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. INTRODUCTION

s Deés son accession a I'indépendance, la Céte d'lvoire a fait de la planification un
outil fondamenta! pour son développement. Dans ce cadre, un plan de développement
deécennal et trois plans quinguennaux ont été mis en ceuvre entre 1960 et 1980, Ces plans
ont fortement contribué au développement économique et social du pays.

2, Cependant. aprés cette période de forte croissance, 'économie a montré des
signes d'essoufflement. Pour faire face a cette situation et en accord avec les institutions
de Bretton Woods, la politique de planification a été abandonnée au profit des
Programmes d'Ajustement Structurel (PAS). Mais ces orientations stratégiques ont abouti
a des résultats mitigés, notamment I'aggravation des disparités sociales et régionales. En

effet, sur le plan social, le taux de pauvreté qui était de 10% en 1985 est monté 36,8% en
1995.

3 Face aux différentes crises dont le coup d'état de décembre 1999 et la partition en
deux a partir de 2002, Ia Céte d'lvoire s'est engagée dans V'initiative PPTE (Pays Pauvres
Trés Endettés) & travers |'élaboration d'un Document de Stratégie de Reéduction de la

Pauvrets (DSRP), principal instrument pour atteindre les Objectifs du Millénaire pour le
Développement.

4. L'évaluation de la mise en ceuvre du DSRP et des OMD a abouti & des résultats
mitigés en raison de l'orientation des efforts du gouvernement en faveur de la sortie de

crise dont le point d’'orgue a &té la crise post-électorale qui a fait apparaitre de nouveaux
défis.

5. En vue de relever ces défis et de faire de la Cote d'lvoire un pays émergent, le
gouvernement a décidé de replacer la planification au coeur de I'action publique. Cette
volonté s'est traduite par I'élaboration et la mise en ceuvre de Plans Nafionaux de
Développement (PND 2012-2015 et PND2016-2020).

6. Aprés son ¢laboration, la mise en ceuvre effective du PND se fait essentiellement

au fravers des programmes et projets, congus et exécutés par les ministéres sectoriels et
autres structures étatiques de développement.

7. La mise en csuvre successive des deux PND a permis a la Cbte d'lvoire
d'enregistrer des progrés notables sur les plans €conomiques, politique et social,
reconnus par I'ensemble des acteurs nationaux et internationaux.

8. Au niveau économique, la Céte d'ivoire a enregistré des forts taux de croissance
entre 2012 et 2015 avec une moyenne de 9%. Cet essor s'explique notamment par un
accroissement substantiel des investissements publics et privés comme le prévoyait le
PND 2012-2015. En effet, 'investissement public est passé de 54% en 2012 a 6,2% du
PIB en 2014 alors que l'investissement prive, quant a fui, augmentait de 6,3% a 9,9% du
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PIB sur la méme période.

9. Aux niveaux politique et social, le gouvernement a fourni des efforts pour le
rétablissement du climat de sécurité et de paix, la stimulation des échanges et du
repositionnement de la Cote dlvoire comme un pays phare en Afrique. La reprise
économique combinée aux efforts consentis par le gouvernement pour améliorer les
conditions de vie des populations ont conduit & une réduction du taux de pauvreté qui est
passé de 48,9% en 2008 a 46,3% en 2015.

10. Les PND sont les outils stratégiques de la croissance actuelle de la Cote d'lvoire,
tandis que les projets et programmes en sont les instruments opérationnels de mise en
ceuyre. lls sont donc & la base des résultats constatés, d'oll leur importance et ['intérét
d'en assurer une meilleure gestion de leur cycle de vie.

11.  Les approches de gestion du cycle de projet sont & la fois, complexes, multiples et
diverses ; ce qui rend leur choix et surtout leur utilisation difficile.

12. Wl convient aussi de souligner que les dispositifs de gestion du cycle de projet sont
épars et difféerents d'un ministére a l'autre, d'un Partenaire Technique et Financier (PTF)
a lautre, d'une agence d'exécution 4 l'autre et méme d'un projet & un autre. Afin d'éviter
cette multiplicité d'approches et d'assurer une harmonie au sein du dispositif de gestion
du cycle de projet, le Gouvernement a pris le décret n® 2012-1159 du 19 décembre 2012
instituant des Départements en charge de la Planification et des Statistiques (DPS) au
sein des Ministéres sectoriels. Malgré cela, plusieurs difficultés subsistent. En tout état de
cause, il s'avére nécessaire d'identifier, formuler et formaliser un dispositif harmonise
unique de gestion du cycle de projet en Cote d'lvoire.

13. Cependant, avant de proposer un tel dispositif, une étude diagnostique a éte
menée. Elle a pour objet de faire un état des lieux et une analyse du dispositif national de
gestion du cycle de projet aux niveaux institutionnel, opérationnel et technique.

14,  Le présent rapport st une contribution a la réfiexion visant la définition d'un cadre
cohérent de gestion du cycle de projet sn Cdte d'lvoire. Outre lintroduction, a
méthodologie suivie et la conclusion, le rapport sarticule autour des points suivants

- la présentation des éléments clés standards du cycle de projet ;

- Tranalyse des différents acteurs impliqués dans le dispositif (aux niveaux
central, déconcentré et décentralisé) tout en mettant en exergue les aspects
relatifs aux forces, aux faiblesses et aux dysfonctionnements constates |

- la présentation des autres institutions nationales impliquées dans le
dispositif (missions et fonctions) ;

- la présentation des perspectives et recommandations pour la mise en place
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d'un dispositif participatif et cohérent de gestion du cycle de projet.

15, Le rapport est complété par des annexes (guide d'entretien, tableaux récapitulatifs
des structures en charge de la planification et des statistiques au sein des Ministéres,
méthodologie et calendrier de travail, liste des institutions rencontrées, etc.).

iI. APPROCHE METHODOLOGIQUE

16. Compte tenu de limportance et de la diversité des &tapes de gestion du cycle de
projet et de leurs modes de fonctionnement actuel, cette étude s'est déroulée en trois
phases:

- la premiére phase a consisté a faire une revue documentaire sur le theme
en rapport avecla problematique studiée. |l s'agit des textes réglementaires
sur les dispositifs d'identification, de formulation, d'exécution et de suivi, ¥
compris ceux mis en place dans le cadre du PND 2016-2020, ainsi que des
différents rapports et tudes effectuss sur le sujet (décrets et arrétés relatifs
aux procédures et modalités de gestion des projets et programmes financés
ou cofinancés par les PTFs)

- la deuxiéme phase a €te consacrée a réaliser des entretiens semi-directifs
avec les acteurs intervenant dans la gestion du cycle de projet (Institutions
de la République, Ministeres sectoriels, Organisation de |a Société Civile
(OSC) et PTFs) | l'objectif est d'une part de compléter et d’examiner tous
les textes relatifs au dispositif de gestion du cycle de projet, et d'autre part
apprécier le niveau de mise en ceuvre (legons apprises et les goulots

d’étranglement),

. enfin, sur la base des donnees collectées et du diagnostic réalisé, des
recommandations  sont proposées en VUe de corriger Ies
dysfonctionnements constatés et proposer de nouvelles démarches
adaptées a I'évolution du contexte national et international.

47.  Des le démarrage de la mission, |e Cabinet du Ministére du Plan et Développement
(MPD} a informe les différentes parties prenantes (les points focaux des ministéres
sectoriels, les directions centrales, les membres du Comité Technique) du lancement de
Iétude dont la cérémonie a eu lieu le lundi 20 février 2017.

oire Page 8
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18. La mission s'est déroulée & Abidjan ol plusieurs structures ont &té rencontrées. |l
s'agit des départements en charge de la gestion des projets et programme de
developpement, de la planification et des statistiques des ministéres sectoriels {voir liste
en annexe 1). De plus, I'équipe a rencontre des Coordonnateurs de projets {(achevés ou
en cours). Cette étape a permis d'approfondir 'analyse des informations contenues dans

les différents textes réglementaires collectes par l'équipe en charge de I'étude et de
recueillir leur perception sur le dispositif de gestion du cycle de projet.

19. Un guide d'entretien a servi de base pour les échanges avec les différentes
structures rencontrées (voir annexe n°3).

20. Sur la base des différents documents collectes, la mission a procédé a l'analyse
du mode de fonctionnement du dispositif de gestion du cycle de projet. Cette analyse a
éte complétée par les résultats des entretiens semi-directifs. Le traitement de I'ensemble
des informations recueillies a permis de rédiger le présent rapport de diagnostic.

iIl. GESTION INTEGREE DUCYCLE DE PROJET

14 Présentation de la gestion Intégrée du cycle de projet

21, Au cours de ces derniéres décennies, beaucoup d'organisations ont acquis de
f'expérience dans la gestion des projets. A partir de cette expérience, il s'est actuellement
développé une apprache qui est largement appliquée. Celle-ci répartit la gestion des
projets en un nombre de phases distinctes. Ces phases constituent ce qu'on appelle «
Cycle de Projet ». La Gestion d'un Cycle de Projet (GCP) sera considérée comme «
intégrée » si toutes les phases du cycle sont congues et gérées de telle sorte qu'elles
soient interdépendantes. Ceci impligue qué la gestion de chaque phase tienne compte
des éléments (analyses, informations, méthodes...) de la ou des phases préceédentes. «
La Gestion » est ici définie comme un ensemble de processus structurant et facilitant
yaccomplissement d'objectifs fixés et cela de fagon efficace et efficiente.

29 End'autres termes, la Gestion Intégrée du Cycle de Projet (G.1.C.P) se focalise sur
la gestion des interventions ou projets de développement ayant comme objectif de
contribuer @ changer une situation insatisfaisante en une situation satisfaisante. Ces
interventions ou projets de développement s'inscrivent dans un cadre plus large. Cec est
de la plus grande importance et constitue un grand défi dans la gestion de projets. Il s'agit,
en effet. de prendre en compte des situatiohs complexes, mouvanies et souvent difficiles
a maitriser.

W
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23 Par ailleurs, les personnes ainsi que leurs interactions constituent d'importants
facteurs dans ce processus de changement. Les gestionnaires des projets doivent, par
conséquent tenir compte de 1a complexité des interactions humaines, des tempéraments
et des valeurs socioculturelles des acteurs impliqués.

24. La gestion d'un projet doit alors tenir compte de ces défis lies au contexte et aux
acteurs par la voie de la collecte des informations, des échanges et des analyses. Ainsi,
dans ce processus, toutes les principales parties concernées seront appelées & prendre
continuellement des décisions sur la base d'informations disponibles. La GCP est un
systéme de direction qui est employe par beaucoup d'organismes de développement
comme (CE, GIZ, ILO, DANIDA, DGCI, BM, BAD, BIAD, UNDP, etc.).

I1l.2 Ftapes clés standards du cycle de prejet

25. Le Cycle du Projet comporte trois phases fondamentales : avant, pendant et aprés
le projet. Pendant la premiére phase, on distingue habituellement quatre étapes:
- la programmation (on définit [a politique de développement) |
. lidentification (le projet n'est pas encore détaillé) ;
- la formulation (le projet est formulé de fagon compléte) ;
- tappréciation {évaluation ex-ante) et la prise de décision en vue du
financement ou non du projet.
La seconde phase est divisée en deux parties:
. la mise en ptace des outils de gestion et I'exécution ;
- le suivi, la rédaction de rappert(s), laudit/contréle, Vévaluation & mi-
parcours.

Et |a troisiéme phase comprend également deux parties:
- I'&laboration du rapport de fin de projet ;

- lévaluation ex-post.

26. La plupart de ces notions s'expliquent d'elles-mémes, excepté peut-étre le suivi.
Celui-ci est I'ensemble de méthodes de surveillance qui ontune fonction de gestion et qui
sont souvent comprises comme des activités continues contrairement a I'évaluation qui
intervient 2 un moment donné et dont Yobjectif est de garder la banne orientation dans
ravolution du projet en vue d'éventuelles carrections. Le suivi peut étre interne au projet,
par exemple quand il est effectué par les personnes ayant en charge le projet sur le
terrain. Il peut aussi étre externe quand il est fait par une entité extérieure au projet.
Notons aussi que le suivi ne se confond pas avec 'évaluation. Alors que I'évaluation est
globale et porte sur rensemble des facteurs de qualité et de réussite, le suivi est limité et
se focalise sur lefficience et l'efficacite ainsi que sur le management, les regles et
pratiques administratives convenues.
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27.  En bref, chaque phase a sa fonction propre. Dans chague phase, des activités
spécifiques doivent &tre exécutées et des informations spécifiques collectees afin que les
acteurs impliqués soient en mesure de prendre des décisions avisées. Les facteurs de
gualité et de réussite guideront les acteurs dans |a prise de décisions.

28. Dans GCP chaque phase est gérée sur la base des informations recueillies durant
la phase précédente et sur les décisions qui ont été prises a ce moment. Chaque phase
compléte et actualise les informations de la ou des phase(s) précédente(s) et permet une
prise de décisions appropriées. Ainsi, la GCP garantit une bonne gestion des projets. Les
corrections & chaque phase seront basées sur les informations collectées durantla GCP

ainsi que sur I'expérience acquise. La GCP devient ainsi un processus systématique et
iteratif.

1.3 Participation des partles prenantes pour la qualité et la réussite de la GCP

29.  La participation des parties prenantes  toutes les étapes du cycle du projet est un
facteur déterminant pour la réussite du projet. Cette participation va augmenter
l'appropriation du projet par les différentes parties et partant, accroitre leur soutien ala
durabilité des avantages produits par ledit projet. Elle va également faire profiter au projet
les expériences et les connaissances des parties concemées. Ainsi, l'efficience et
l'efficacité du projet seront d'autant plus assurees.

30.  L'organisation locale est sans doute déterminante dans la réussite du projet. Ainsi,
le projet devra &tre dirigé vers les besoins et les priorités identifies par Forganisation
locale, en consultation avec les bénéficiaires. Cependant, le projet final sera
raboutissement des négaciations entre différentes parties prenantes. Par ailleurs, cette
approche sera caractérisée par la transparence et Ia clarté. Une large gamme
d'approches et d‘instruments ont été développés en vue de contribuer 4 augmenter la
participation des différentes parties prenantes, dont des séminaires de planification des
interventions, des ateliers de validation du systéme de suivi-évaluation, les Méthodes
Actives de Recherche Participative (MARP), etc. La GCP est une approche intégrative
susceptible de tirer profit de ces instruments.

31. La GCP est orientée vers des objectifs et des résultats attendus de ce projet. La
négociation entre les parties prenantes peut dans un premier temps aboutir & un accord
sur les objectifs et les résultats du projet. Cependant, si le projet est pertinent, s'il est
réalisable et durable, la formulation de ces objectifs peut s baser sur trois niveaux
d'analyse:
. une analyse approfondie de la situation qui est considéree comme
insatisfaisante par une partie importante des principaux acteurs dont les
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bénéficiaires ;

- une analyse du contexte du projel : tout changement dans ce contexte peut
influer sur les chances de succés du projet |

- une analyse des différentes stratégies qui peuvent ameliorer la situation
problématique.

32. Les projets ont une existence plus ou moins longue et feur gxécution suit un
processus-fype. Toutefois, durant la phase de planification, toutes les informations ne
sont pas utiles. Par ailleurs, des changements de contexte peuvent intervenir pendant la
période de mise en ceuvre du projet et I'affecter. Ces contingences pourraient conduire &
une réadaptation des activités et des objectifs du projet. De ce point de vue, la GCP facilite
la maitrise continue de tous les facteurs importants de ['évolution du projet.

IV. ACTEURS IMPLIQUES DANS LE DISPOSITIF DE GESTION DU CYCLE DE
PROJET

33.  Le dispositif institutionnel de gestion du cycle de projet est constitué de differents
acteurs dont les principaux sont les structures technigues de I'administration (aux niveaux
central et déconcentré) les représentants de la société civile, du secteur privé, des
structures décentralisées et des partenaires techniques et financiers.

IV.1 Direction Générale du Plan et de la Lutte contre la Pauvreté (DGPLP)

34. Selon le décret n°2016-562 du 27 juillet 2016 portant organisation du Ministére du
Plan et du Développement, la DGPLP est chargée: (i) d'assurer la conception et la mise
en ceuvre des études, des stratégies ainsi que des objectifs en matiére de planification,
de développement et de lutte contre la pauvreté; (ii) de concevoir et d'élaborer des Plans
Nationaux de Développement (PND) et les lois programmes ; (i) de proceder a la prise
en compte du programme quinquennal du Gouvernement en vue de sa réalisation ; (iv)
d'élaborer le Programme d'investissements Publics et de participer a la recherche
des ressources et des moyens de son financement, en liaison avec les services du
Ministére de ['Economie et des Finances ; (v) de participer & la mobilisation des
ressources et des moyens nécessaires a la réalisation des objectifs de développement et
de lutte contre la pauvreté ; (vi) d'assurer le Secrétariat technique du suivi de la mise en
ceuvre du PND : (vii) la coordination des projets et programmes de développement dans
lesquels e Ministére du Plan et du Développement intervient a titre exclusif ou avec
d'autres Ministéres ; (vii) le suivi thématique des Programmes et Projets de
développement.

35. La Direction Géngrale du Plan et de la Lutte contre la Pauvreté comprend trois
Directions Centrales :

- Direction de la Planification (DP) chargée : (i) de définir les objectifs etles
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stratégies en matiére de développement économique, social et culturet ; (i)
de prévoir et de réaliser les studes en fonction des besoins de la
planification ; (iii) de développer et de vulgariser de nouvelles méthodes
gt approches en matiere de planification dans un contexte de

décentralisation.

. Direction de la Programmation des Investissements Publics (DPIP)
chargée de : (i) traduire les objectifs de développement en programmes et
projets ; (i) de traduire en plans d'actions chiffrés, les stratégies et les
actions de développement et de lutte contre la pauvreté ; (iii) de veiller a
I'harmonisation des programmes et projets pris en charge par le budget de
IEtat : (iv) de développer et de yulgariser de nouvelles techniques en
matiere de programmation; (v) d'assurer la coordination des activités des
Directions de planification et de programmation des Ministeres Sectoriels.

. Direction du Contréle, du Suivi et de I'Evaluation (DCSE) chargée : (i)
d'harmoniser et de suivre Vexecution des projets et programmes de
développement retenus par le Gouvernement ; (i) d'élaborer les criteres
d'évaluation de l'application des politiques et des strategles de
développement économique, social et cuiturel, menés par les differents
départements ministériels; (i) de suivre la mise en osuvre des plans
d'action, d'en évaluer les résultats et de proposer les mesures correctives |
(iv) d'élaborer les bilans semestriel et annuel d'exécution et de
performance globale des actions gouvernementales, en particulier des
actions pro- pauvre,

IV.2 Institut National de la Statistique (INS})

3. L'INS est le dépositaire de I'appareil statistique national. A ce titre, il : (i) harmonise
et affine les indicateurs suivant les normes statistiques ; (ii) définit et vulgarise les normes
et méthodologies de collecte de donnees administratives ; (iii) vérifie la qualité et la fiabilite
des données ; (iv) réalise les enquétes statistiques et centralise les bases de donnges
integrées de tous les secteurs. L'INS constitue une source incontournable de données de
suivi-évaluation et d'évaluation d'impact pour es projets/programmes de développement.

V.3 Ministéres sectoriels et institutions

37. Initiateurs et porteurs des projets/programmes, ils assurent la mise en cauvre
opérationnelle des interventions et actions sectorielles retenues par le PND & travers leurs
siructures centrales, déconcentrees et sous tutelle. A ce fitre, ils fournissent les
informations sur I'exécution technigue et financiere des projets/programmes et actions
relevant de leurs domaines de compétences.
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V.4 Départements de Planification et de Statistique des ministéres sectoriels

38. Ils constituent les points focaux ministériels et assurent conformément au decret
N° 2012-1159 du 19 décembre 2012, la planification, la collecte et la centralisation des
informations ainsi que la préparation des différents rapports ministériels de suivi-
&valuation de la mise en ceuvre du PND 2016-2020. Leurs missions essentielles sontde :

assurer la conception et la mise en ceuvre des études sectorielles ;
participer 3 ['¢laboration des plans nationaux de développement et des
programmes d'investissements publics |

participer a la réalisation des programmes et projets sectoriels dédies ;
vulgariser les nouvelles methodes et approches en matieres de
planification, de suivi et d'évaluation ;

assurer la coordination des activites des differentes structures de leur
ministére en matiere de statistigUes, de planification, de programmation et
de suivi-évaluation ;

prévoir et réaliser les études nécessaires pour la planification sectorielle ;
produire les statistiques et les inCigateurs sectoriels necessaires |

définir les objectifs, les résultats Stles stratégies sectorielles en matiére de
développement sectoriel |

assurer la programmation des in¥estissements sectoriels |

assurer le controle et le suivi de projets sectoriels |

assurer les bilans semestriel et 3Nnuel d'exécution des volets du PND et du
Programme d'Investissement Public (PIP).

39, Dans le cadre de cette mission les DPS devront &tre dotées des moyens
nécessaires pour:

suivre I'exécution du plan d'actions prioritaires a travers I'exécution des
projets et programmes retenus dans Je cadre du PND et du PIP ;

suivre I'évolution et actualiser le cadrage macro-¢conomique de leurs
ministéres respectifs ;

veiller a la cohérence entre les s™ategies et les interventions des partenaires
et celles du PND ;

produire deux rapports d'évalution dans un cadre de planification et de
programmation glissante confo fmément & la Matrice d'Actions Prioritaires
{(MAR) etau PIP ;

contribuer au développement S'une capacite d'évaluation comme outil
d'aide & la décision et instrum®nt d’amélioration de I'efficacite du secteur
public dans le cadre du suivi d€ toutes les initiatives du Gouvernement ;
renforcer leurs capacités en e avec les différents partenaires de maniere
5 instaurer une gestion axée g les résultats et de susciter une demande

plus forte de leur part.
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40. Actuellement, on constate que les ressources humaines varient d'un ministére a
un autre et en général, on y trouve peu de planificateurs, de spécialistes en suivi et
évaluation et de statisticiens. Les travaux de planification, de suivi et évaluation ainsi que
de statistiques sont confiés a d'autres corps de métiers évoluant dans les ministéres
sectoriels (agronomes, médecins, enseignants, informaticiens, etc.). Par ailleurs, pour
chaque secteur ou Ministere, un DPS a été cres. Cependant, chaque DPS est regie et
organisé par un texte qui lui est propre et est dotée de capacités de réalisation et de
supervision trés différentes d'un ministére & lautre. De la méme maniere, le cadre
organique de chaque DPS est différent et les effectifs réels varient d'un DPS 4 l'autre.

41.  Dans la plupart des ministéres, les structures en charge de la planification ne sont
pas chargées du suivi et évaluation ; dans cerains cas, ceftte fonction est remplie par
d'autres structures.

IV.5 Direction Générale du Budget et des Finances

42, La Direction Générale du Budget et des Finances du Ministére du Budget et du
Portefeville de I'Etat (décret n°2016-21 du 27 janvier 2016 tel que modifie par le décretn’®
2016-339 du 25 mai 2016.) prépare le budget de I'Etat et assure le suivi de son exécution
A fravers le Systéme Intégré de Gestion des Finances Publiques (SIGFIP). Elle fournit les
informations sur les dotations financidres des différentes structures et le niveau
d'exécution des ressources mises a disposition.

IV.6 Direction Générale de I'Economie

43, La Direction Générale de I'Economie du Ministére de I'Economie et des Finances
& pour missions de :

- d'élaborer tout projet de document de politique économique et financlére de
I'Etat;

- dassurer le suivi et la mise en ceuvre des politiques €conomiques et des
financieres de I'Etat ;

- d'élaborer les prévisions économiques et celles des finances publiques a court
et moyen termes ;

- d'assurer le suivi des activités &conomiques et le pilotage de I'économie ;

- de contribuer, en relation avec les ministéres techniques concernés, a la
definition des politiques et stratégies sectorielles .

- d'examiner et d'analyser tout projet de création de Sociétés a Participation
Financiére Publique ou d'Etablissements Publics Nationaux dans son rapport
avec la stratégie de développement définie par I'Etat;

- de suivre la coopération bilatérale et multilatérale, dans ses aspects liés a
'économie |
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- de suivre les questions €conomiques, en rapport avec l'intégration regionale et
sous régionale, notamment au niveau de FUEMOA et de la CEDEAQ ;

. de participer aux actions et activités de développement et de promotion du
secteur privé ;

. d'assurer la promotion de I'économie ivoirienne auprés des milieux d'affaires ;
- d'assurer le suivi de la réforme du secteur bancaire public ;

- de participer au suivi de la mise en ceuvre de la stratégie de développement du
secteur financier.

IV.7 Direction du Contréle Financier

44. La Direction du Contréle Financier est 3 ce jour une des Directions Centrales de la
Direction Générale du Budget et des finances rattachée au Ministére du Budget et du
Portefeuille de PEtat. Le Controle Financier veille ou fait veiller par le biais de ses
structures centrales ou régionales a :

- la comptabilisation des engagements des dépenses proposées par les
Ordonnateurs ;

- l'application des dispositions législatives et réglementaires régissant
I'exécution des dépenses publiques ;

- la gestion des crédits de fonctionnement et d'investissement ;

- la régularité des opérations des Budgets Annexes et les opérations des
Comptes Particuliers du Trésor;

. le contrdle de I'application des regles relatives aux marches publiques ;

- le contr8le de gestion de carri¢re et des effectifs des agents de I'Etat;

- le contrdle de toutes opérations affectant les finances de I'Etat aussi biendu
point de vue de la légalite des engagements de dépenses que de la
régularité des actes administratifs genérateurs immédiats de dépenses ou
susceptibles d'entrainer ultérieurement des débours par les finances
publiques.

45. Le Contréle Financier regoit, pour avis consultatif, communication préalable des
projets des textes législatifs et réglementaires ayant des incidences financiéres et
budgétaires. A cet effet, il est tenu de formuler des observations dans les huit (8) jours
ouvrables qui suivent I'enregistrement a ['arrivée de ces projets de textes.

V.8 Agence Comptable de la Dette Publique

46. Rattaché a la Direction Générale du Trésor et de la Comptabilite Publique
(DGTCP), IACDP a en charge -

. le recouvrement des recettes relatives & la dette avalisee et a la dette
rétrocédée, notamment les versements des entreprises ;
- Pencaissement des fonds d’emprunts et des dons ;
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- le réglement des dépenses relatives a la dette intérieure ,

- le réglement des dépenses relatives 3 la dette extérieure |

- |e réglement des dépenses des projets d¢'investissement public totalement
ou partiellement financés sur ressources extérieures ;

. le contrdle et la centralisation des opérations des Agents Comptables des
projets ;

- e traitement et 'exécution des actes de saisie, en liaison avec 'Agence
judiciaire du Tresor.

IV.9 Les agences d’exécution des projets

69. Les agences d'exécution, aussi appelées Unites de Coordination des Projets (UCP)
sont quelques fois mises en place pour gérer les projets financés par les partenaires au
développement.

Ces agences gérent au quotidien les projets et rendent compte aux partenaires
techniques et aux Ministéres sectoriels. A titre d'exemples, on peut citer le BCP Emplais
Jeunes, le PEJEDEC, le PRSSE, 'UCP FM, UGP projet SWEED,

M
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V. ANALYSE DES FORCES ET FAIBLESSES DU DISPOSITIF DE GESTION DU
CYCLE DE PROJET

V.4 Analyse des forces et faiblesses du dispositif institutionnel de gestion du
cycle de projet

Les forces

47. L'implication de tous les acteurs (acteurs gouvernementaux, PTFs, QSC, secteur
privé, leaders communautaires,...) constitue le principal acquis du cadre institutionnel de
la mise en ceuvre des projets et programmes de développement. Cette implication met
en exergue le caractére participatif du processus.

48, En premigre place se trouve le Ministére du Plan et du Développement qui assiste
les Ministéres sectoriels dans I'éiaboration et l'utilisation des instruments de gestion du
cycle de projet. Ainsi, outre le PND 2016-2020 qui demeure le cadre de reférence national
en matiere de programmation et d'identification des projets, on peut citer :

. la directive n°07/2009/CM/UEMOA portant réglement général sur la
comptabilité publique au sein dz 'UEMOA pour les Cadres de Dépenses a
Moyens Termes (COMT} ;

- Vexistence, depuis 2013, d'un cadre juridique et institutionne! : la nouvelle
Loi Organique relative aux Lois des Finances publiques (LOLF);

- le décret N° 2015-475 du 1# juillet 2015 portant procedures et modalités de
gestion des projets et programmes financés ou cofinancés par les
partenaires techniques et financiers ;

. le décret n°® 2016-589 du 03 aolt 2016 portant création, attributions,
organisation et fonctionnement du Cadre Institutionne! de Suivi et
d'Evaluation de la Mise en CEuvre du Plan National de Développement
PND 2016-2020 ;

- le décret 2013-461 du 19 juin 2013 déterminant le processus annuel
d'élaboration du budget gui dispose en son article 3 « le PIP est ¢laboré et
valide par le MPD au plus-tard mi-mars. » ;

. larété N° 346/MPMEF/MPMBPE du 12 mai 2016 portant création,
organisation, composition et fonctionnement de la coordination des comités
de suivi-aévaluation des projeis et programmes financés ou cofinancés par
les partenaires techniques et financiers ;

. larrété interministériel N° 0002/2016/MPMBPE/MPMEF du 04 avril 2016

précisant les Partenaires Techniques et Financiers (PTF) auxquels

s'appligue le décret N° 2015-475 du 1°" juillet 2016 ;

les politiques et plans sectoriels de deéveloppement ;

les plans stratégiques de développement des ministéres ;
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les Documents de Programmation Pluriannuelle des Dépenses et Projet
Annuel de Performance (DPPD-PAP) ;

- le document de Stratégie nationale de contrble, suivi et évaluation 2009-
2013 dont le diagnostic sur le dispositif de gestion du cycle de projet reste
d'actualité. Ce document a été élaboré par le Ministére du Plan et du
Développement avec I'appui de 'UNFPA ;

- la mise en ceuvre d'une plateforme de gestion des financement extérieurs
{(PGFE).

49.  Par ailleurs, de nombreux outils de gestion du cycle de projet ont été élaborés par
le Ministére en charge du plan et du développeément avec I'appui des partenaires : (i) l&
manuel des procédures d'élaboration des politiques sectorielles, (i) la Matrice de Suivi
des Indicateurs de Résultats (MASIR), (iii) la Matrice de Suivi de la Mise en (Euvre des
Activités (MASMO), (iv) le Calendrier des Réunians Périodiques d'Evaluation (CRPE), (v)
la matrice d'analyse des réalisations par projet et programme, (vi) la Matrice de Suivi de
la Mise en CEuvre des Recommandations (MASMOR), {vii) le Plan Intégré des Missions
et Visites de Terrain, (viii) le Plan Intégré de Suivi-Evaluation et de Recherche (PISER},le
Systéme Intégré d'Analyse de Programmation et de Suivi-Evaluation des Projets
d'investissements publics (SINAPSE). Tous ces outils sont partie intégrante du Plan de
Suivi et d'Evaluation qui a été élaboré pour Une meilleure coordination du Suivi et de
I'Evaluation du PND 2016-2020.

50. La Direction Générale du Plan et de la Lutte contre la Pauvreté (DGPLP) s'est aussi
engagée dans le développement d'une application informatique pour la gestion des
projets et programmes du PND pour faciliter la synthése des actions menges. Cette
application devrait permettre d'assurer le suivi dhysique (en temps réel) de I'exécution et
des resultats des projets et programmes.

51. Au niveau des Ministéres sectoriels, I'existence de Plans, Poliiques et/ou
stratégies constitue un atout majeur pour assurer la cohérence de I'ensemble de la
politique du Gouvernement. La plupart de ces documents de politiques secterielles sont
arrimes au PND en cours (2016-2020). On peut citer entre autres :

- le Schéma Directeur de la Statistique (SDS) 2016-2020 ;
- le Plan National de Développement Sanitaire (PNDS} 2016-2020 ;
- le Programme National d'Investissement Agricole (PNIA} 2012-2015 ;

- le Programme d'Appui au Commerce et & |Intégration Régionale de la Cote
d'lvoire (PACIR) ;

la Stratégie Nationale d'Exportation (SNE) pour la période 2015-2020.

52.  Parmiles mesures visant & accompagner les Ministéres sectoriels etles Institutions

W
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publiques dans leurs missions de planification du développement, en particulier dans la
gestion de cycle de projet, la DGPLP a procédé au renforcement de leurs capacités
techniques aux méthodes et outils de Prospective, Planification Stratégique,
Programmation, Budgétisation et Suivi-Evaluation (PPPBSE).

53.  Au niveau opérationnel, malgré le manque d’harmonisation dans la dénomination
de "Département en charge de |a Planification et des Statistiques (DPS}", la plupart des
Ministéres sectoriels disposent d'une direction ou d'un service qui prend en charge les
questions de systéemes d'information etfou le suivi et evaluation des projets et
programmes. Les appellations sont diverses et changent d'un Ministére & l'autre. Leur
positionnement au sein de leur structure de tutelle pourrait étre un atout dans plusieurs
cas. Parmi les DPS visités, deux services sont directement rattachés au Cabinet de leur
Minist2re de tutelle et 22 sont des directions centrales. Certains départements ne sont
pas encore opérationnels pour des raisons diverses (manque de locaux, insuffisance de
compétences, situation administrative du personnel non clarifiee, manque de matériel et
de logistique, etc.). Trois (3) ministéres possédent une Unité de Gestion de Projet (UGP)

qui centralise et coordonne la gestion de plusieurs projets. Ces unités coexistent avec
des DPS.

54.  En effet, le rapport final de I'étude sur « {'état des lieux du cycle programmatique
sectoriel PPPBSE en Céte d'lvoire », réalisée en aolit 2013, montre que plus de la maitié
{58%) des Ministeres sectoriels possédent un dispositif de gestion et de suivi-évaluation
fonctionnel. La méme étude a noté que plusieurs Ministéres sectoriels se sont approprié
la méthode de planification axée sur les résultats. Ce résultat est confirmé par « [Etude
diagnostique du Systéme de Suivi et Evaluation aux niveaux Centralisé, Déconcentré et
Décentralisé du PND 2012-2015 ». Les entretiens réalisés dans le cadre de la présente
analyse aboutissent & {a méme conclusion.

55.  Par ailleurs, les DPS ont été mis en place par le décret n® 2012-1159 du 18
décembre 2012 portant institution d'un Département gn charge de la planification et des
statistiques au sein des ministéres en vue de compléter le cadre institutionnel de gestion
du cycle de projet. Les DPS sont les points focaux du MPD et sont chargés & la fois des

statistiques, de la planification, de la programmation et du suivi-évaluation des actions
sectorielles.

56. Parmiles points forts ont peut aussi citer :

- la prise de textes réglementaires (décrets, arrétés, etc) encadrant le
contexte institutionnel et organisationnel de la gestion du cycle de projet .

- lexistence de personnel qualifié de trés haul niveau au sein des
administrations centrales notamment les Directions en charge de ia
planification et du suivi et évaluation en matiére de gestion du cycle de
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projet ;

- l'engagement de plusieurs ministéres dans le processus du CDMT afin de
disposer d'un document unique sur I'ensemble des indicateurs liés aux
actions du Ministere ;

. l'existence dans les directions en charge de la planification d'un plan d"action
et d'une tradition d'élaboration de fiche-projets ainsi que de rapports
d'activités annuels ;

- lexistence de plusieurs systémes d'information dans les différents secteurs
qui constitue un atout majeur pour résoudre la question de l'identification
des projets, leur exécution et leur suivi-évaluation ;

- la mise en place d'un dispositif de gestion et de coordination de 'aide au
développement, y compris en matiére de suivi et d'évaluation de la
Déclaration de Paris sur 'efficacité de l'aide ;

. lexistence de liens institutionnels et fonctionnels entre les Cabinets
ministériels et les organes de gouvernance des projets (Comités de
Pilotage, Comités de Supervision, Comités de Coordination, etc.) .

- la présence, réguligre, de représentants du MPD, a travers la DGPLP, dans
les organes de gouvernance des projets ;

- l'adoption de la réforme sur Autorisation d’Engagement et Crédits de
Paiement (AE-CP) initiée par le FMI (définition) et portant surla sécurisation
des ressources des projets sur toute leur durée.

Les faiblesses

57. Malgré les atouts du dispositif du GCP, plusieurs obstacles entravent e bon
fonctionnement dudit dispositif, A cet effet, il faut noter particulierement :

- les lacunes du décret N°2015-475 du 1er juillet 2015 (la non désignation
claire des différentes phases cémposant le cycle de projet, la trop grande
place accordée aux PTF dans linitiative des projets et programmes i.e.
I'élaboration et la programmatioh des projets ou programmes débutent par
la manifestation d'intention du FTF de financer un projet ou un programme
en vue de satisfaire les besoins exprimés par le gouvernement);

- les limites de l'arrété interministériel N° 0002/2016/MPMBPE/MPMEF du 04
avril 2016 qui ne s‘applique gua la Banque Mendiale comme seul
Partenaire Technique et Financier (PTF) sur la base du décret N° 2015-475
du 1er juillet 2015 ;

. 1a non constitution ou la désigration tardive des organes de gouvernance
institutionnelle des projets ;

- le non-respect de la frequenc® des réunions des différents organes de
gouvernance des projets ;
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- les (DPS) nouvellement créés (au sein des ministéres sectoriets)
conformément au decret 2012-1159 du 19 décembre 2012 ne sont toujours
pas opérationnels par manque de matériels et de personnels et surtout de
textes (arrétés du MPD) précisant leurs organisation et foncticnnement ;

- la diversité et la multiplicité des procédures d'instruction et de mise en
ceuvre qui sont spécifiques a chague bailleur de fond ;

- la lenteur dans la défivrance des Avis de Non Objection (ANO) pour les
projets cofinanceés,

- la méconnaissance des procédures des bailleurs par fes gestionnaires de
projets ;

- les difficultés et la lenteur dans la réalisation des engagements de la
contrepartie ivoirienne ;

- la non prise de l'arrété par le Ministere en charge du plan et du
développement, devant instituer les cadres de dialogue sectoriels ou
thématiques regroupant I'ensemble des acteurs clés |

- lafaiblesse du systéme d’information des ministeres techniques gui rendent
difficiles la planification et la préparation des projets (absence de données
fiables) ;

- les difficultés lices & l'organisation du processus de mise en ceuvre des
projets et programmes dans certains secteurs a cause de l'absence de
documents de politiques sectorielles alignés sur le PND;

- la lourdeur administrative, le chevauchement de mandats institutionnels,
linstabilité institutionnelle et 'absence de cibles et d'indicateurs de
performance pour certains secteurs;

V.2 Analyse des forces et faiblesses de la structure organisationnelle des projets

Forces

58. Les analyses documentaires confirmert les informations recueillies au cours des
différents entretiens avec les acteurs en charg® de (a gestion des projets en Cote d'lvoire.
Ces analyses permettent de dégager trois (3) principales structures organisationnelles
dans les projets publiques :

- la structure fonctionnelle ;

. la structure par projet ou « projét sorti », « Taskforce », « Commando » ou

¢ ad hoc » ; et
- la structure matricielle.

Chacune de ses structures ayant ses avan‘ages et ses inconvenants en fonction du
cantexte qui prévaut.

59. Mode fonctionnel : le projet logé dans une structure fonctionnelle de
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f'organisation. C'est le cas des demembrements ministériels. Ici, le responsable du projet
est le chef du service ou de la structure (Direction Générale, Direction Centrale ou
structure sous-tutelle, etc.). Dans ce cas, les projets sont généralement des lvolets
spécifiques des attributions de la structure ministérielle. Son équipe est constituée des
agents mis a sa disposition dans l'organigramme du Ministere, dans le cadre de
I'exécution des missions ou attributions de fa structure. Ce responsable detient tr_aut sgul
tous les &léments de la gestion du projet. Seuls les services de la Direction Administrative
et Financiéres et du Contrdle Financier sont les autres acteurs clés dans cette structure
organisationnelle. lls assurent le contrdle et la régularité des dépenses conformement aux
régles de la gestion budgétaire et des finances publiques. Dans cette approche, certz_ur)s
responsables, en plus de cette organisation standard, font prendre parfois des arretqs
ministériels leur permettant de recruter du personnel complémentaire lorsque le projet fait
appel a des compétences ou qualifications spécifiques qu'ils ne possédent pas au Sein
de la structure administrative. Ainsi, désignés eux-mémes coordonnateurs internes sur le
projet, ils s'entourent entre autres d’'un assistant administratif, d'un assistant financier,
etc... pour ne citer que ces exemples courants.

60. Taskforce : équipe dédiée dont les membres sont des personnes détachees et
travaillant exclusivement sur le projet. C'est le cas dans les Unités de Gestion (UGP),
Unité de Coordination de Projets (UCP), Cellule d'Exécution de Projet (CEF) ou Cellule
Technique de Coordination (CTC). Dans cetle structure organisationnelie, le responsable
de I'unité ou le Coordonnateur est assisté dans sa tache quatidienne par des Experts en
charge chacun, des différents volets du cycle de gestion du projet. Il n'existe cependant
pas une organisation type. Elle varie d'un projet a l'autre. A fitre d'exemple, le
Coordonnateur du RecCNO dispose principalement d'un Responsable des Operations

qui assure le suivi du projet, un Assistant Administratif et Financier et d'un Agent
Comptabie qui lui est affects.

61. En régle générale, une UGP de « projet sorti » standard est constituée des
fonctions suivantes :

- Un Coordonnateur

- Un Coordonnateur Adjoint

- Un Expert en Geastion Financiere

- Un Expert en Suivi-Evaluation

- Un Expert en Acquisitions

- Un Contrdleur Financier auprés du projet

- Un Agent Comptable auprés du projet

- Un Comptable privé

- Un Assistant projet

- Un chauffeur-coursier

62. A ces fonctions, on pourra en cas de besoin, ajouter des Experts sectoriels ou
thematiques en fonction des enjeux et domaines d’activités du projet.
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63. Structure matricislle : C'est la combinajson des deux précédentes formes
organisationnelles.

B4. Quelle que soit la structure organisationnelle retenue, un Comité de Filotage (ou
Comité de Supervision) assure la gouvernance du projet. C'est l'organe d'orientation, de
supervision et de conseil. Il garantit 3 ce titre, Ies conditions d'efficacité et d'efficience de
la mise en cauvre du projet.

65. Les aspecis positifs de l'existence des structures organisationnelles des projets
resident dans :

. la formalisation de la gestion fiduciaire, financiére et programmatique des
activites ;

- lexistence d’un dispositif institutonnel de contrdle et d'exécution pour le
fonctionnement (comité de pilotage, UGP, etc.) ;

. le fait que certains projets figurent dans la Programmation des
Investissements Publics (PIP) ;

. la constitution ¢’équipes pluridisciplinaires qui permet un apprentissage et

des renforcements mutuels de compétences ;

des acquisitions de nouveiles competences ;

Faiblesses
66. A coté de ces quelques points forts, des faiblesses ont ét€ notees:

. absence d'historique des donneées sur les projets antérieurs et en cours ;

- absence fréquente de logiciels Ce gestion de projet ;

- dotation budgétaire en dega des besoins pour les activités a realiser ,

. utilisation non optimale des credits alloués aux projets ;

- absence de manuel de pracédures dans les projets financés par I'Etat ;

- conflits fréquents dans la coordination institutionnelle des différents projets
avec les coordonnateurs de projets ;

- insuffisance de la culture de planification, des résultats, de |a transparence
et de la redevabilité ;

- gestion de fait sans tenir compte du cadre logique axé sur les résultats du
projet, ce qui entraine une gestion & vue sans objectifs précls, sans systeme
clair de mesure de l'afteinte des résultats du projet ;

. insuffisance/absence de formation des acteurs des projets dans les

domaines du management de projet ;

faible capacité des équipes de coordination ;

W
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confusion fréquente entre la gestion du projet et une direction/département
du ministére de tutelle ;

insuffisance d'appropriation des projets par les acteurs et surtout par les
bénéficiaires ;

inexistence de dispositifs de suivi et évaluation des projets ;

faiblesse des mécanismes de suivi, d'évaluation, de reporting et de
management de la performance,

manque de transparence, surtout en ce qui concerne les acquisitions et la
gestion financiére des projets |

forte implication des Directeurs de cabinet du ministere sous-tutelles du
Coardonnateur du projet dans la gestion courante ;

constitution tardive (ou jamais) des organes de gouvernance des projets
(Comité de pilotage, Comité de supervision, Comité de Coordination, Unité
de Gestion de Projet, Cellule technique de coordination, manuels des
procédures, systémes comptables, suivi-évaluation, situation de référence,
etc.),

persistance de la gestion en vase clos des projets par les
coordonnateurs (non prise en comple du principe de partenariat qui
préconise une gestion participative en collaboration avec les parties
prenantes du projet, absence de réunionsfateliers de planification ou de
validation des outils de gestion, faible collabaration et partage/circulation de
linformation sur les projets) .

non fonctionnement de la Coordination des Camités de Suivi-Evaluation des
Projets et Programmes Financés ou Cofinancés par les Partenaires
Techniques et Financiers (CCSEPP-PTF) ;

faiblesse dans la définition des réles et responsabilités entre les niveaux
central et régional pour l'utilisation des ressources et I'atteinte des resultats |
faible implication/responsabilisation des équipes régionales/locales dans la
mise en osuvre des programmes/projets malgré la décentralisation des
structures ;

insuffisance des ressources pour assurer la Gestion du Cycle de Projet
faible taux de décaissement di & la non maitrise des procedures financiéres
et administratives (passation de marche, trésor public, etc.) ;

multiplicité des cellules de préparation des projets au sein d’'un méme
Ministére pour le méme PTF ;

g e e e
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lenteur dans les processus de passation de marches ;

retards dans I'exécution des projets

changement fréquents de priorités stratégiques lors de l'exécution des
projets ,

difficultés de mobilisation des ressolrces ;

dépassements fréquents des délais et des colts des projets |

fréquents abus dans les demandes e prorogation de la fin des projets ;
chevauchement dans les missions deg différents acteurs (non-transfert des
compétences) ;

forte mobilité du personnel des projéts ;

insuffisance des ressources humaines qualifiées et compétentes pour la
conduite de la Gestion du Cycle d& Projets (Coordonnateurs, Experts en
Suivi-Evaluations, Experts en Gestion Financiére, Experts en Acquisitions
de Projets et Programmes) ;

absence d'une stratégie national® en matiére de développement de la
Gestion du Cycle de Projet ;

insuffisance du suivi des projets par manque de financement.
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VI. PERSPECTIVES ET RECOMMANDATIONS

67. Le dispositifactuel de gestion du cycle de projet est riche de quelques expériences
en matiére de programmation, préparation, financement, exécution, suivi et évaluation. 1!
devra éire revu pour intégrer les questions d'évaluation dimpact des projets et
programmes mais aussi des guestions li¢es aux Objectifs de Développement Durable

(ODD) dans lesquels la Cote d'lvoire s'est engagée.

68. Pour soutenir ces initiatives, le dispositif de gestion du cycle de projet devra étre
bati autour de plusieurs actions, notamment :

le renforcement du cadre institutionnel aux niveaux l&gisiatif et
réglementaire ;

ractualisation des différentes phases et étapes du cycle de projet dans un
document cadre appelé « Guids de Gestion du Cycle de Projet (GGCP) »,
contenant tous les processus et groupes de processus ainsi que les
domaines de connaissances nécessaires a la gestion de projet et formalise
par une loi ou un decret |

I'élaboration et la mise en cauvre d'un plan d'actions opérationnel devant
permettre 'application et la mise en ceuvre du guide dans tous les projets et

programmes ;

la réalisation d'études sur les projets financés ou cofinancés par les PTFs
afin d'évaluer les effets de Ia mise en ceuvre programmes et projets de
développement sur le bien-étre des populations hénéficiaires ;

I'élaberation d'un manuel de procedure.
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Vil. CONCLUSION

69. L'analyse diagnostique du dispositif de gestion du cycle de projet a montré que la
Céte d'lvoire dispose d'un cadre institutionnel favgrable 4 a mise en ceuvre de projets et
programmes de développement. Cependant, de nombreux dysfonctionnements
subsistent et sont & Porigine du peu d'efficacité du cadre existant. Parmi les insuffisances
observées, on note le non-respect des principes et concepts fondamentaux de la gestion
de projet, I'absence de référentiels formels de management de projet, le manque de
culture de la planification, de suivi et avaluation axés sur la quéte des résultats et de
mesure de |a performance. Ces dysfonctionneMents ont été constates, tant au niveau des
organes de gouvernance, des ressources humaines que des outils et méthodes de
management de projet.

70.  La‘ourdeur du dispositif mis en place pour la gestion du cycle de projet a beaucoup
affecté l'efficacité et I'efficience des projets. Pour y remédier, des améliorations devront

&tre envisagées en commengant par I'élaboration d'un Guide de Gestion du Cycle de
Projet (GGCP).
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VIIl. ANNEXES

Annexe 1 : Termes de Références de la mission

I.  CONTEXTE ET JUSTIFICATION

Des son accession a l'indépendance, la Céte ¢'lvoire a fait de 1a planification, foutil
fondamental pour son développement. Dans ce cadre, un Plan de développement
décennal et trois Plans quinquennaux ont até mis en ceuvre entre 1960 et 1985. Ces
plans ont fortement contribué au développement économique et social de notre pays.

Cependant, apres cette période remarquable, I'économie du pays va montrer des
signes d'essoufflement, ce qui 'améne a abandonner sa politique de planification au
profit des Programmes d'Ajustement Structurel (PAS) qui ont abouti 4 des résultats
mitigés notamment 'aggravation des disparités sociales et régionales. En effet, sur le
plan social, le taux de pauvreté qui était de 10% en 1985 s'est aggrave pour atteindre

36,8% en 1995.

En vue de faire face & cette situation, 1a Céte d'ivoire s'engage dans l'tnitiative.Pays
Pauvres Trés Endettes (PPTE) par ralaboration du Document de Stratégie de
Réduction de la Pauvreté (DSRP 2009-2013), principal instrument pour l'atteinte des
OMD.

L'svaluation & mi-parcours de la mise en ceuvre du DSRP et des OMD a donné des
résultats mitigés en raison de forientation des efforts du Gouvernement en faveur de
la sortie de crise. Par ailleurs, la crise pOSt-électorate qui a duré pres de cing mois a
fait apparaitre de nouveaux défis.

En vue de relever ces défis et de transformer 1a Cote d'lvoire en un pays émergent a
I'horizon 2020, le Gouvernement a décidé de replacer Ia planification au coeur de
l'action publique. Cela s'est matérialisé d'une part, par l'élaboration et la mise en
ceuvre du Plan National de Développement (PND 2012-2015) et d'autre par,
I&laboration du PND 20162020, nouveau cadre de reférence en cours d'exécution.

La mise en ceuvre du PND 2012-2015 a permis a (a Cote d'lvoire d'enregistrer des
progrés notables sur le plan &conomigue, politique et social, reconnus par fensemble
des acteurs y compris le secteur privé et la communauté internationale.

Au niveau économique, fa Cote d'lvoire a enregistré un fort taux de croissance en
moyenne 9% sur la période 2011-2015 expligué notamment par un accroissement
substantiel des investissements publics et privés comme le prévoyait le PND (2012-
2015). En effet, rinvestissement public est passe respectivement de 5,4% en 2011 a
6,2% du PIB en 2014 alors que linvestissement prive augmentait de 6,3% du PIB a

9,9% sur la méme période.

Au niveau politique et social, le Gouvernément a fourni des-efforts pour le
rétablissement du climat de sécuritd et de paix, la stimulation des échanges et du
repositionnement de la Cote d'lvoire comme Un pays phare en Afrique. La reprise
&conomigue combinée aux efforts consentis per le Gouvernement pour améliorer les
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conditions de vie des populations ont conduit & une réduction du taux de pauvrete
qui est passe de 48,9% en 2008 & 46,3% en 2015.

is d'attei int d' : 'Initiative pour
Ces progrés ont surtout permis d atteindre le pcu_nt d acheyement de !
les Pays Pauvres Trés Endettes (PPTE) a la fin du mois d_e Juin 2012 avec gn
allégement subséquent de sa dette extérieure et [admission au Threshold du
programme Millenium Challenge Corporation (MCC).

Cependant, I'acceélération ordennée de (a transformation structurelle et de la cpaaion
concomitante d'emplois demeurent des défis incontournables pour garqr}ttr a la fois
linclusivité d'un processus soutenable de croissance et la marche vers 'émergence.
Dans ce cadre, les défis & relever sont: (i) la diversification en encourageant de
nouvelles chaines de valeur, (i} la continuation de la misefn place _de mesures pour
améliorer de fagon substantielle le climat des affaires, (i) ladoption de pom!quels
déducation et de santé efficaces pour améliorer les indicateurs sociaux, (V) 1&
renforcement des programmes de formation professionnelle pour dgvelopp elr tltes
compétences et (y) le renforcement des programmes de protection sociale pout IUtier

contre la vulnérabilite.

Ce sont ces défis que le Gouvernement entend relever a travers la mise en cep_vret .du
Plan National de Développement (2016-2020} afin de réduire de maniére significative
et durable la pauvreté et atteindre I'émergence a I'horizon 2020.

Pour ce faire, le Gouvernement devra tout mettre en osuvre pour lever les Obsitad:ﬁ
opérationnels récurrents relevés dans le cadre de la revue globale de la mise
ceuvre du PND (2012-2015), parmi lesquels !

v ladifficulté & prioriser les projets & mettre en osuvre, a assurer !eur souienabﬂ.lté
financiére et opérationnelie et & gérer les éventusls goulats d étranglement ;
v ladifficulté de préparation des dossiers techniques des projets et programmes
dans le cadre de la mobilisation des ressources ,
v 1a difficults a réaliser les études de faisabilité, la passation des marchés, le
management des projets d'investissements publics ; ' ) .
v un manque d'études techniques et financiéres des projets, gui accroit les
risques d'échecs et entraine des surcolts importants |
v les difficultés & mobiliser des ressources financieres hors budget de IjE‘Lat.'aﬁn
de soutenir le rythme d'investissement élevé necessaire a limpulsion d'une
forte croissance ;
v une insuffisante culture du résultat? au niveau des structures chargées de la
mise en osuvre, ce qui limite les capacités de gestion par la performance |
v des lacunes dans le dispositif de suivi-évaluation, qui nuisent a la qualite du
pilotage stratégique et opérationnel des plans d'émergence. ‘
- Tous ces obstacles limitent fortement la capacité des acteurs en ce qui
concerne la mise en ceuvre effective et le suivi-évaluation des plans, programmes et
projets® de mise en ceuvre effective et de suivi-évaluation.

Il. GESTION DU CYCLE DE PROJETS (GCP)

Comme on le constate, a Cote d'lvoire pour atteindre son émergence économique
en 2020 est impliquée dans plusieurs stratégies de développement ainsi que des
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programmes régionaux. Ces politiques de développement disposent de nombreux
projets de toutes tailles et de tous secteurs d'activités. Leur mise en ceuvre nécessite
le concours financier des bailleurs de fonds tant bilatéraux que multilatéraux. La
compétence des acteurs et la faiblesse de financement ont été souvent les causes
fondamentales du retard dans la réalisation de ces projets.

C'est pourquoi il convient de disposer d'un tadre de référence en l'occurrence un
guide de gestion du cycle des projets pricritaites en Céte d'lvoire. Le Cycle de projet
doit étre standard comme c¢eux de [UE, BAD, AFD, BID... Il doit
comporter les étapes suivantes : (i) conformité avec la stratégie nationale de
développement ou PND ; (i) Programmation ;(iii) Préparation ; (iv) Identification (V)
Formulation ; {vi) Mise en ceuvre ; {vii) et suivi &évaluation audit. Le guide de gestion
du cycle de projets prioritaires en Céte d’lvoire doit &tre un document unique, gui
doit done inclure tous les documents ou rapports détaillés des différentes etapes
citées devant figurer comme des chapitres.

lIl. PRINCIPES ET APPROCHE DU CADRE LOGIQUE

La Gestion du Cycle de Projet renvoie a un ensemble d'outils de conception et de
gestion de projet basés sur la méthode d'analyse du Cadre Logique. Elle prend en
compte I'activité de gestion et la prise de décision pendant le cycle du projet (y
compris les missions, rdles et responsabilités, documents clés et choix de
décisions).

La GCP contribue & garantir que : (i) les projets correspondent & une stratégie
convenue et soient pertinents par rapport aux problemes des groupes/bénéficiaires
ciblés et aux priorités du Gouvernement ; (i) les projets soient réalisables, ce qui veut
dire que les objectifs sont réalistes compte tenu des contraintes lises a
I'environnement et aux capacités des acteurs impliqués ; et (iii) les avantages generes
par les projets soient durables.

Pour faciliter l'obtention de ces résultats, la GCP: requiert la participation active des
parties prenantes clés et vise & promouvoir fappropriation locale; exploite {'approche
du Cadre Logique (ainsi que d'autres outils) pour réaliser un certain nombre
d'analyses clés (y compris celles des parties prenantes, des problemes, des objectifs
et des stratégies); incorpore les critéres clés d'appréciation de la qualité a chaque
étape du cycle du projet; et requiert la fourniture de documents) clés de bonne qualité
a chaque phase (avec concepts et définitions largement utilisés), pour appuyer une
prise de décision éclairée.

1IV. OBJECTIFS

L'objectif de cette requéte est la mobilisation de l'expertise de court terme necessaire
afin de faciliter la bonne exécution et 'évaluation du plan national de développement
20162020 et contribuer ainsi a une gestion plus performante de 'économie ivoirienne.
De maniere spécifique, il s'agira de :

- dresser ['état des lieux en ce qui concerne l'utitisation des outils de la GCP en Cole

d'lvoire ;
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- élaborer un guide méthodologique présentant les différentes étapes de la GCP ainsi
que les missions, rdles et responsabilités des acteurs et surtout les documents clés
détaillés et les choix de décisions |

- élaborer un plan d'actions a mettre en ceuvre en vue d'améliorer [‘utilisation des
outils en Cdte d'lvoire

21. Le Guide de Gestion du Cycle de Projets (GCP) prioritaires de la Cdte d'lvoire
permettra donc :
« créer un cadre fédérateur pour une exécution conceriée et integrée des
projets ;
o garantir la cohérence entre les projets et les besoins des bénéficiaires
ciblés ;
« juger la faisabilite des projets quant a l'environnement et aux compétences
des acteurs ;
» et de s'assurer de la durabilité des résultats.

V. RESULTATS ATTENDUS
Les résultats attendus de ce projet sont les suivants :

- L'état des lieux en ce qui concerne l'utilisation des outils de la GCP en Cote
d'lvoire est connu et validé au niveau lechnique ;

- Un guide méthodalogique présentant les différentes etapes de la GCP air;si que
les missions, réles et responsabilités des acteurs, les documents clés detailles
et les choix de décisions est disponible et validé au niveau technique ;

- Un rapport de synthése de 50 pages maximum est disponible. Ce rappod est
le document qui résume les principaux résultats obtenus dans les différentes
activités menées dans le cadre du processus de documentation du cycle des
projets.

- Un document {programme, plan, feuile de route, matrice...) proposant les
actions a réaliser pour passer de la situation actuelle & la situation cible est
redigé et validé au niveau technique,

VI. ACTIVITES A REALISER

Les activités nécessaires pour l'atteinte des résultats retenus sont les suivantes :
- Recrutement de [I'Equipe de Consultants pour [Elaboration du guide
méthodologique de a Gestion du Cycle de Projets ;
- Production des livrables ;
- Organisation de trois ateliers pendant le processus.
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VIl. Durée, lieu, déroulement et encadrement

Pour cette mission, il est fait appe! & un Cabinet qui mettra a la disposition du h{linistére
du Plan et du Développement une équipe de deux experts seniors. La_c.iureg de lg
mission est estimée a 7 semaines et le nombrs d'Hommes/Jours a mobiliser & 55 (a

raison de 5 jours prestés par semaine et de 2 experts).

La mission se déroulera 4 Abidjan et son déroulement (donné 4 titre indicatif) se

présentera comme ci-aprés :

ACTIVITES Expert 1 Expert 2
Etablissement de |'état des lieux exhaustif du cycle du projet, validation
technique, et
Elaboration du plan d'actions QJ
ACTIVITES EXPERT 1 EXPERT 2
2 semaines 1 semaing
Elaboration de la version provisolre du guide 4 semaines 2 semaines
Nalidation technique du guide ; rédaction de leur versicn finale ; de la {gamaing i aamaine
version
o Nb semaines par expert 7 semaines 4 semaineg
Nb Hommes/Jours par expert 35 HI 20 .H
Total Nb Hommes/Jours 65 H/J

NB : Les consultants travailleront 7 heures par jour.

Pendant toute la durée de leur mission, les experis seront encadrés par un
représentant du Cabinet du Ministre du Plan et du Développement.

En outre, ils seront supervisés par une équipe restreinte mise en place par le
Cabinet du Ministre du Plan et du Développement, constituée de représentants du
Cabinet, de la DGPLP, de la DGATDER, de la DGDCN. Cette équipe sera chargée de
suivre et de valider techniquement chaque étape de leurs travaux, selon un calendrier
préétabli en début de mission, sur la base de celui donné a titre indicatif. Elle pourra
solliciter 'appui de toutes personnes ressources jugées necessaires.
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Les experts devront remettre directement au Cabinet du Ministre :
- aufitre du résultat 1 : 'état des lieux exhaustif ;
- au fitre du résultat 2 : le guide Méthodologique ;
- au titre du résultat 3 : le document présentant les actions a entreprendre
pour mattre en ceuvre le guide ;
- unrapport de mission.

Le rapport provisoire de mission sera fourni en version électronique au plus
tard une semaine aprés le dernier jour de la mission. || comprendra : {i) un rappel
des objectifs et des résultats attendus de la mission ; la présentation du
déroulement de la mission (y compris la liste des personnes rencontrees et de (a
documentation consultée) ; les éventuelles difficuliés rencontrées ; et (iv) les
perspectives. || sera accompagné de tous les documents produits par les experts
dans le cadre de leur mission et remis au Cabinet

EXPERTISE DEMANDEE

Le cabinet mettra a la disposition de la mission une équipe de 2 experts seniors
résidents Expert senlor 1 (Chef d'équipe)

Qualifications et compétences

« Etre titulaire d'un dipléme universitaire de niveau Master 2 (Bac + 5) en économie,
finances publiques, gestion de projets, ou autres domaines équivalents.

Expérience professionnelle

» Disposer d'au mains 10 années d'expérience professionnelle dans le domaine de
la conception et la mise en ceuvre de projets cofinances ;

* Avoir une expérience professicnnelle avérées en matiére d'études de
préfaisabilité et de faisabilité, de recherche de financement, de passation de
marché, de suivi-évaluation... ;

» Le consuitant doit justifier d'une bonne expérience dans la conduite de missions
similaires.

Expert senior 2

Qualifications et compétences

» Etre titulaire d'un dipldme universitzire de niveau Master 2 {Bac + 5) en économie,
finances publiques, gestion de projsts, ou autres domaines équivalents.

Expérience professionnelle générale

*Disposer d'au moins 8 annees d'expérience professionnelle dans le domaine de la
conception et la mise en ceuvre de projets cofinanceés ;

» Avoir une expérience professionnelle avérées en matiére d'études de
préfaisabilité et de faisabilité, de recherche de financement, de passation de
marché, de suivi-évaluation... ;

Le consultant doit justifier d'une bonne expénence dans la conduite de missions
similaires.
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Annexe 2 : Guide d’entretien

PROJET D’APPUI AU RENFORCEMENT DELA | /M)
PLANIFICATION DU DEVELOPPEMENT DE LA ‘\ii{- 1\}CE A
b, &

COTE D’IVOIRE

ELABORATION DU GUIDE METHODOLOGIQUE
SUR LA GESTION DU CYCLE DE PROJET

GUIDE D'ENTRETIEN

VILLE/REGION : DATE : LIEU :
1. Institution/Structure rencontrée :
2. Responsable rencontré ;
3. Niveau d'intervention : stratégique, sectoriel, opérationnel
4. Mission principale de linsfitution/structure :
5. Dispositif ou systéme de gestion de projet :
a. Existence de mécanisme ou sous-systéme d'élaboration de projet
i. Identification
ii. Préparation
ifi. Négociation

iv. Approbation

b. Existence de mécanisme ou sous-systéme de financement de projet
i. Financement interne
ii. Financement externe

¢. Existence de mécanisme ou sous-systeme de mise en ceuvre de projet
i. Démarrage
il. Planification
ifi. Suivi-évaluation, contréle et supervision
iv. Exécution
v. Cléture

d. Existence de mécanisme ou sous-systéme d'évaluation d’'impact de projet
de développement ; Etudes ayant pour objectif de mesurer si les actions
entreprises aupres des groupes cibles ont effectivement donné les
résultats attendus en termes d'effets et d'impact.

6. Approche et référentiel de gestion de prgjet
a. Gestion de projet par objectifs (PPO/GPO)
b. Gestion Axée sur les Résultats (GAR/GARD} adoptée par I'AfCoP/Afrik4R
soutenue par [a Bangue Africaine de Développement
c. PMBOKS - USA du PMI (Project Management Institute)
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d. PM4R (Gestion de Projet Axée sur les Résultats de FINDES : Institut
Interamericain pour le Développement Economique et social) |

e. Prince 2 (UK)

7. Mode d’organisation et de fonctionnement du dispositif et des sous-systemes : ‘
a. Acteurs

b. Groupes de travail

¢. Mode d'approbation et de validation des : |
i. Donnees ,
ii. Documents de projet
ili. Rapports et
iv. Sidémarche participative

8. Produits de l'institution :
Etudes de préfaisabilité
Etudes de falsabilité
Rapports d’évaluation .
Données de routine -
Données d'enquétes

Indicateurs

9. Types de relations avec les institutions chargées de I'élaboration, de la mise en
ceuvre, du suivi et de I'évaluation du PND.

~p o0 T

10. Disfonctionnements fréquents ou occasionnels avec les institutions chargées de
I'éiaboration, de la mise en ceuvre, du suivi et de 'évaluation du PND.

11.Responsabilités des différentes institutions chargées de |'élaboration, de ta mise
en ceuvre, du suivi et de I'évaluation du PND.

12. Votre appréciation positive du fonctionnement de votre systéme de gestion de
projet : les forces de votre systeme.

13.Votre appréciation négative du fonctionnement de votre systéme de gestion de
projet. : les faiblesses de votre systerme.

14.Types de ressources disponibles pour votre systéme de gestion de projet et pour

assurer votre mission :
a. Ressources humaines
b. Ressources matérielles
c. Ressources financiéres

15. Recommandations pour un systeme global, cohérent et intéegré de gestion de
projet.

18. Liste des documents collectés .

W
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