation a 1'élaboration des objectifs généraux,

*® & & o

Les plans partagés (fixer des objectifs au quotidien et communiquer

indicateurs, résultats, méthodes de mesure),

*

Les politiques et procédures,
¢ Les budgets (les moyens et ressources dispon%bles),

¢ L’application des décisions prises.

L’organisation facilite la concrétisation de la planification a travers la mise en place
des structures et mécanismes nécessaires pouvant la conduire. Elle rassemble les
critéres ci-apres:
¢ La description des taches et responsabilités,
Le reflet de I'organigramme a la réalité,
Les relations avec les acteurs,
Le systéme de gouvernance,
La qu.aliﬁcation du personnel,

Les outils et les moyens logistiques,

* & & & o o

Les procédures (manuel),

La direction prend en compte la mise en ceuvre de la programmation a travers la
coordination ressources activités dans I’esprit de leadership. Elle fait intervenir :
¢ L’existence d'un dispositif de motivation,
La capacité de mobiliser le personnel,
La communication interpersonnelle,
La gestion des conflits,

La participation,

* & & o o

Les négociations,
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¢ La formation,

¢ Les mesures disciplinaires,
Le contr6le fournit un mécanisme rigoureux et adapté permettant de vérifier si les
objectifs prévus sont atteints. 11 s’appuie généralement sur :

¢ L’existence de structure de contréle,

I
Les procédures de controle définies,

Les normes d'évaluation, \
La périodicité,

La promptitude aux corrections,
L’autocontréle,

Le contrlle par exception,

®* & & & ¢ o o

L’application des résultats du contrdle.

% Variables, indicateurs,
Les rapprochements variables et indicateurs nous concédent une vue synoptique sur
la relation qui les lie. Nous ferons a partir de 1a, une valorisation de chaque
in.d_icateur, en leur attribuant un poids prévisionnel dans le but de ressortir a la fin de
’analyse le niveau de la variable expliquée, et celui des variables explicatives.
Les tableaux ci-dessous donne un apergu des liens entre les différents variables et

indicateurs et leur pondération.

33

Par Mme TRAORE DIAGOURARGA Koura DESS/GP4



Amélioration de la performance des projets d’infrastructures au Mali : Cas de ’AGETIER.

> Par rapport a la variable expliquée.

Tableau 1 : Dimension, variables et poids des indicateurs de 1a Variable

expliquée
Dimension Variables indicateurs Notef Cumul Total
maxi global
, | Respect des 3
Qualité  des|normes 6
ouvrages , |Degré de 3
satisfaction
Délai moyen 3
Délai d'exécution 6
d'exécution |Délai moyen 3
payement
R Montant budget 3
Coits Montant décaissé 3 6
Partenariat  entre 3
cxsex acteurs
Performance Durabilite Entretien et 3 6 42
maintenance
Formation des 3
bénéficiaires
Renforcement —
des capacités Capgcne dg 6
gestion des 3
ouvrages
Création l;c})lmbre ) 3
d'emploi ot g{]oqr ; 6
Salaires distribués 3
Satisfaction |Mode d’exécution 3
des solution aux 3 6
bénéficieres |besoins
Source : nos données d’études
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> Par rapport aux variables explicatives

Tableau 2 : Dimension, variables, Indicateurs, et poids des Variables

explicatives

Dimension

variables

indicateurs

Note
maxi

Cumul

Total
global

Systéme de
Gestion

Planification

Vision (existence d'un cadre
logique) planification stratégique

Elaboration de plan d'action

Revues de planification

participation a 1'¢laboration des
objectifs généraux

W |W|Ww

Plans partagés fixer des objectifs au
quotidien et communiquer
indicateurs, résultats, méthodes de
mesures

Politiques et procédures

Budget (les moyens et ressources
disponibles)

Appliquer les décisions prises

24

Organisation

Organigramme

Description ~ des  taches et
responsabilités

Reflet de I'organigramme a la réalité

Les relations avec les acteurs

Systeéme de gouvernance

Qualification du personnel

Les outils et les moyens logistiques

Procédures (manuel)

24

Direction

Existence d'un  dipositif  de
motivation

Capacité de mobiliser le personnel

Communication interpersonnelle

gestion des conflits

Négociations

Participation

Formation

Mesures disciplinaires

24

Controle

Existence de structure de contrdle

Procédures de contrdle définies

Normes d'évaluation

Périodicité

Promptitude aux corrections

Autocontréle

Contréle par exception

Application des résultats du contrdle

uuuuuuuuuuuuuuuuuuuwuuuuuuu

24

Source : Nos données
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1.2.2 Méthodologie de I’étude

La méthodologie décrit 1a démarche, et les différentes étapes de notre étude. Nous
avons donc dans un premier temps fait la recherche documentaire,et ensuite a partir
de I’opérationnalisation, élaborer le questionnaire, définir la population cible, tester
lé questionnaire ,et faire la collecte des informations ,avant de procéder dans un

trbisiéme temps au traitement, et analyse des données.

1.2.2.1 Elaboration du questionnaire

Pour le recueil des informations, nous avons élaboré un questionnaire se rapportant
a toutes les activités menées au sein de 1’agence, notamment la qualité des
réalisations, les colits des travaux, la durabilité, le renforcement des capacités, la
création d’emplois et la satisfaction des bénéficiaires d’une part et d’autres part les
facteurs qui ont permis I’atteinte des résultats plus haut. Il s’agit de la planification,
de I’organisation, de la direction, et du contréle.

L’ appréciation des variables se fera en fonction des notes regues par critere.

Le questionnaire est élaboré en fonction du modele. Il est adressé a tous ceux qui

évoluent dans I’environnement de 1’agence.

1.2.2.2 Population cible :

La présente recherche a concerné :

Les membres de 1’association (Ingénieurs ruraux de ’OHVN et de I’ON) ;

la direction de I’AGETIER (les chefs projets ingénieurs);

- Les maitres d’ceuvre (architectes et ingénieurs génie civil) ;

- Les communes (des conseillers, des exploitants agricoles);

- Les entreprises (ingénieurs et conducteurs des travaux et autres);

- Les  maitres d’ouvrage (les représentants des services techniques
compétents);

- Les exploitants des infrastructures (Bénéficiaires et utilisateurs).
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Sur un total de 50 questionnaires administrés, 36 réponses ont pu étre obtenues et

ont fait I’objet de notre traitement. Les cibles enquétées sont représentées dans le

tableau suivant :

Tableau 3 : Présentation des cibles enquétées et leur effectif

Cibles Nombre

Les membres de 1’association 2

la direction de I’AGETIER 5
Les maitres d’ceuvre (bureaux d’étude, les

services techniques compétents) >
Les communes 3
Les entreprises 9
Les maitres d’ouvrage 8
Les exploitants des infrastructures 4
Total 36

1.2.2.3 Traitement et analyse des données

Un traitement manuel nous a permis d’évaluer la performance de I’AGETIER, et

de dégager ses forces et ses faiblesses.

Par convention nous avons donné un poids de 3 points a chaque critére. La note

obtenue sera une sommation des notes des critéres. La note finale d’un critére est la

note qui a obtenu le plus grand nombre de citation de la part des acteurs.

Le code de notation est le suivant :

Non satisfait (pas ou treés peu d’aspect positif)........ ...c.oooviinnnen... 0

Partiellement satisfait (aspect positif< aspect négatif..................... |
Satisfait(aspect positif> aspect négatif................ciii . 2
Parfaitement satisfait(objectif fixé atteint comme ou mieux que.........3

Nous allons alors aborder le cadre contextuel de cette étude qui s’appesantie sur la

présentation de I’AGETIER, sa mission, ses objectifs et caractéristiques.

Par Mme TRAORE DIAGOURARGA Koura DESS/GP4
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CHAPITRE 2 : CADRE CONTEXTUEL DE L’ETUDE

PRESENTATION DE L’AGETIER

L'association pour la Gestion des travaux d'infrastructures et d'équipements ruraux

"AGETIER" a vu le jour le 13 Aot 1999, sous forme d'organisme autonome non

gouvernemental a but non lucratif de type AGETIPE (Agence d’Exécution des

Travaux d’Intérét Publique), dans le cadre de la mise en ccuvre du (PNIR)

Programme National d’Infrastructures Rurales. Sa Présidence est assurée par

'APCAM (I'Assemblée Permanente des Chambres d'Agriculture du Mali) avec

comme vice président la CMDT (la Compagnie Malienne de Développement des

Textiles), et comme commissaire aux comptes, la SECO-ONG(Le Secrétariat de

Concertation des ONG Nationales) (Récépissé du 5 mai 2000).

2.1 Les membres fondateurs de 1I'Association:

L’APCAM ;

la Chambre de Commerce et d'Industrie du Mali;

I'Office du Niger
les Exploitants Agricoles de I'Office du Niger;

le Comit¢é de Coordination des Actions -Organisations Non
Gouvernementales ceuvrant au Mali (CCA-ONG );

SECO-ONG ;

1'Association des Municipalités du Mali;

CMDT;

I'Office Haute Vallée du Niger (OHVN).

la CAFO (Coordination des Associations et Organisations Féminines)

2.2 Pourquoi ’AGETIER ?

En accord avec la Banque Mondiale, le gouvernement du Mali a appuyé

I’association AGETIER pour mettre sur pied une Agence d’Exécution des Travaux
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d’Infrastructures et d’Equipements Ruraux du méme sigle (AGETIER ) afin assurer
au méme titre que I'"AGETIPE la maitrise d'ouvrage déléguée sur toute 1’étendue du
territoire national.

L’1dée maitresse ayant conduit a la création de 1’ Agence, est qu’elle doit contribuer
a rehausser le taux de décaissement des financements en général, et de celui du
monde rural en particulier ; cela, a travers des procédures simplifiées, mais efficaces
de passation de marchés.

Un Accord cadre élaboré a cet effet en aoiit 2000 a été signé entre 1’ Association et
le Gouvernement du Mali, le 21 avril 2001. A travers ce document, I’Etat reconnait

a I’ Association, le caractére d’utilité publique.

L’AGETIER bénéficie dans le cadre du PNIR d’une subvention d’investissement et

d’une subvention d’exploitation dégressive sur 5 ans.

2.3 Qu’est-ce que PAGETIER ?
L’AGETIER est une structure 1égére qui se caractérise par ses procédures rapides et
transparentes de passation et d’exécution des marchés. L’Agence exerce ses
activités en toute autonomie, dans le respect des critéres définis dans le Manuel de
procédures dont les principes fondamentaux sont :

v L’Indépendance

v L’Impartialité

v L’Economie

v L’Efficacité

2.4 Mission de PAGETIER
L’AGETIER a pour mission de faire exécuter des travaux publics ou d'utilité
publique, de fournir des biens et services dutilité publique pour le compte de

personnes publiques, des collectivités territoriales et d'associations reconnues
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d'utilité publique. L’Agence contribue, de ce fait & la création d’emplois et de
richesses au niveau national.

2.5 Mécanismes d’interventions

En application de 1’Accord cadre signé entre le Gouvernement et I’AGETIER, les
maitres d’ouvrages passent des conventions de maitrise d’ouvrage déléguée avec
I’Agence.

Ces conventions sont rédigées conformément au Manuel de procédures de
I’agence et définissent en détail les différents ouvrages et prestations a exécuter.

En application de cet Accord cadre, I’Agence intervient suivant les mécanismes
prévus par son Manuel de procédures et notamment par le recours a des prestations
du secteur privé (Bureaux d’Etudes, Entreprises, Sociétés de services) et du secteur
associatif.

Les rémunérations ainsi que les charges de fonctionnement proviennent des
honoraires pergus sur les prestations de maitrise d’ouvrage déléguée dont le taux est

plafonné a cinq pour cent (5%) du montant délégué.

2.6 Domaines d’activités .
Les domaines d’activités de I’ Agence sont :
Les infrastructures rurales : comprenant entre autres :
- Les infrastructures hydro agricole ;
- Les infrastructures de transport ;
-L’Approvisionnement en eau potable et assainissement ;
- Les infrastructures de stockages et de transformation
- les ouvrages d’art (ponts, passerelles, radiers, buses, etc.)
Les Batiments et Travaux publics,
La Gestion des contrats de fournitures d’équipements,

Et tout autre domaine convenu en accord avec ses partenaires.
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2.7 Les bénéficiéres sont :
- Les collectivités territoriales décentralisées,
- Les populations organisées, villages et fractions,

- Les services publics.

2.8 Zone d’intervention

Les activités de I’ Agence couvrent tout le territoire du Mali.

2.9 Organisation de PAGETIER

L’Agence est basée a Ségou et comprend 3 Directions :
® Une Direction Générale,
® Une Direction Technique,
® Une Direction Administrative et Financiere.

L’effectif de I’Agence est de 29 personnes dont dix sept (17) cadres. Le
nombre de femmes dans ’effectif est de sept (7).

D’autre part, son Manuel de procédures 1’autorise a faire appel a des
Consultants spécialisés pour absorber les « pics » ponctuels de charges, ou effectuer
des prestations spécifiques.

Aussi, pour un suivi plus rapproché des projets, un chef de projets pourrait
étre affecté dans toute localité ayant une forte concentration d’activités pour leur
durée si leur volume le justifie.

(Voir organigramme en annexe)

2.10 Plan de charge

L’AGETIER a signé du démarrage de ses activités en juin 2001, a la date du 30
Septembre 2005, un nombre total de 91 conventions d’une valeur cumulée de
70,923 milliards F CFA. La moyenne annuelle du plan de charge est de 14,18
milliards. Le volume des engagements est de 45,087 milliards F CFA dont 37,369

milliards F CFA, entiérement exécuté.
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L’ AGETIER est soumise & des audits financiers et techniques effectués par des
cabinets internationaux selon les normes internationales. Les rapports découlant de
ces audits sont transmis au gouvernement et a la Banque mondiale pour
appréciation. Ces rapports sont également accessibles a tout partenaire qui le
souhaite.

L’Agence est d’autre part soumise aux contrdles effectués par les services publics
de UEtat (Contréle de Service Public, Vérificateur Général, Inspection des

Finances....)

REPARTITION DU PLAN DE CHARGE PAR MAITRES D'OUVRAGE

MJS A. Reg. Mopti
1% 0%

FONDS SLTE NAT.

4% FONDS DE DEV.MEUMMEP MIC
MATCL 3% 3% 0% 0% 0%

4% MEN

FFICEDUN
OFFICE DU NIGER 319%

6%
MS

8%

MME

12% MET
MA 14%
13%

Source : Rapport d’activité 2005 de L’AGETIER
MA : Ministére de I’Agriculture, MS : Ministére de la santé¢, MET :Ministére de
I’environnement, MEN :Ministére de I’Education Nationale, MIC :Ministére de
I’Industrie et du Commerce, MATCL :Ministére de I’ Administration territoriale et

des collectivités locales, MMEE :Ministére des mines de 1’Energie et de I’Eau.
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Le tableau ci-dessous retrace le cumul des engagements regus par bailleur de

la création de I’ Agence a décembre 2005.

Tableau 4 : PRINCIPAUX BAILLEURS DE FONDS DE L'AGETIER

Bailleurs de Fonds Montant en F CFAT
Budget National (ETAT) 19 577 000 000
Banque Mondiale (IDA) 13 849 000 000
Fonds Africain de Développement (FAD) 5222 000 000
Le Royaume des Pays-Bas 3722 000 000
La Suéde 3351 000 000
La Coopération canadienne 2 124 000 000
Agence Frangaise de Développement 1 169 000 000
Fonds Belge 1 018 000 000
USAID . 779 000 000
Fonds OPEP B 760 000 000
PNUD 463 000 000
’Le Don Japonais 357 000 000

Source : Rapport d’activités 2005

Ainsi s’achéve la premiére partic de 1’étude axée sur le cadre théorique et
contextuel. La deuxi¢éme partie que nous aborderons dans les pages suivantes
s’intéressera a la présentation et a 1’analyse des données de terrain, suivies de la

formulation des recommandations et des approches de solutions.
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Deuxiéme partie

PRESENTATION, ANALYSE DES RESULTATS
ET RECOMMANDATIONS

Par Mme TRAORE DIAGOURARGA Koura DESS/GP4
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CHAPITRE 1 : PRESENTATIONS DES RESULTATS EVALUATION
DE LA PERFORMANCE

Cette rubrique de 1’étude s’articulera autour de la restitution suivie de 1’analyse
des résultats de I’étude. Nous partirons du dépouillement de la C(l)llecte pour évaluer
le poids des critéres d’appréciation, dégager les contributions Hes indicateurs au
niveau de chaque variable et déterminer la performance. Ceci nous permettra de
faire ressortir les forces et faiblesses des variables d’action, bases de nos

recommandations

1.1DEPOUILLEMENT
L’étude menée a permis la collecte d’informations relatives aux projets
d’infrastructures. Les résultats obtenus selon les acteurs figurent au tableau de
dépouillement ci-dessous. Le dépouillement par acteur nous a permis de déterminer
le poids relatif a chaque critére d’appréciation selon la méthodologie adoptée.
En effet, la note d’un critére est celle représentative, c’est-a-dire la note retenue le
plus grand nombre de fois par les acteurs.
Le tableau en dessous présente les résultats de dépouillement des données
recueillies par dimensions, variables, indicateurs et acteurs interviewés.
Les caracteres ci-aprés qui figurent au tableau, désignent :

Ales réponses de la cible « Direction de I’AGETIER »

B les réponses des cibles « les membres de I’association, les

communes, les services techniques, les exploitants des infrastructures »
C les réponses de la cible maitre d’ceuvre,

D les réponses de la cible « les entreprises »
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Tableau n° 5 : Dépouillement de ’enquéte

Dimensions

Variables

Indicateurs

Résultats par acteur

B C

Note

Performance

Qualité des

ouvrages

Respect des normes

[ 38

Degré de satisfaction

Délai d'exécution

Délai moyen d'exécution

Délai moyen payement

Coiits

Montant budget

Montant décaissé K

Durabilité

Partenariat entre acteurs

1|

Entretien et maintenance i

Renforcement des
capacités

Formation des bénéficiaires

Capacité de gestion des ouvrages

Création d'emploi

Nombres d'homme jour

Salaires distribués

Satisfaction des

bénéficieres

Mode d’exécution des travaux

Solution aux besoins

—_ WO === =W (W[ [w|t[p»

= IRNINRIN|Q|=|C[( =N |V (NN
= INIR (N IC|C(C|=NIN|W[WININ

—lnninol=lol=IvIvIwIvInINIE

=N N OS|= N[N [W]|W N

Systeme de
Gestion

Planification

Vision (existence d'un cadre
planification stratégique

logique)

Elaboration de plan d'action

Revues de planification

— ] W

— ] W
— ] W

—N] W

—_ N W

Participation a I'¢laboration des objectifs
généraux

Plans partagés

Politiques et procédures

Budget (moyens et ressources disponibles)

Appliquer les décisions prises

Organisation

Organigramme

Description des tiches et responsabilités

Reflet de I'organigramme a la réalité

Les relations avec les acteurs

Systeme de gouvernance

Qualification du personnel

Les outils et les moyens logistiques

Procédures (manuel)

Direction

Existence d'un dispositif de motivation

Capacité de mobiliser le personnel

Communication interpersonnelle

gestion des conflits

Négociations

Participation

WINICI=|RN]=|RNR]=W|IO =W (NN

Formation

Mesures disciplinaires

Contréle

Existence de structure de controle

Procédures de controle définies

Normes d'évaluation

Périodicité

Promptitude aux corrections

Autocontrole

Contréle par exception

SO INIWINININI

Application des résultats du contréle

plvinv||lv]lv||vwim|lL == =W [OlW] =[] WwW| W =W | W
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1
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Source : nos calculs d’aprés données d’enquéte
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11 ressort de ce tableau des facteurs aussi bien favorables que défavorables pour le

systeme de gestion et la performance de I’AGETIER. Nous menerons dans les

lignes qui suivent une analyse plus appronfondie de ces résultats.

1.2RESULTATS DE LA VARIABLE EXPLIQUEE

1.2.1 Présentation des résultats

Tableau n° 6 : Résultats'de la variable expliquée

Dimension Variables Indicateurs Note | Total N,o te Poids Coqtrlbu
finale | global | prévue tion
Qualité  des Resp?ct des normes 2 4 6 61% 17%
ouvrages Degré de satisfaction | 2
Délai moyen
Délai d'exécution 3
g gs —— 6 6 100% 26%
d'exécution Délai moyen 3
payement
R Montant budget 2 ° °
Colts Montant décaissé 2 4 6 67% 17%
Partenariat entre
acteurs 1
Durabilité : 1 6 17% 1%
Performance Entretien et 0
maintenance
Formation des 1
Renforcel.m'ant beneﬁ.mfnres . 1 6 17% 4%
des capacités |Capacit¢ de gestion 0
des ouvrages
Création nombre 2
d'emploi d'homme/mois 4 6 67% 17%
P Salaires distribués 2
Satisfaction |Mode d’exécution 2
des Solution aux besoins 1 3 6 50% 13%
bénéficiéres

Source : nos calculs d’aprés données d’enquéte

1.2.2 Analyse des résultats de la variable expliquée

Il ressort de I’analyse du tableau des résultats de la variable expliquée les

observations suivantes :

Par Mme TRAORE DIAGOURARGA Koura DESS/GP4.
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& Les résultats de la qualité

La qualité des ouvrages est un objectif relativement atteint par I’AGETIER.
Elle totalise une valeur de 4 sur 6, le degré de satisfaction est environ de 67 %. Sa
contribution est ainsi de 17 % a I’atteinte de 1’objectif performance de 1’agence. Les
deux criteres d’appréciation ayant obtenu chacun 2 points. Les normes d’exécution
sont globalement respelctées, a la satisfaction des parties prenantes. En effet, le
contrdle du béton et du compactage est assuré par des laboratoires d’ingénierie
disposant de la technologie adaptée. Ce qui justifie en partie le poids du déterminant
qualité.

% Les résultats du délai
Le délai des travaux acquiert un satisfecit total. Il obtient une valeur de 6 sur 6, soit
une satisfaction de 100%. Sa contribution est de 26 % dans 1’atteinte de la
performance de I’agence. Les 2 criteres ayant obtenu 3 points chacun. Le systéme
de passation des marchés axé sur une procédure 1égere, adjoint le plus souvent a la
disponibilité des fonds, implique 1a rapidité de I’attribution des marchés et de leurs
exécutions, toutes choses qui justifient la performance de 1’Agence en terme de

délai d’exécution.

% Les résultats du coiit
Le colt des travaux reste aussi relativement favorable a 1’Agence. Elle a acquis 4
points sur 6 avec une satisfaction de 67%. Sa contribution est de 17%, les 2 critéres
d’appréciation ont obtenu 2 points chacun. L’utilisation de la main d’ceuvre et des
capacités locales permettent aux entreprises exécutantes de minimiser les coiits et de
satisfaire au critére de moins disant. Le systéme léger de gestion des exécutants
entraine la faiblesse des charges de gestion ce qui leur permet d’offrir des prix
compétitifs. Le circuit financier quant a lui, suit le processus d’exécution des

travaux, ce qui explique le niveau de satisfaction de la variable coiit.
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& Les résultats de la durabilité
La durabilit¢ des travaux reste un probléme majeur au sein de 1’Agence. Elle
enregistre une valeur de 1 sur 4 avec une satisfaction de 25%. Sa contribution est de
4 %, les 2 criteres d’appréciation ayant obtenu respectivement 1 et 0. On observe
une déficience importante au niveau de la durabilité. Ceci est lié a ’absence d’appui
institutiolnnel formalisé et au manque d’entretien des ouvrages devant assurés la
pérennité! Faute de ressources, la maintenance des infrastructures s’aveére difficile
pour les bénéficiaires. On signale un faible degré d’appropriation par rapport a la
durabilité. L’entretien et la maintenance restent des insuffisances sérieuses au
niveau des termes de référence des projets.

% Les résultats du renforcement des capacités
Le renforcement des capacités des acteurs et des bénéficiaires reste un défi a relever
pour 1’agence au méme titre que la durabilité. Il acquiert une valeur de 1 sur 4 et
induit une satisfaction de 25%. Sa contribution est donc de 4 %, les 2 critéres
d’appréciation ayant obtenu respectivement 1 et 0. On observe une insuffisance au
niveau du critere formation. Ce qui est dii a la rareté des opportunités de formation
et a l'indisponibilit¢ des agents devant en bénéficier. Quant au transfert de
compétences, il reste le parent pauvre de la conception des projets, ce qui se

répercute sur la gestion, et la pérennisation des ouvrages.

% Les résultats de la création d’emplois
La création d’emplois est 1’un des facteurs justifiant ’existence de I’AGETIER.
Elle est relativement favorable en terme d’atteinte de 1’objectif de la performance.
Sa valeur est 4 point sur 6 avec une satisfaction de 67%. Sa contribution est de
17%., les deux critéres ont obtenu 2 points chacun. Elle est axée sur 1’approche
d’utilisation de la haute intensit¢ de main d’ceuvre. Ce qui favorise la création
d’emplois, diminue la migration des jeunes et une redistribution importante de
revenus. Toutes choses qui traduisent la performance du déterminant Création

d’emplois.
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% Les résultats de la satisfaction des bénéficiaires

La satisfaction des bénéficiaires reste a la limite des attentes. Elle interpelle
I’Agence sur sa stratégie de mise en ceuvre. Sa valeur est de 3 point sur 6 soient une
satisfaction de 50% et une contribution de 13 %, les deux critéres ont obtenu
respectivement 2 et 1. Il est relativement satisfaisant. Les bénéficiaires sont
impliqués dans I’exécution et la gestion des ouvrages. Cependant leurs attentes ne
sont pas comblées en terme de couvertures des besoins.

L’analyse de la variable expliquée, nous fait ressortir les éléments suivants :

v" L’indicateur délais est un facteur déterminant dans la performance de
I’AGETIER. Il est parfaitement satisfaisant et traduit le respect des
calendriers aussi bien de paiement que de réalisation. 11 contribue a lui
seul a 26% dans 1’atteinte de la performance de I’AGETIER ;

v’ Les indicateurs qualité, colt et création d’emplois ont contribué de
maniere significative a la performance des projets d’infrastructures
exécutés par I’AGETIER, soit un poids de 17% chacun. Iis totalisent un
apport de 51% dans I’atteinte de la performance de 1 ‘agence. L’ensemble
de leurs criteres d’appréciation reste globalement satisfaisant.

v' L’indicateur satisfaction des bénéficiaires est moyennement bon, avec une
contribution a la performance de 1’agence de 13%. Au-dela de la
participation ou de 1’implication des bénéficiaires dans la réalisation des
projets, il faut noter que les attentes ne sont pas comblées. On note donc
une insatisfaction a ce niveau.

v" Les indicateurs durabilité et renforcement des capacités sont insatisfaisants
avec une contribution trés faible dans D’atteinte de la performance de
I’Agence. Ils enregistrent chacun 4%. L’ensemble de leurs criteres

d’appréciation reste déficient.
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1.3 LES RESULTATS DE VARIABLE EXPLICATIVE

1.3.1 Présentation des résultats des variables explicatives

Tableau n° 7 : Résultats des variables explicatives

Dimension

Variables

Indicateurs

Note
finale

Total
lobal

Note
prévue

Poids

Contribution

Systéme
de Gestion

Planification

Vision (existence d'un cadre
logique) planification stratégique

3

Elaboration de plan d'action

Revues de planification

participation a 1'¢élaboration des
objectifs généraux

2
1
0

Plans partagés fix¢ des objectifs au
quotidien et communiqué
indicateurs, résultats, méthodes de
mesures

Politiques et procédures

Budgets (les moyens et ressources
disponibles)

Appliquer les décisions prises

14

24

58%

26%

Organisation

Organigramme

Description des  taches et
responsabilités

Reflet de l'organigramme a la réalité

Les relations avec les acteurs

Systéme de gouvernance

Qualification du personnel

Les outils et les moyens logistiques

Procédures (manuel)

16

24

67%

30%

Direction

Existence d'un dispositif de
motivation

Capacité de mobiliser le personnel

Communication interpersonnelle

gestion des conflits

Négociations

Participation

Formation

Mesures disciplinaires

11

24

46%

21%

Contréle

Existence de structure de controle

Procédures de contrdle définies

Normes d'évaluation

Périodicité

Promptitude aux corrections

Autocontr6le

Contrdle par exception

Application des résultats du controle

oW NN S|V N (S| = (=W =N W (NN = W

12

24

50%

23%

Source : nos calculs d’apres les données de 1’enquéte
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1.3.2 Analyse des résultats
% Les résultats de la planification

Le systtme de planification de I’AGETIER enregistre des faiblesses qui doivent
étre améliorées. Il totalise une valeur de 14 sur 24 soit un taux 58% avec une
contribution de 26% a la pgrformance du systéme de gestion. La planification reste
confrontée a des difficultés dont : les revues de planification, I’implication de tous
les acteurs a la conception et ’application des décisions prises. Ces facteurs
constituent des points faibles du systeme de planification. Toutefois, on note une

cohérence entre les objectifs et la convergence des moyens.

% Les résultats de ’organisation
La dimension de l’organisation enregistre tout comme la planification une
performance relative. Elle obtient une valeur de 16 sur 24 soit un taux de 67%, avec
une contribution de 30% a la performance du systéme de gestion. L’organisation
bien qu’ayant instaurée une uniformisation des politiques, 1’existence d’un manuel
des procédures, et une structure de prise de décisions, reste toutefois sujet a des
difficultés liées au systéme de gouvernance, aux outils et aux moyens logistiques.
L’amélioration de ces insuffisances demeure une condition sine qua none pour

I’atteinte des objectifs de performance a ce niveau.

# Les résultats de la direction
Le systtme de direction enregistre la plus grande défaillance au sein de
I’ AGETIER. Il fait apparaitre une valeur de 11 sur 24 soit un taux de 45% avec une
contribution de 21% a la performance de la gestion de 1’agence. Cette déficience est
due a I’inexistence d’un dispositif de motivation du personnel, la mauvaise gestion
des conflits, la rareté des formations, la défaillance de la communication

interpersonnelle en proie a la suspicion, la méfiance et I’absence de confiance.
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% Les résultats du Controle
Le systeme de contrfle, tout comme la direction est sujet & des insuffisances
importantes au sein de I’AGETIER. Il enregistre un poids de 12 sur 24 soit un taux
de 50% avec une contribution de 23% a la performance du systéme de gestion. Il
importe de souligner que la base du contrdle existe, seulement son exploitation
rencontre des difficultés. Celles-ci, restent perceptibles surtout au niveau de 1’auto

contrdle, du contrdle par exception et de I’application des résultats du contrdle.

L’analyse de la variable explicative fait donc apparaitre les observations ci-apreés :

v" Les systémes de planification et d’organisation sont assez déterminants
pour la performance du systeme de gestion de I’AGETIER. Ils contribuent
a 56%, avec respectivement 26% et 30% de poids. Ces variables sont les
points forts de la performance. Toutefois, certains de leurs critéres restent
a améliorer.

v" La direction et le contrdle restent quant a eux des déterminants critiques
du systétme de gestion. Ils enregistrent une déficience relativement
importante, avec une faible contribution a la performance du systéme de
gestion. Un nombre assez élevé de critéres reste a améliorer pour une

correction de la tendance.

Figure n° 7 Répartition de la contribution des indicateurs PODC & la performance du
systéme de gestion

Contrdle Planiflcation
23% 286% o
m Panification
B Organisation
D Direction
Drecto o Contrble
21% Organisation =
30%
Source : Résultats d’enquéte
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1.4 DETERMINATION DE LA PERFORMANCE

1.4.1 Par rapport a la variable expliquée

Au total la variable expliquée performance a eu un poids de 23 points sur 42 soit
un taux de 55%. La performance de I’AGETIER par rapport aux indicateurs ci-
dessus étudiés est donc environ 55%.

Les points forts de cette performance ont été : le délai, la qualité, le coit et la
création d’emplois.

Les déficiences ont été enregistrées au niveau de la durabilité et du renforcement
des capacités. La satisfaction des bénéficiaires, malgré sa moyenne contribution,

demeure un point faible pour la performance de I’AGETIER.

1.4.2 Par rapport aux variables explicatives

Les variables explicatives ont eu un poids de 53 sur 96, soit un taux de 55%. La
performance de 1’Agence a travers les variables explicatives est donc de 55%. Les
points forts de cette performance ont été la planification et I’organisation. La
direction et le contrdle restent déficients et constituent une entorse a la performance

de ’AGETIER.
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1.5 Les forces et les faiblesses de PAGETIER

1.5.1 Forces et faiblesses de la performance

Tableau n°8 : Forces et faiblesses de la performance

Variables Forces Faiblesses
- ¢ Respect des normes
Qualité
¢ Degré de satisfaction
. ¢ Délai moyen d’exécution
Délai _
¢ Délai moyen de paiement
¢ Montant du budget
Cofit
¢ Montant décaissé
" ¢ Partenariat entre acteurs
Durabilité -
¢ Entretien et maintenance
¢ Formation des bénéficiaires
Renforcement des ) ]
» - ¢ Capacité de gestion des
capacites
ouvrages
] ) ¢+ Nombre d’homme/jour
Création d’emploi
¢ Salaires distribués
Satisfaction des ¢ Mode d’exécution ¢ Solution aux besoins
bénéficieres

Source : Résultats de ’enquéte

1.5.2 Forces et faiblesses de la Dimension de gestion

Tableau n°9 : Forces et faiblesses Dimension de gestion

Variables

Forces

Faiblesses

Planification

¢ Vision (existence d'un cadre

logique) planification stratégique

+ Elaboration de plan d'action

¢ Plans partagés fixé des objectifs

au quotidien et communiqué
indicateurs, résultats, méthodes

de mesures

¢ Revues de planification

¢ Participation a
I'élaboration des
objectifs généraux

¢ Appliquer les décisions

prises
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¢ Politiques et procédures
¢ Budgets (les moyens et
ressources disponibles)
Organisation ¢ Organigramme ¢ Systéme de
¢ Description des taches et gouvernance
responsabilités ¢ Les outils et les
¢ Reflet de l'organigramme a la moyens logistiques
réalité
¢ Les relations avec les acteurs
¢ Qualification du personnel
¢ Procédures (manuel)
Direction ¢ Capacité de mobiliser le ¢ Non existence d'un
personnel dispositif de
¢ Négociations motivation
¢ Participation des intervenants ¢ Communication
¢ Mesures disciplinaires interpersonnelle
¢ Coordination ¢ gestion des conflits
¢ Formation
Controle ¢ Existence de structure de ¢ Aautocontrble
contrdle ¢ Contrdle par exception
¢ Procédures de contrdle définies ¢ Application des
¢ Normes d'évaluation résultats du contrdle
¢ Périodicité
¢ Promptitude aux corrections

Source : Résultats de I’enquéte

Conclusion partielle

Des deux évaluations de la performance, il ressort qu’il existe une forte corrélation

entre variable expliquée et la variable explicative.

Le niveau de performance relativement faible de I’AGETIER dépend des

déterminants du systéme de gestion, en I’occurrence la direction et le contréle. Bon
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nombre d’indicateurs restent a corriger, méme au niveau des variables dont la
performance semble relativement meilleure. Nous retenons comme critéres a

améliorer :

L

Les revues de planification,

La participation a 1'élaboration des objectifs généraux,
L’application des décisions prises,

Le systéme de gouvernance,

Les outils et les moyens logistiques,

La mise en place d'un dispositif de motivation du personnel,
La communication interpersonnelle,

La gestion des conflits,

La‘ formation des acteurs et bénéficiaires,

L’autocontrdle des activités,

Le contrdle par exception,

® ¢ & & O 6 ¢ ¢ O o o

L’application des résultats du contrdle.

L’amélioration de ces indicateurs permettra d’accroitre la performance de

I’AGETIER en ce qui concermne :
¢ La planification,

¢ [’organisation,

¢ La direction,

¢ Le contrdle,
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CHAPITRE 2 : RECOMMANDATIONS

Nous procéderons dans ce chapitre a des recommandations suivies des propositions
de solutions de mises en ceuvre dans le but de corriger les insuffisances ou
déficiences dégagées. Ces recommandations sont axées sur les variables
explicatives et leurs contenus. Etant donné que ces variables influent sur1 la variable

expliquée dans 1’atteinte de la performance. i

2.1 La Planification
11 est impérieux pour 1’Agence d’améliorer son systéme de planification et ceci a
travers la revue de la planification, I’implication de tous les acteurs a 1’élaboration
des objectifs généraux et 1a mise en ceuvre des décisions prises. Ceci pourra se faire
a partir ;
¢ d’une replanification continue des activités et moyens disponibles afin
d’assurer une redistribution des ressources non exploitées.
¢ d’une gestion participative axée sur la stratégie de leadership pour contourner
ou corriger les insuffisances,
¢ de [D’instauration d’un syétéme de responsabilisation suivi d’une revue

périodique de I’évolution d’application des décisions prises.

2.2.2 L’organisation
Nous suggérons a 1’Agence d’asseoir un meilleur systeme de gouvernance et une
amélioration de la qualité des outils et moyens logistiques. Il faudra donc a court
terme :
¢ rehausser le niveau organisationnel de la structure a travers la mise en place
d’un systéme social dynamique composé de sous-systémes d’interactions et
d’influences imbriqués les unes aux autres comme des systemes de chaines

ouvertes,
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¢ d’améliorer les conditions de travail des agents de terrain, en matiére d’outils
informatiques, de communication (Internet et intranet), de logiciels, et

d’autres moyens logistiques.

2.2.3 La direction
La direction de 1’Agence, selon les résultats de l’étudxe, est confrontée a des
difficultés trés importantes. IL s’avére indispensable pohr I’amélioration de la
performance, d’apporter a court terme des solutions précises et fiables a ces
irrégularités qui, revétent un caractére crucial pour la bonne marche de 1’Agence.
Ces difficultés qui ont pour noms : la faiblesse du dispositif de motivation, la
défaillance de la communication interpersonnelle, la mauvaise gestion des conflits,
et le manque de formation. Il se pose donc un probleme de leadership au sein de
1I’Agence. Il va s’en dire que la solution serait des formations de pointe en gestion et
animation des équipes de projet suivies de la motivation du personnel. Il faut noter
que la démotivation entraine une série de cofits cachés et des gaps en terme d’écarts
de productivité.

2.2.4 Le contréle

Nous suggérons a I’Agence la mise en place a court terme d’un véritable systéme
d’auto controle, de contr6le d’exception et une diligence dans ’application des
résultats du contréle. Ceci pourra se faire a travers :

¢ une meilleure connaissance de la nature et de I’importance de la fonction

controle,

¢ l’instauration du systéme de tableau de bord pour chaque chef de projet,

¢ la mise en place d’un dispositif d’évaluation managériale,

¢ Dinstauration d’un systtme de mesures correctives de fagon a ce que les

performances se conforment aux plans.
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Conclusion Générale

L’objectif de cette étude était d’améliorer la performance des projets
d’infrastructures exécutés. De maniere spécifique, il s’agissait pour nous de :
v’ passer en revue le systéme de gestioln existant ;
v’ identifier les forces et les faiblesses ; !
v' analyser les principales contraintes rencontrées dans 1’exécution des
projets.
v' faire des recommandations et suggestions en vue d’une amélioration de la
Performance de 1’agence.
L’appréciation de ces objectifs pour le choix d’un modéle d’analyse pertinent et
mieux adapté a notre étude nous a amené a dégager la question principale de
recherche qu’est: Comment contribuer & 1’amélioration de la performance des
projets d’infrastructures au Mali, spécifiquement au sein de I’AGETIER ? Suivie
des objectifs concis et opérationnels que sont
v’ déterminer et analyser les principaux facteurs de performance en matiére
| d’infrastructures,
v’ concevoir du modéle,
v’ formuler des propositions et recommandations pour une amélioration a
partir des résultats obtenus.
Au terme de I’étude réalisée, il faut souligner que I’AGETIER est une structure
relativement performante. Cette performance est axée sur la qualité, le délai, le cofit
et la création d’emplois en ce qui concerne la mise en ceuvre. Par rapport au
fonctionnement du systéme de gestion, cette performance dépend des variables de la
planification et de 1’organisation. Cependant, d’autres variables telles que la
durabilité, le renforcement des capacités, la satisfaction des bénéficiaires, la
direction et le contréle restent des points faibles sur lesquels I’AGETIER devra

jouer pour accroitre son succes.
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La prise en compte de nos recommandations pourra contribuer a solutionner les
insuffisances constatées.
Nous n’avons pas I’intention d’avoir toucher a tous les aspects de cette étude.
D’autres pourront faire objet de futures recherches. Nous voulons signaler comme
aspects :

% le renforcement des capacjités a travers la formation des différents acteurs et

surtout des bénéficiaires p&ur la durabilité des ouvrages.
s La cartographie de la réponse aux besoins au sein de ’AGETIER,

& La contribution a I’amélioration des interventions des bureaux et des

entreprises au sein de I’AGETIER.
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ANNEXE 1

Organigramme de I’'agetier
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Questionnaire d’enquéte



QUESTIONNAIRE DE RECHERCHE

INDICATEUR

Critéres

Qualité des ouvrages

Que pensez -vous des activités de 'TAGETIER 2 travers?

Respect des normes

Degré de satisfaction

Délai d'exécution

Que pensez -vous des activités de 'AGETIER 2 travers?

Délai moyen d'exécution

Délai moyen payement

Que pensez -vous des activités de 'AGETIER 2 travers?

Coilts Montant budget
Montant décaissé
Que pensez -vous des activités de 'AGETIER 2 travers?
Durabilité Partenariat entre les acteurs

Entretien et maintenance des ouvrages

Renforcement des
capacités

Que pensez -vous des activités de 'AGETIER 2 travers?

Formation des bénéficiaires

Capacités de gestion des ouvrages

Création d'emploi

Que pensez -vous des activités de 'AGETIER 2 travers?

Nombres d'homme/jour employé

Montant de salaires distribués

Satisfaction des
bénéficitres

Que pensez -vous des activités de 'AGETIER 2 travers?

Mode d'exécution des travaux

Solution aux besoins exprimés

Planification

Que pensez -vous des activités de 'AGETIER 2 travers?

Vision( existense d'un cadre logique) planification stratégique

Elaboration de plan d'action

Revues de planification

participation 2 I'élaboration des objectifs généraux

Plans partégés fixé des objectifs au quotidien et communiqué

Politiques et procédures

Budgets(les moyens et ressources disponibles)

Appliquer les décisions prises

Organisation

Que pensez -vous des activités de 'AGETIER 2 travers?

Organigramme

Description des tiches et responsabilités

Reflet de I'organigramme a la réalité

Les relations avec les acteurs

Systéme de gouvernance

Qualification du personnel

Les outils et les moyens logistiques

Procedures (manuel)

Direction

Que pensez -vous des activités de 'AGETIER 2 travers?

Existence d'un dipositif de motivation

Capacité de mobiliser le personnel

Communication interpersonnelle

gestion des conflits

Négociations

Participation

Formation

Mesures diciplinaires

Contrdle

Que pensez -vous des activités de 'AGETIER i travers?

Existence de structure de contrdle

Procedures de contrle définies

Normes d'évaluation

Périodicité

Promptitude aux corrections

Autocontrdle

Contrble par exception

Application des resultats du contrdle
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Manifestation d’intérét 2005
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Tal;leau des consultations
Etudes et suivi 2005
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Tableau des appels d’offres
travaux 2005






18/01/05 | 3

6 Fourniture de matagiel Office du Niger Fourniture 12/01/05
Hidaetigue au piveau-des
écoles de Komola et Zanfina
Construction des batiments MATCL Construction 21/02/05 14/03/05 /
7 7 | administratifs dans les
régions de Mopti,
Tombouctou et Gao.
Construction des Centres MPFEF Construction 23/02/05 16/03/05
8 8 | d’Auto promotion des femmes
rurales a Kayes N'Di, Zebala,
Gao et Kidal.
Réalisation d’'un forage équipé Ministére de Construction et 07/03/05 29/03/05
9 9 d’'un chateau d’eau au sein du IEducation fourniture
jardin d’enfants de Sukala Nationale .
(Séribala) dans la région de
Ségou
10 10 | Travaux de construction du Ministére de Construction 28/02/05 21/03/05
Centre de Vulgarisation et de 'Elevage et de
Formation de Bourem la Péche
11 Travaux de construction de la MPFEF Construction 25/02/05 28/02/05
cléture de la DRPFEF de
KAYES
Travaux d’entretien courant
12 - des routes des régions de Ministére de Entretien routier 01/03/05 04/03/05
Kayes, Koulikoro, Ségou et 'Equipement
le district de Bamako au titre et des

du 1* semestre 2005

Transports
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Planning de passation des marchés



AGETIER-MALI
Direction Technique

PLANNING DE PASSATION DE MARCHE

N‘)
AO

DESIGNATION

Maitre
d'ouvrage

—

e

Prestation
Concernée

SOUMISSION

Lanc®™"

Dépodt

Ouvert
Transm
rapport
d'ouvert

Analyse
Transm
aCM

Pléniére
CMet
transm
rapport

N.O.
Bailleur

ADJUDICATION

Date
Notific.
par CM

Nom

Prestataire Montant

Date
Signature
Contrat

Observations

27

Construction
d'infrastructures
scolaires dans les
régions de KAYES,
KOULIKORO ET
SEGOU. Conv 14

M.E.N.

Construction

28/06/2005

09/08/2005

16/08/2005

12/09/2005

16/09/2005

01/10/05

03/10/05

08/10/05

29

Travaux de
réalisation de 74
forages d'eau
potable dont 37
productifs dans les
cercles de Kayes et
Yélimané (Réglon
de Kayes).

D.N.H.

Construction

11/07/2005

24/08/2005

27/08/2005

5/9/05

09/09/2005

24/09/05

26/09/05

01/10/05

30

Travaux de
réalisation de 175
forages d'eau
potable dont 122
productifs dans le
cercle de Dioila
(Réglon de
Koulikoro).

D.N.H.

Construction

11/07/2005

26/08/2005

29/08/2005

5/9/05

09/08/2005

24/09/05

26/09/05

01/10/05

31

Fourniture de groupe
motopompes en vue
d’équiper le 1*
groupage de P.LV,
région de Mopti

D.N.AER.

Fourniture

11/07/2005

24/08/2005

27/08/2005

8/9/05

12/09/2005

27/09/05

29/09/05

04/10/05

32

Fourniture de groupe
motopompes en vue
d’équiper le 1*
groupage de P.L.V.
région de
Tombctou

D.N.AER.

Fourniture

1170772005

24/08/2005

27/08/2005

8/9/05

12/09/2005

27/09/05

29/09/05

04/10/05




33

Fourniture de groupe
motopompes en vue
d’équiper le 1%
groupage de P.L.V.
région de Gao

D.N.AE.R.

Fourniture

11/07/2005

24/08/2005

27/08/2005

9/9/05

13/09/2005

28/09/05

30/09/05

05/10/05

34

Construction
d’infrastructures
scolaires dans
I’Académie de Katl

M.E.N.

Construction

18/07/2005

16/08/2005

19/08/2005

5/9/05

09/09/2005

11/09/05

21/09/05

35

Construction
d'infrastructures
scolaires dans
I'Académie de
Bamako, Rive
Drolte Yirimadio en
lot unique

M.E.N.

Construction

18/07/2005

16/08/2005

19/08/2005

5/9/05

09/09/2005

11/09/05

21/09/05

36

Construction
d'infrastructures
scolaires dans
I’Académie de
Kayes

M.E.N.

Construction

18/07/2005

16/08/2005

19/08/2005

5/9/05

09/09/2005

11/09/05

21/09/05

39

Construction
d'infrastructures
scolaires dans les
académiles de

M.E.N.

Construction

25/07/2005

22/08/2005

25/08/2005

5/9/05

09/09/2005

11/09/05

21/09/05

40

Ségou et de San
Construction
d'infrastructures
scolaires dans
I’Académie de
SIKASSO

M.E.N.

Construction

25/07/2005

22/08/2005

25/08/2005

5/9/05

09/09/2005

11/09/05

21/09/05

&1

Construction
d'infrastructures
scolaires dans
I'Académie de
TOMBOUCTOU

M.EN.

Construction

29/08/2005

01/09/2005

5/9/05

09/09/2005

11/09/05

21/09/05

42

Construction
d'infrastructures
scolaires dans
’Académie de GAO

M.E.N.

Construction

01/08/2005

29/08/2005

01/09/2005

5/9/05

09/09/2005

11/09/05

21/09/05

43

Construction
d'infrastructures
scolaires dans
'Académie de
DOUENTZA

M.E.N.

Construction

01/08/2005

29/08/2005

01/09/2005

5/9/05

09/09/2005

11/09/05

21/09/05

Fourniture et
installation de 50
pompes a motricité
humaine dans le
cercle de Nara

D.N.H.

Foumnlture

04/08/2005

19/09/2005

22/09/2005

29/09/05

03/10/2005

18/10/05

20/10/05

25/10/05

45

Construction de
I'’Academie
d’Enseignement de
Tombouctou

M.E.N.

Construction

23/08/2005

21/09/2005

24/09/2005

04/10405

08/10/2005

10/10/05

15/10/05

46

Construction d'une
Unité de
transformation des
peaux de cuirs pour
les femmes de Gao

MPFEF

Construction

30/08/2005

26/09/2005

29/09/2005

09/10/05

13/10/2005

15/10/05

20/10/05
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