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Introduction 1

INTRODUCTION

Le mémoire revét deux aspects essentiels :

% d'une part, il constitue la derniere phase de @®ge en vue de I'obtention du
diplome « MAITRISE EN SCIENCES DE GESTION » ;

& d'autre part, il permet d’approfondir davantage ¢esinaissances théoriques,
de connaitre la réalité dans le cas pratique etédéer la cohérence entre la

théorie et la pratique.

Actuellement, I'objectif de I'Etat est d’assurer aéveloppement au niveau de la
nation, afin de lutter contre la pauvreté. Ainsir fe biais de I'accord de crédit passé entre le
Gouvernement de la Républiqgue Malagasy et I’Assiocidnternationale de Développement
(IDA) permettant de financer le projet de développat communautaire, I'association Fonds
Intervention pour le Développement (FID) est chargé réaliser les objectifs fixés par ce

projet.

Une des composantes de ce projet de développen@mnmunautaire est le
Financement Direct des Communes. Ce dernier patmeggénérer un développement et une
amélioration de vie dans le monde rural nécessitasi une prise de responsabilité lourde de
la part de la commune. Ce qui nous amene a dire lgueommune joue des rbles
fondamentaux dans le cadre du développement suetoutint que structure de base des

provinces autonomes.

En effet, en accordant un financement a une commuakeonque, le FID a confiance
en elle, a son Plan Communal de Développement (P&€Dh sa perspective d’avenir

favorable a la réalisation de ce projet.

Or, faire confiance qui est la base morale de a®)un’écarte pas le fait que nous

puissions se tromper.
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Ainsi, le FID a besoin de savoir, pour continuer pan le financement du
Financement Direct des Communes d’'une année a uime, &i le premier Plan annuel
d’'Investissement et les réalisations y afférentad satisfaisantes et valent la peine d'étre

renouvelée pour une autre année.

Afin de situer notre étude dans le cadre théorigoes avons choisi comme outil de
gestion 'AUDIT qui permet au FID de suivre et awal les projets et activités a partir des
différents indicateurs, qui sont les meilleureshodes les plus utilisées pour un programme

d’investissement selon la regle de I'art.

C’est pourquoi, le présent mémoire intitl@ontribution a 1’amélioration du
systéme d’évaluation existant au sein du Fonds d’Intervention pour le

Développement (FID) relatif au projet Financement Direct des Communes » essaie

tout au long de ce travail, de répondre a cettblproatique.

Les problemes constatés dans le cadre de cetteosamie se situent a deux niveaux :
& problémes liés a l'audit et au suivi,

% la défaillance au niveau du systéme d’évaluatiapmment dit.

Apres avoir défini le sujet de mémoire, nous avpnecédé a la consultation des
documents puis a leur analyse. Nous avons pu égatenbtenir des explications auprés des
communautés des bénéficiaires par le biais d’'ugeé&e menée avec les responsables du FID
dans le cas pratique et des recommandations dencasireurs pour le cadre théorique.

La confrontation de toutes les informations degoasables et des encadreurs a

facilité la rédaction de ce travail.

Nous essayerons d’apporter des solutions nécessaitg résoudre les problemes ci-
dessus. Les résultats ainsi dégagés devront coetrid I'amélioration de I'environnement

rural en général.
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Ce mémoire comprend trois grandes parties :

% une premiére partie est consacrée a la présentgéog ID et la

composante FDC, suivie d’'un rappel théorique surd

% la seconde partie, intitulée : « Identificatiorf@mulatio
nsi & la défaillance au

problemes » ou

sont analysés les problemes liés a l'audit et
niveau du systeme d’évaluation ; .\

% enfin, la troisieme partie apporte des ionsiceonant les problemes
précités et les solutions retenues. I |

L’étude se termine alors par les résu

N

[ retenus et attendus avec des

recommandations.
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CHAPITRE | : PRESENTATION DE L'ORGANISME

Section 1 : Historique

Depuis 1993, le Gouvernement de la République delaglascar a apporté des
financements, sur quatre crédits IDA, pour des gisojde fonds sociaux, aux Fonds
d’Intervention pour le Développement, en vue d’aarél la situation économique des
couches defavorisées de la population et de caometrilbu développement économique et
social au niveau local. Compte tenu du succes genterventions et des immenses besoins
qui restent a satisfaire le Gouvernement et I'Aggammn Internationale de Développement ont
convenu d’entreprendre un Projet de Développemamhr@unautaire dont la gestion est

confiée au Fonds d’Intervention pour le DéveloppenEID).

Le FID, en tant qu'organe d’exécution, a pour nuissde réaliser les objectifs du
Projet de Développement Communautaire, qui faittigpaintégrante de la stratégie du

Gouvernement de lutte contre la pauvrete.

Section 2 : Structure organisationnelle

La connaissance d’'une entreprise ou d’'un organisnge limite pas seulement a son

historigue mais également a ses activités, satgtaiet ses fonctions.
2.1. Organigramme de I'association FID :

L’'organisation et le fonctionnement de I'’AssociatiBlD sont régis par ses statuts, en
date du 08 janvier 1993, et tels qu’ils ont été aaés le 01 Aolt 1996 et le 14 décembre
2000.

Ainsi, chaque direction est sous la responsabdie la Direction générale. Ces
responsables de la direction veillent au bon déroght du travail au niveau de chaque
département.

Nous distinguons  deux types de liaison, a savadisdn « hierarchico-
fonctionnelle » dont le but est de créer un climat de confianogeetohésion au sein de son

personnel.

Hiérarchique, d’'une part, vu la succession desestaforganes, de haut en bas, nous
pouvons lire dans I'organigramme que I'entité «i@a@rganisation » a pour chef hiérarchique

le directeur technique qui a son tour une liais@nanchique avec le directeur général.
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Fonctionnelle, d’autre part, car il y a des liais@ntre les organes de méme niveau
dans lI'organigramme. Nous pouvons citer en exeniglastence d’une liaison fonctionnelle
entre les quatre centres de responsabilité, arsalesi directions technique, communication et

appui aux communautés, administrative et finance@renfin régionale.
L’organigramme de I’Association FID est donnée lpdigure dans Bnnexe |
2.2. Description des responsabilités de chaque tifire du centre :
o La direction de la communication et appui aux comautes

Dans le cadre de la politique générale de I’Assmriacette direction a pour missions

principales :

& définir la politique de communication interne eteare ainsi que de mettre en

ceuvre les programmes y afférents ;
% concevoir les supports d’information et d’animatjon

% coordonner et appuyer les actions de I'animatiotieetommunication avec les

directions régionales ;

% inventorier les partenaires relais et développerctntrats de travail avec eux

en relation avec les directions régionales ;

& participer directement ou indirectement a I'évaluat posteriori des projets ;

o La direction administrative et financiére
Les roles de la direction administrative et finaneiconsistent a :

& superviser la comptabilité de 'ensemble du FIRrésenter les états financiers
définitifs par exercice ;

L effectuer les formalités pour la mise en place dssources financiéres et

autres ;
% gérer les ressources humaines et réaliser la pgierdonnel ;

& superviser et contrOler I'exécution des approvis@nents auprés de I'IDA et
du trésor, et des réapprovisionnements des cordpgedirections régionales ;

% superviser et contrbler les approvisionnementsgdation des stocks et la

logistique de I'ensemble du FID ;
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& gérer les ressources humaines du FID ;

% s’assurer de la réalisation des recommandationautdits externe et interne ;

o La direction technique
La politique du département consiste a :

& participer a I'élaboration des budgets et prograspréparés par les directions

régionales ;

% coordonner les activités d'appui au secteur pridétudes techniques

spécifiques ;

& superviser les passations de marché pour assuwer denformité aux

dispositions spécifiees dans les manuels de proegdu
% participer a la commission d’approbation des psojet
A noter que le directeur technique est assisté par
- un ingénieur chargé de supervision et de dépelo@nt

- un socio-organisateur

o Le département Socio-organisation
Le responsable en socio-organisation est chargéatdses suivantes :

- TAches courantes :

% En permanente collaboration avec [Iingénieur de ebtpion et de
développement technique, instruire les dossiergrdet pour approbation au
niveau direction générale, prioritairement les @i®jdits Protection Sociale, et

Financement Direct des Communes ;

% Préparation et/ou vérification des conventionsviaié¢ de la direction générale

dans le cadre des deux composantes ci-dessus ;

& Participer a la résolution des probléemes spécifigiegestion des conventions
ou des contrats des partenaires en Protectionl8a@ti&inancement Direct des

Communes ;
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©

Assister le responsable en passation des marchésditection générale dans
les appels d’offre ou consultation relevant ded@xtion des deux sous projets

Protection Sociale et Financement Direct des Conasiun

- Taches d’audit et de controle :

©

Audit interne des sous projets Protection Social&ieancement Direct des

Communes ;
Préparation des éléments d’audit externe pour &mseas sous projets ;

Recueil et synthese des recommandations en vuendssres correctives, et

éventuellement des modifications des manuels.

o La direction régionale

Le responsable de la direction régionale est chadege

©
©

Assurer la gestion administrative, financiére eténalle de sa direction ;

Promouvoir et évaluer I'éligibilité des projets eonformité avec les Manuels

de Procédures ;

Présider la commission dattribution des marchés seumettre pour
approbation a la direction générale les proposstiatiadjudication des

marchés ;

Etablir le programme de travail annuel de la dioectpour analyse et

consolidation par la direction générale ;
Etablir les rapports mensuels d’activités de laation ;

Veiller a 'application des recommandations desitsudterne et externe ;
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Section 3 ; Activités de I'association

Le FID, en tant gu'organisme de financement, esefponsable de l'utilisation du

crédit de I'IDA pour le projet de développement coumautaire.

Ce projet de développement communautaire comprendtrey composantes

principales, a savoir :
& |es projets communautaires ;
& |e renforcement des capacités ;
< |e financement direct des communes ;
& et la protection sociale
Par ailleurs, il y a évidemment la partie Admirasion des projets

e Les projets communautaires:

Les projets communautaires ont pour objectif d’aonét les conditions de vie et le
bien étre des populations en milieu rural. Cesgpsopeuvent étre des investissements a
caractére durable pour des biens immobiliers conde® constructions ou réhabilitations
d’infrastructures sociales ou économiques, ou dgsi@s limitées dans le temps permettant

de valoriser I'utilisation de ces infrastructures.
Il'y a lieu de souligner qu’il y a deux types dejpts communautaires :

- d’'une part, les projets communautaires d’ouvrag@eatde envergure comme les
ponts, radiers, qui peuvent étre gérés directenpamt des associations de

bénéficiaires (exemple : FRAM pour les écoles)

- dautre part, les projets communautaires de routesles et ouvrage Sy
rapportant, et d’aménagements hydrauligues de mm@yeamvergure qui sont
réalisés par le FID en tant que maitre d’ouvradégi€ avec la participation des
bénéficiaires.

* Le renforcement des capacités

La notion de renforcement des capacités recouwsenésllement des activités de
formation au profit des personnes et entités deteges publics et privés ainsi que la société
civile, et des activités d’information — éducatieincommunication au profit de I'ensemble de

population.
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* Le financement direct des communes

Cette composante , commencée comme expérience,iloance en particulier les
projets et activités prioritaires de la communeciits dans le Plan Communal de

Développement et dont la gestion des fonds esté@mafla commune elle-méme.

* La protection sociale:

Cette derniere composante peut étre définie congnedmble des interventions qui
visent a soutenir les individus, ménages et comunésadans leurs efforts pour gérer les
risques, en vue de réduire leur vulnérabilité, l&gser leur consommation et parvenir a une

plus grande équité sociale.

La protection sociale consiste donc a organisegaiser des travaux communautaires

a haute intensité de main d’ceuvre sous un systenwe<et argent contre travail ».
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CHAPITRE 1I: LA COMPOSANTE FINANCEMENT DIRECT
DES COMMUNES

Avant d’entrer dans le détail, il est pour nousispensable d’apporter quelques

explications sur la notion de « commune » qui &stlelurs la base de tout développement.

Dans le cadre de la décentralisation et de I'autoeale province, la commune est
appelée a jouer un roéle d’'une importance capitale promouvoir non seulement des actions
pouvant entrainer de profit pour la commune maissiawsurtout des initiatives de

développement.

Ainsi, selon la définition constitutionnelle « la commune est une collectivité
territoriale décentralisée. Au méme titre que lajioh, elle est une portion du territoire
national dans la quelle 'ensemble de ses habitéfgsteurs de nationalité malagasy dirige
I'activité régionale et locale en vue de promouvtardéveloppement économique, social,
sanitaire, culturel et scientifique et technologgqde sa circonscription £oi n° 094 — 008
art.1.

Section 1 : Critéeres de sélection des communes &l#oration d'un PCD

Nous avons déja dit que le premier ciblage de catteaposante est la commune.
Alors, cette expérience pilote vise a financer dhmunes par province pour la premiére
année, 20 communes pour la deuxieme, 30 communedgptyoisieme année, 40 communes
pour la quatrieme et 50 communes pour la cinquianteée a la condition que les résultats

des audits ex-post de I'expérience pour I'annéeduténte soient globalement satisfaisants.
1.1. Critéres de sélection des communes :

Dans le cadre de la composante Financement DiesctGbmmues, les criteres de
sélection portent en premier lieu aux communegles pauvres en tenant compte du degré
d’enclavement ainsi que d’autres indicateurs devieaél tels que le taux de scolarisation, taux
de fréquentation des centres de santé.

Mais, étant donné que pour cette composante, lesncmes ont une tres grande
liberté pour gérer les fonds qui leur sont trare$éavec seulement des contrdles a posteriori,
le ciblage des communes prend également en coasatérdes criteres liés a leur

performance et a leur capacité a se gérer.

! Source: LE GUIDE DU MAIRE, page 1
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1.2. Procédures d’élaboration d’'un PCD

Dans toute la mesure du possible, le FID s’eff@aButiliser les plan communaux de

développement établis sur la base d’une approdttieipative.

Quelles sont alors les étapes a suivre afin dawnir plan communal de

développement selon le régle de I'art ?
1.2.1. Mise en place de I'équipe de I'évaluatiorrale participative :

Pour commencer, I'évaluation rurale participatist ene méthodologie permettant
d’identifier les membres communautaires les plus/pes et les plus vulnérables a travers les

groupes clés de la communauté.

Ainsi, une fois qu'une commune a été sélectionrae pecevoir un financement, une
équipe d’évaluation rurale participative sera ngseplace pour planifier et exécuter le travalil
de terrain et de logistigue. Cette équipe compeendn spécialiste en mobilisation

communautaire et un spécialiste en économie retales enquéteurs.

Sur base de termes de référence spécifique, uenpae relais comme le bureau
d’étude ou une organisation non gouvernementaks; ane expérience dans la méthode de

I’évaluation rurale participative sera recruté.
Les conditions ci-aprés doivent étre remplieslgsuipartenaires relais :
- ayant une grande expérience en développement coautaire et en approche
participative ;
- comprenant un spécialiste maitrisant I'approchéqpative ;

- comprenant un spécialiste en économie rurale qlaification et des enquéteurs
maitrisant le dialecte local ;
- capables d'effectuer des déplacements fréquentsibau rural dans les six
faritany.
Une fois que cette équipe est formée, le FID dannarprogramme de formation dans
les méthodes participatives. A noter que les béiadfes de ce programme de formation sont
le personnel du FID, les partenaires relais, lesdux d’étude et le personnel en provenance

des ministeres clés et des communes.
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Apres cette formation, I'analyse des parties pregsmg’'avere nécessaire. Cette analyse

indiquera :
- les bénéficiaires et les groupes vulnérables ;
- les intéréts des parties prenantes et I'impactrdjepsur leurs intéréts ;

- linfluence et limportance de chaque partie praegnplus précisément leur

pouvoir, niveau d’organisation, contrble des ressesl
Comment chacun peut participer :

Les résultats de cette analyse seront résumeédalamsport sur I'évaluation sociale et

permettant a I'équipe de I'évaluation rurale p@wative de constituer le comité de

développement communal.
1.2.2. Sélection des membres du comité de développecommunal :

Au niveau local, I'équipe de I'évaluation ruralerfi@pative aidera la population et
'administration communale a lancer un comité. Cemité sera constitué par des

représentants des différents fokontany.

Mais, il y a lieu de signaler que le maire de lanoune ou le président du conseil
communal, ou un autre agent communal doit étre mendo comité de développement

communal.
1.2.3. Ateliers pour I'élaboration d’'un PCD

Le plan communal de développement doit étre eféestlon la régle de l'art, c’est a
dire en suivant une approche participative. Aidgis réunions avec la population dans les
villages doivent étre effectuées pour identifier tifférents groupes sociaux et en particulier
les groupes les plus pauvres afin de comprendrs basoins.

Le partenaire relais se charge de dresser le ragp@ynthese sur les réflexions faites

par la population.

A partir de ce rapport de synthése et avec I'aglpartenaire relais, le comite de
développement communal identifie les projets eiviéé$ prioritaires de la commune afin

d’élaborer le plan communal de développement.

Mais a quoi sert ce Plan Communal de Développefent
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Ceplanserta:

= renforcer les opportunités d’indépendance des pdipus vulnérables et des

communautes ;

= Renforcer la capacité locale de mettre en exécuéibrassurer les activités de

développement ;
w  Maximiser la participation de la population et sattibution dans le cycle du projet ;

w=  Encourager la participation de la population etadeommune au fonctionnement et a

I'entretien des projets communautaires réalises.

Contenu d'un plan communal de développement
Un plan communal de développement devrait compecledrchapitres suivants :
- une breve description de la commune et une monbgrap

- une bréve analyse des organes des problemes ex ghitles effets des activités

envisagées
- une liste des activités prioritaires avec des egtons des codts ;
- des recommandations sur la minimisation des risgues

- les responsabilités du comité et des bénéficigiegglant et apres I'exécution des

projets.
1.2.4. Validation :

Le plan communal de développement sera validé ‘pasdmblée générale de la
population assistée par le FID par le biais d'tsvnion. Au cours de cette validation, le FID
devra s’assurer que ce plan reflete bien aux bgsi I'avis de la population, et exprime
réellement I'approche participative.

Ensuite, le plan doit étre approuvé par le mairke etonseil communal avant d’étre

validé formellement par le FID. Cela est formalis# un arrété municipal.

Il est nécessaire de préciser que c’est uniqueam@®s cette validation et approbation
gue la commune pourra préparer son programme adheéstissement dans le cadre d’'une

collaboration avec le FID.
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Section 2 : Conditions, modalité et utilisation defonds :

Actuellement, chaque commune sélectionnée peutveecehaque année pendant la
durée du projet, un financement de USD 5,0 partaabine dépassant pas USD 10000 par
commune et par an. Cette méme commune doit pagserd@FID une convention fixant les

conditions de transfert de fonds et les conditnslisation de ces fonds.
2.1. Conditions de transfert de fonds :

Concernant la composante financement direct desmtoras, les bénéficiaires
contribuent a la réalisation du projet par le bidiisne participation a I'ordre de 10% qui se

repartit comme suit :

- 5% a titre de contribution au colt des investissgmet activités a fournir en

espéeces hature ou main d’ceuvre ;
- 4% en espeéeces a titre de frais de fonctionnemengéli’exécution des projets ;
- 1% en espéces a verser au FID a titre de conwibati fonds d’entretien.
Quelles sont alors les conditions d’un transfertosels ?

Pour pouvoir bénéficier d’'un transfert de fonds, ¢éenditions suivantes doivent étre

remplies par la commune €lue :

- cette commune prépare et soumet au FID un prograammeel d’investissement,
qui précise la liste des projets et activités da’ehtend réaliser avec le transfert de

fonds, les codts estimés de ces projets et adigitéeur planning d’exécution.

- la commune doit honorer sa contribution qui coroespba 10% du codt total des
projets et activités, a I'exception des apportsrexin d’ceuvre qui pourraient étre
fournis pendant la phase de réalisation.

2.2. Modalité de transfert de fonds :

Apres étude de conformité du programme annuel d§tissement, le FID procédera a
la constatation de la contribution des bénéficair€®uinze jours aprés ce constat,

I'association FID exécute le transfert annuel adewi§. D’ou la question se pose :
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Quelle est la modalité de transfert de ces fonds ?
La commune doit ouvrir deux comptes :

- compte principal a la banque appelé « compte baneabu un « compte chéques
— postaux ». Ce compte est destiné exclusivemerdgcavoir les fonds de la
composante « Financement Direct des Communes >ajet ge développement
communautaire ; objet de la convention avec le RIB.fonctionnement de ce
compte c’est a dire versement, émission chequerdne ae virement se fait par

signature conjointe et solidaire du maire et dedri&r de la commune.

- Compte caisse qui servira uniguement a payer lpsré&s qui ne peuvent pas étre
réglées par cheque, a titre d’exemple le paiememain d’ceuvre.

2.3. Utilisation des fonds

Quand on parle du financement direct des commuwegjui vient tout de suite a
I'esprit c’est que seule la commune qui gére seprps fonds. Ainsi, pour faciliter la gestion
des fonds, la dite commune tient une comptabilitgokfiée. L'objectif est de s’assurer qu'il
n'y a pas de détournement de fonds et que les thteds sont vraiment utilisés pour les

projets et activités prioritaires et éligibles.

Alors, toutes les dépenses et les recettes suortgte de la banque ou CCP sont

comptabilisées dans un journal appelé « journdadgue » (voir annexe 1)

Mais concernant le compte caisse, tous les mouvisnam fonds, c’est-a dire les
recettes et dépenses doivent étre enregistrésutiargournal de caisse » . Nous pouvons le

voir dans lannexe lllI.

A noter qu’au moment de la sortie du fonds, ledrnés établira un bon de caisse .

(voir annexe V)

Enfin, a la fin de chague mois, le trésorier établin état de dépenses pour informer

I'ensemble de la population du mouvement mensuefaials.

Le modele de cet état de dépense est représergd ammexe V.
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Section 3 : Audit, suivi et Evaluation de la compate.

Le FID ne procede pas a une évaluation ex-antgubgsts réalisés par la commune,

mais procédera a des controles a posteriori, setié@valuation.
3.1. Audit du financement.

Un audit de l'utilisation des fonds transférés diga tous les six mois. Cet audit est

effectué par des auditeurs externes recrutéegdb.
L’audit comprendra :

- Un audit comptable et financier du compte banqueéuejournal de caisse et des
pieces comptables,

- Un audit de gestion pour vérifier le respect desiés du manuel de procédures en

particulier en ce qui concerne les passations detlréa
- Un audit technique basé sur la trilogie délai, ag(dualité.

Une fois que l'audit est terminé, l'auditeur exeemst chargé de transmettre au FID

son rapport.
3.2. Suivi et évaluation

Il ne faut pas omettre que la commune doit remettr€ID un rapport sur l'utilisation
des fonds. Ce rapport avec les rapports des quatitsettent au FID de suivre I'utilisation des

fonds et d’évaluer ou faire évaluer par un bureétude la performance de cette composante.

A noter que les analyses des résultats du suivniesent la base de l'information
pour I'évaluation. le suivi et évaluation sont dateux processus indépendants qui different

de part leur objet ; leur périodicité et les saeggicesponsables de leur exécution.

Le suivi consiste a observer d'une fagon continu@ériodique le progres réalisé dans
I'exécution des activités ou projets, afin de stasr que [lutilisation de intrants,
'avancement des travaux et la production des stdra’effectuent conformément a la
programmation. Il permettra aux responsables d’@ppane amélioration de I'exécution des
activités ou projets en prenant les mesures népesspour surmonter les contraintes

rencontrés et résoudre les problémes qui se posent.

Quant a I'évaluation, elle est une opération q@eva déterminer la pertinence et
I'efficacité, les effets et impacts des activitésrojets par rapports aux objectifs fixés. Elle

permet ainsi d’'améliorer la gestion des actionsans et futures.
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CHAPITRE Il : QUID DE L’'AUDIT ?

Dans ce chapitre, nous allons essayer d’appréhéndgr de gestion dont I'utilisation
promet a toute entreprise ou organisme une medlewaitrise des informations permettant

ainsi la mise en ceuvre de la politique gu’elle dé@ adopter.
Section 1 : Quelques définitions.

Afin de cerner clairement ce que nous entendonsapdit, nous allons préter les

définitions suivantes.

Ainsi, d’aprés I'lFACI?: « I'audit consiste en un examen occasionnel éipgique
sur pieces et sur place des activités d’'un ou @lusiorganismes en vue d’aider les autorités
responsables & améliorer la gestion et les résu&aces organismes. Cet examen comporte
des contrOles, des jugements de valeur et des meaodations sur les politiques, les
objectifs, les procédures, les informations et fesyens, il est assuré par des personnes
indépendantes de la hiérarchie, non responsablekommnisation et de la gestion des

activités qu’elles examinent. »

L’'audit porte sur des informations relatives a degs comme les informations

financiéeres.

De méme, d’aprés PORTER et BRUTON« L’audit est I'examen d’information par
une tierce personne, autre que celle qui les peémates utilise, avec l'intention d’établir leur
véracité et de faire un rapport sur le résultateteexamen avec le désir d'augmenter ['utilité

de l'information pour l'utilisateur ».
Section 2 : Importance de I'audit.

L’'audit est un outil permettant pour les responssibtl’'une entreprise ou d'un
organisme de prendre des mesures correctives & pag opinions exprimées par un

professionnel compétent et indépendant inscrii@s don rapport.

Pour cerner au mieux cette importance, quels ssrddmaines et types d’audit ?

2 |FACI : Institut Francais des Auditeurs et Conants Internes

% Source : « Pour une bonne pratique de I'audisJa Direction Générale de I'’Administration etlde
Fonction Publique, France Inspection Généralelddustrie et du Commerce, page 17
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2.1. Domaines et types d’audit.

Comme le mot peut revétir un sens large et cemeatomaine plus précis ; voyons ci-

dessous les domaines d’audit :
2.1.1. Domaines d’audit :
2.1.1.1. L'audit interne :

La nécessité de renforcer le contrdle des opématienl’entreprise au fur et a mesure
de sa croissance, de la diversification de sesitddj de la dispersion géographique de ses
centres de profit et de I'accroissement du volueeidformations traitées est a I'origine de la
création et du développement d’une cellule qusbii propre : I'audit interne.

Selon P'IFACI, l'audit interne est défini comme« la révision périodique des
instruments dont dispose une direction pour coeitrét gérer I'entreprise. Cette activité est
exercée par un service dépendant de la directiofedeeprise et indépendant des autres
services. Les objectifs principaux des auditeutsrites sont donc, dans le cadre de cette
révision périodique, de vérifier si les procédweagplace comportent les sécurités suffisantes,
si les informations sont sinceres, les opératigilieres, les organisations efficaces, les
structures claires et actuelles »

2.1.1.2. L’audit externe :

L’'audit externe met en jeu des auditeurs qui amparent a des organisations

totalement distinctes et indépendantes I'une ddréa

Prenons a titre d’exemple le cas d'un cabinet dtasdmptable qui procéde a

I’évaluation de plusieurs entreprises a I'occasiame fusion.

Par extension, cela peut étre aussi le cas d’eaytnt une personnalité morale
distincte de celle dont relevent les auditeurs mémeelle-ci assume vis a vis de l'entité

auditée des responsabilités de « tutelle » admatiige.

Ce peut étre par exemple le cas de l'audit d’'ureentire de commerce, en vue de
porter une appréciation sur I'ensemble de ses ifumetou sur une partie de celles-ci.

“ Source : Audit financier et Contrdle de gestionjsan Emmanuel Combes et Marie-Christine Labroyssge
34
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2.1.2. Les types d'audit :

Il a paru de décrire les différents types d’awdit certains de leurs objectifs comme

certaines de leurs méthodes peuvent a bon dreituétisés par nous.

Ce qui nous ameéne a dire que ces différents tyjpeslitl se définissent en fonction de

leur objet.

= | 'audit financier

L’audit financier est I'examen auquel procede urofgssionnel compétent et
indépendant en vue d’exprimer une opinion motiuére k& régularité, la sinceérité, la fidélité
avec laquelle les comptes annuels d’'une entithutsant sa situation a la date de cléture et
ses résultats pour I'exercice considéré, en teocamipte du droit et des usages du pays ou

I'entité a son siege.

= | 'audit opérationnel

L’audit opérationnel consiste en I'examen systéquati des activités d’'une entité

compte tenu de ses finalités et objectif en vue :

- d’évaluer l'organisation et ses réalisations enniifi@ant les pratiques non

économiques, improductives et inefficaces.
- de faire des recommandations pour son amélioration.
De maniere concreéte, 'audit opérationnel s’'intéecs :
» l'organisation de I'entité tels que structures,gé@ures et systemes d’'information.

» la gestion de l'entité, a savoir I'appréciation gesformances de I'entité, I'évaluation des
méthodes et instruments de gestion utilisés.

Bref, le champ de I'audit opérationnel est plusyains large :
- soit ensemble des activités d’une entite.
- soit un secteur d’activité.

= |'audit a objectif étendu ou évaluation globale

L’audit a objectif étendu ou évaluation globalé @se synthese puisqu’il intégre les

éléments de I'audit financier et ceux de 'audiégiionnel.

Contribution a I'amélioration du systeme d’évaluation existant au sein du FID



Partie | : Présentation générale de la recherche 21

Il comporte trois éléments :
- audit financier et de conformité pour déterminer :

» si les états financiers de l'entité, objet de lidugrésentent fidelement la situation
financiére et le rendements des opérations fineexie€onformément aux principes,
comptables généralement admis.

* si l'entité s’est conformé aux lois et réeglementaiyant avoir un effet important sur les
états financiers.

- audit d’économie et d’efficience qui déterminefiedcité de la gestion de I'entité

- audit des résultats des programmes pour déternsinégs objectifs fixés par
l'autorité ayant pouvoir de fixer les buts stratpges sont atteints et pour formuler

des recommandations pour I'octroi future.

C’est bien de noter ici que c’est ce type d’audttlaudit adopté au sein du FID dans
le cadre de I'évaluation du financement directa@®munes.

Nous pouvons dire que I'éventail des différentesnfes d’audit est donc trés large, ce

qui suppose une définition précise des objectifcitrgue type d’audit et la mise en place

d’'une méthodologie et d’une approche rigoureuse.
2.2. Eléments de base de I'audit

L’'audit et une méthode efficace pour faire un exarogtique sur la qualité des
informations financieres. Les états financiers oauinent comptables sont les éléments pris

en considération pour effectuer cet audit, comme :
- le bilan
- le compte de résultat
- le tableau de financement

Le bilan donne les informations sur la situationtripgoniale et financiére de

I'entreprise ou I'organisme a une date donnée.

Le compte de résultat sert a apprécier la perfoomate I'entreprise a réaliser des
profits ou pertes sur une certaine période.
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Le tableau de financement représente les ressoducables dont dispose I'entreprise
pour faire face aux emplois durables. Mais il esbter que la commune, dans le cadre de
cette composante, ne tient que deux journaux teds gpurnal de banque et journal de caisse

D’ou, l'audit financier porte seulement sur cesxdgurnaux.

Section 3 : Mission et responsabilités de I'auditeu

Pour mieux cerner la notion d’audit, il est indispable de savoir la mission et les

responsabilités de l'auditeur.

3.1. Mission de l'auditeur :

Malgré son origine latine, le mot audit est arrdes pays anglo-saxons. Ainsi, dans
ces pays, l'auditeur ou auditor est habituellenieméviseur externe des entreprises. Alors, il

peut se voir confier des missions connexes quisipd la certification des comptes.

Mais nous pouvons dire que la mission d’'un auditeure en fonction du domaine
dans lequel il est impliqué. Par exemple lors dedmen des opérations, I'auditeur interne est
chargé de provoquer des améliorations et de camduiiapplication stricte des politiques et

des procédures instituées dans I'entreprise, daiadre général.

Quant a l'auditeur externe, lorsqu’il n'est pas @ pour une mission d’audit
opérationnel, il est exploité dans le cadre deisodence sur les aspects financier.

3.2. Responsabilités de l'auditeur :

L’organisation humaine de la mission de l'audit@nénagement de la relation avec
le client constituent deux éléments clés de laitfude l'intervention de l'auditeur. lls sont
tres largement marqués par la structure classigaequipes d’audit, échelonnée selon quatre

niveaux principaux.

» L'associé: Il représente la firme d’audit. Il a la respdoifité finale d’'un mandat et
s’assure du respect des normes d’audit.
En outre, il est chargé de maintenir les contastsc da clientele, d’assurer la

planification, de superviser la mission et enfirsdger les supports d’audit.

« Le manager Il s’loccupe de la planification et supervisiansk que de I'évaluation des
performances du travail effectué. Il est resporesat® la révolution des problemes
techniques d’audit et comptable ainsi que de ladton du rapport de l'auditeur, des

états financiers et des lettres de recommandations.
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* Le senior: Il s‘loccupe de la planification, supervision ag I'évaluation des travaux

effectués ; donc il a la méme responsabilité quedeaager.

* Le junior et I'assistant Le junior et assistant a différents niveaux exéct les travaux

demandés par le senior chef de mission. lls sosporesables de I'exécution des
procédures d’audit pour la partie du travail denggpar le senior.
Enfin, ils doivent informer le senior de tous le®kiemes d’audit et comptabilité

avant d’en discuter avec les clients.

Section 4 : L’évaluation du FDC et les ratios y dérents

Selon le PETIT ROBERT évaluer signifie : « porter un jugement sur lievaou le
prix , & propos d’un projet, ce jugement portesait chacun de ses éléments aussi bien que
sur 'ensemble. »

L’évaluation est donc un processus qui aide unta@g@mendre sa décision, d’une part
en analysant minutieusement le contenu de sontpebj@autre part en concluant I'analyse
par une appréciation globale synthétique.

Concernant la composante FDC, le suivi et évalnatimpliquent la collecte et
'analyse des informations qui sont résumées enirtisateurs pertinents et objectifs. Les
indicateurs sont des variables qui permettent deurse et d’apprécier les effets et impacts
des projets par les changements intervenus dansituagon donnée.

Le FID a retenu deux types d’indicateurs :

- Les indicateurs de réalisation qui concernent lidgiion des ressources, la

réalisation des activités e la production des extra

- Les indicateurs d’'impact qui servent & mesureefésts et a apprécier I'impact et

la viabilité des activités et projets.

¢ Indicateurs de réalisation :

Projets réalisés
Pourcentage de projets réalisés =
Nombre des projets réalisables

® Source : « L’évaluation des projets d’aménagemepar Henry G Zoller et Hubert Beguin, page 80
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¢

Marchés signés
Pourcentage des marchés signes =

Nombre des marchés

prévus dans le PAI

Indicateurs d’'impact et de viabilité :

Nombre d’associations crées
Pourcentage d’association crées=

Nombre total des associatit

Décaissement effectué

Niveau de décaissement atteint =
Prévision selon le PAI

Total des charges récurrentes
Ratio de performance financiere =
Ou charges récurrentes Décaissement du crédit IDA

Pour les sous projets
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Dans cette seconde partie, nous allons identifiéorenuler les problemes au niveau

de I'évaluation du systeme FDC de I'association.FID

Pour cela, deux rubriques seront discutées :

- problemes liés a I'audit et au suivi

défaillance au niveau du systeme d’évaluation artst

Contribution a 'amélioration du systeme d’évaluation existant au sein du FID



Partie Il : Formulation et Identification des prol@mes 27

CHAPITRE | : PROBLEMES LIES A L’AUDIT ET AU SUIVI

Le chapitre | va nous permettre de faire une aeatygique des problemes constatés
lors de I'audit et du suivi effectué pendant ldissdion des travaux.

Mais pour mener a bien notre analyse, nous pergpoitserait d’abord préférable de
faire une présentation des faits relatifs aux diifés points suivants qui feront I'objet de notre
analyse a savoir la formation organisée par le ptbr les bénéficiaires, le contréle a

posteriori et les aspects du suivi.

Il 'y a une formation organisée par le FID pour éprésentant de la population
dénommé « CELLULE DE PROGRAMME ». Cette formatiost @lestinée pour cette
derniere afin d’avoir une connaissance en matieradyestion de projet . Notons que ladite

formation se déroule sur le plan technique etesptdn financier.

- Le plan technique porte surtout au niveau des réiffies procédures concernant la
passation des marchés avec le bureau d’étudeneefeise.

- Quant au plan financier, il porte sur la tenue desmptes pour I'enregistrement des
opérations et la gestion financiere en matiereaienpent des partenaires relais durant la
réalisation des travaux.

A propos du contrdle a posteriori, il a lieu tout s six mois et a pour objet de
savoir I'état des ressources et emplois relatif dutilisation des fonds, ainsi que les

dépenses y afférentes.

Ce contrdle permet aussi de vérifier si lesditggtsoet activités ont été bien réalisés
conformément aux normes et clause de la convedgdinancement passée entre le FID et la

commune.

Quant au suivi, il y a ce que nous entendons par gpérationnel. Celui-ci couvre le
cycle de vie des projets tels que : identificatiéaaluation, réalisation et exploitation. Ce
suivi revét quatre formes a savoir socio-orgaroseielle, technique, financiere et

administrative.

- Le suivi organisationnetoncerne la participation des bénéficiaires adaception et a

I'approbation des projets.

- Le suivi techniqueconcerne I'exécution des projets et le suivi dedicateurs de

réalisation.
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- Le suivi financiercouvre I'ensemble des paiements et la contributieméficiaire pour les
projets : les apports des bénéficiaires, les dégles de fonds aux communautés des
bénéficiaires, les paiements des partenaires railass que la tenue d’'une comptabilité par la

commune.

- Le suivi administratifs’intéresse par contre a la gestion des convenitignfinancement
des communautés et des conventions de financeresrdoinmunautés et des conventions de

partenariat avec les partenaires relais.

Voyons maintenant les problemes que nous avondgmiifier et qui sont relatifs a ces

faits évoqués ci-dessus. Ces problémes sont ardeexux :

- les anomalies constatées durant I'audit

- Le suivi et controle insuffisants

Section 1 : les anomalies constatées durant I'audit

D’aprés tout ce qui a été dit précédemment, le éiBage des auditeurs externes pour
faire ce contrdle a posteriori. Voyons ci-dessassdifférentes anomalies constatées lors de
cet audit; anomalies comme conséquence la norlitkable la tenue et de la gestion
financiére, et comme cause le non- respect daldgig délai- colt -qualité et des normes

d’exécution.
1.1. Tenue des comptes et gestion financiére noaljles :

Nous savons que la maitrise par les membres dalidecde programme de le gestion
du programme de financement direct des communeprigsordiale. Le renforcement des
capacités, plus précisément la formation tient dane place trés importante. Or ladite
formation accordée pour cette cellule affiche uaeerce sur plusieurs aspects tels que la

durée de formation, sa fréquence et enfin le modesethémes a étudier.

Par ailleurs, le niveau intellectuel des comitésgénéral est généralement trés bas.
D’ou, nous pouvons constater une réelle faiblesspieeau de la gestion de projet, pour ne

citer gu’'une confusion au niveau de I'enregistrentEs opérations.

Pour avoir plus d’explication, voyons le cas d’Adkendriana. La cellule de
programme verse les produits des ventes de cabieharge dans le compte fonctionnement

alors qu’elle aurait du les verser dans le comptecpal.
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A propos de la gestion financiére, a noter quealation de bonne exécution qu’une
entreprise doit verser correspondre au 10% duestirhatif des travaux méme si I'offre de la
dite entreprise est inférieure au montant de qatf®ision. Pourtant, pour la Commune de
Manazary, I'entreprise calcule sa caution par rappo son offre et que la cellule de
programme ne fait pas une réclamation. Ce qui amene a dire que cette derniere n'arrive

pas a maitriser la gestion financiére et la terasecdmptes.
Ci-apreés est le tableau montrant cette anomalie :

Tableau 1: Caution de bonne exécution.

Projet 10% du montant de  10% du contrat Ecart (Fmg)
référence (Fmg) (proposition de

I'entreprise) (FmQ)

EPP Ambohibary 17 089 210 14 253 352 2 853 858
EPP Anantsoa 11 500 000 11 483 952 16 048
Marché Fiakarantsod 11 089 891 8 223277 2 866 614

D’aprés ce tableau, la Commune de Manazary pourcir aine insuffisance des

ressources pour terminer les travaux en cas deti&si du contrat avec I'entreprise.
Représentons sous forme d’une figure cette tableau.

Figure 1 : Ecart entre caution de bonne exécution de la réféce et celle de I'entreprise

Ecart entre montant de cution de bonne exécution
de la référence et celle de I'entreprise

@ 10% du montant de
référence (Fmg)

m 10% du contrat
(proposition de
entreprise) (Fmg)

O Ecart (Fmg)
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A partir de cette figure , nous pouvons constater Iq caution de bonne exécution de
I'entreprise titulaire ne couvre pas la totalitélaeaution qu’elle devra verser a la commune,
de ce fait, la commune va heurter a un problemesdffisance de ressources lors de la

réalisation de ses projets.
1.2. Non-respect de la trilogie : Délai, CoQt, etupntité

Nous savons que le Programme Annuel des Investegsgsmcontientles codts
estimatifs des projets et leurs planning de ré@disaMais apres étude effectuée par le bureau
d’Etude, les dits codts réels sont supérieurs aukscprévus dans le Programme Annuel des

Investissements, la commune va avoir des diffisudiié niveau des ressources.

Or, ressources insuffisantes impliquent soit uarcetlans le cadre de réalisation des

travaux, soit qualité non satisfaisante pour engemnévaux terminés.
Pour le justifier, prenons le cas de la communend@ofotsy.

Ci-aprés est le tableau montrant la comparaisore des co(ts lors de la prévision

dans le PAI et ceux effectués par le bureau d'&ude

Tableau 2 : Rapprochement du Plan Annuel des InvestissementsAljPavec les
réalisations
Projet Budget selon le  Codt selon le Ecart (Fmg)
PAI (Fmg) contrat (Fmg)
CSB Talata (avec mobilier hors
logement du corps médical)
- Bureau d’étude 25 500 000 27 712 80( (-) 2 212 800
- Entreprise 190 236 844 215634 769  (-) 25 397 925
EPP Bemangidy (avec mobilier,
hors logement des enseignants
- Bureau d’étude 19 200 0p0O 27 712 10( (-) 8 512 80(¢
- Entreprise 130 884 210 138 465 992 (-) 7 581 782
Pont Kibozeny
- Bureau d’Etude 18109 653 39 127 20( (-) 21 017 547
- Entreprise 174 043 305 207 732824 (-) 33689 519
Total 557 974 012 656 386 38% () 98 412 373
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D’aprés ce tableau, nous constatons que les cééitsdes trois projets en cours de
réalisation (Centre de Santé de Base Talata, ERfaBgdy, et pont Kibozeny) ont dépassé
98 millions des évaluations figurant dans le Progree Annuel des Investissements. Ce qui
entraine une insuffisance de ressources pour lancm®. Cela pourra engendrer des retards

au niveau de la réalisation des travaux.

Le planning d’exécution selon le Programme Anmlgs Investissements

est représenté dahannexe VI .

Or, la réalisation des travaux a accusé des retards

- la réalisation provisoire du Centre de Santé deeBBalata et celle de 'EPP

Bemangidy n’ont pas eu lieu début mai 2003 selsrctmtrats,

- et les travaux relatifs a la construction du poitid£eny devront réceptionner fin
juin 2003, alors que ce délai pourrait ne pasm@specté puisque la date de démarrage
des travaux étant le 11/04/03 et que le 28/05808ux de réalisation des travaux était
6%.

1.3. Non-respect des normes d’exécution :

Toujours une suite logique de tout ce qui a étélalits la section précédante. Le non-
respect de la trilogie entraine souvent le noneaetsges normes, c’est a dire que I'entreprise
chargée de réaliser les travaux n’arrive plus paeer les normes inscrites dans le Dossier
d’Appel d'Offre. Cela a des impacts au niveau dasémaux et finitions des Travaux. C'est le
cas de la commune de Manazary, les malfacons esapt été relevées pour le projet EPP

Anatroa :

- Chape du véranda : surface non plane
- Tableau noir enduit en demi-lisse au lieu de lisse
- Menuiserie en bois : non ajustée

- Peinture (intérieure et extérieure) manque d’épaiss
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Section 2 : Suivi et Controle insuffisants.

Le suivi et contréle du projet financement direetsdcommunes sont insuffisants
puisque méme les membres de la cellule de programiaréve pas a suivre |'état des
dépenses et des recettes, provoquant ainsi leaspeat du principe de transparence. De plus,
le bureau d’étude, tout comme le responsable tqakrde la cellule de programme ne fait pas
sa tache comme prévu. Ce qui entraine le manquertedle concernant 'avancement des

travaux.

2.1. Suivi insuffisant des journaux.

La gestion financiére et comptable au niveau dedidule de projet est du type
simplifié ; compte tenu de I'environnement sociatonomique, et commercial du monde
rural en général. De plus, rappelons qu'il n'y & gleux journaux utilisés au sein de la
commune tels que journal de banque et journal @seapour enregistrer tout mouvement
concernant les dépenses relatives aux projetsaiEnnbus pouvons constater qu’il y a une
carence concernant le suivi desdits journaux. €&eligeut étre du par le non respect des
obligations et pas de prise de responsabilités gt du Maire puisque en tant que premier
responsable de la « CELLULE DE PROGRAMME », chafjoedu mois, il doit arréter et
singer les livres de caisse et de banque pourietgt controler les mouvements des fonds

durant cette période.

Pourtant, la plupart des Maires n’ont pas assurtierement ses réles. Prenons le cas
de la commune Inanantonana pour avoir un plus d@tpn. Dans cette commune, durant
la réalisation de ses projets prioritaires, leebvde caisse et de la banque ne sont ni arrétés ni
singés par le Maire .Par conséquent, les opéraitisastes dans ces livres risquent d’étre non
conforme a la realité.
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2.2. Non respect du principe de transparence par seresponsables de la

commune.

Nous savons que toutes les dépenses correspondamtgsojets et activités doivent
étre enregistrées chronologiquement dans les loeda commune pour s’assurer qu’il n'y a
pas de détournement de fonds de la part des resgleasle la commune et pour prouver que
lesdits fonds sont bien utilisés pour financer peejets et activités prioritaires du plan
communal de développement .

Mais en réalité, le trésorier ne maitrise pas sostgde responsabilité. Plusieurs
causes peuvent étre la raison de cette situatida peut étre du par la difficulté des thémes a
étudier lors de la formation ou I'incapacité dudiésorier. Comme conséquence, ce dernier ne
maitrise pas la gestion financiere, provoquantidgque de commettre une erreur lors de
I'enregistrement des opérations. Dans ce cas, teudement des fonds par les autres
responsables peuvent survenir, provoquant aimsxistence de transparence surtout lors du
paiement des dépenses. Prenons a titre d’exempiaiddion de la méme commune évoquée
ci-dessus ; le paiement de la facture N°00 dergmise titulaire n’a pas été enregistrer dans
les livres de la commune, ce qui peut entrainersuiseicion au niveau de la gérance.

Toujours a propos de cette transparence, les reaplas de la commune doivent
afficher chaque fin de mois une copie de I'état dé&senses pour informer 'ensemble de la
population concernant les mouvements relatifs icessement et au décaissement. Cela doit
étre effectué pour permettre aux acteurs locausuilee et de contréler I'utilisation exacte
desdits fonds. Mais nous constatons que la ceflalprogramme n’affiche pas cette copie,
comme le cas de la commune d’Inanantonana. A léaehente tout cela, nous pouvons dire
que la cellule de programme ne respecte pas légatibhs lui incombant dans le cadre de la
gestion du projet. A cet égard, la suspicion dpdpulation quant a la bonne utilisation des

fonds peut étre survenue.

2.3. Contréle insuffisant de 'avancement des trauax.

Le bureau d’étude est chargé de suivre et conti@de@ancement technique des
travaux pour que ces derniers soient réalisésocméiment a la prévision et que leurs

qualités soient satisfaisantes.
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Mais le fait que le bureau d’étude travaille eriétr collaboration avec I'entreprise, il
y a des moments qu’il n'arrive pas a accomplir gehes, plus précisément a suivre
I'avancement technique des travaux. Ceci est dabaitd par le manque de compétence de la
part des agents du bureau d’études provoquant lamestistence de motivation a accomplir
leurs taches. De plus, dés fois, ledit bureau deéduet I'entreprise partenaire ne respectent
pas la déontologie du métier, c’est-a dire queece¢trniere essaye de corrompre le premier
afin qu’il ne puisse pas travailler conformémeniaaegles de l'art, or cela engendre des
conséquences néfastes pendant la réalisation aesuxr comme I'absence dudit bureau
d’études dans le chantier. Cette absence a sowvaogénérer un impact négatif au niveau de

la qualité des travaux réalisés.

Pour pouvoir illustrer cette situation, nous allgme&ndre le cas de la commune
d’Ambohitrimanjaka. Dans cette commune, le conteiléa surveillance des travaux confiés
au bureau d’étude titulaire concernant la réabtisatie la piste Beloha a rencontré un
probleme puisque selon le planning dans le PAdiélai d’exécution de ces travaux prennent
fin le 27/05/2003, alors que | ‘entreprise tituain’arrive pas a les terminer qu’au
24/09/2003. Dans ce cas, hous pouvons constatgryca’'un prolongement de la durée de
réalisation qui ne correspond pas au PAI, en eilfgt,a de forte chance que ledit bureau
d’études ne fasse pas son travail convenablemenséguence, les travaux risquent de ne pas

étre suivi.
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CHAPITRE II: DEFAILLANCE AU NIVEAU DU SYSTEME
D’EVALUATION.

Dans ce chapitre, nous allons continuer notre tiyatson en déclarant les problemes
rencontrés au systeme d’évaluation. Nous verrofils goncernent les lacunes au niveau du
systéme d’évaluation qui implique souvent la pdeadécision non fiable. Ensuite, les critéres

d’évaluation utilisés incomplet.

Avant d’entrer dans le détail, nous pensons quadvére nécessaire d’apporter
qguelques explications concernant les faits relatif&valuation qui feront I'objet de notre

critique.

L’évaluation des réalisations des projets de démment communautaire y compris
le Financement Direct des Communes aura lieu a&dsion de la revue a mi-parcours et
portant sur le plan technique et financier. Il yawssi un autre type d’évaluation appelée :

évaluation a posteriori ou ex-post.
Voyons en premier lieu ce que nous entendons unaion technique.

L’évaluation techniquegporte sur la détermination s’il y a une interdafsnce entre
délai d’exécution codts et qualité des réalisatidrisssentiel c’est de trouver la réponse a

cette question : est-ce qu’ils sont dans I'ensentamparables a 10% prés, aux délais

d’exécution, codts et qualités de projets commuaiead similaires.

La deuxieme type d’évaluation appekeluation financiereconcerne la gestion des

fonds par la commune. Il s’agit de savoir si:

- les audits financiers sont dans I'ensemble favesabli sans réserves
- les communes ont respecté les obligations leumibemt dans le cadre de leur
conventions de financement avec le FID notammem¢mne de contribution.

Quant a lévaluation ex-postelle portera essentiellement sur :

- la réalisation des projets et leur degré de contériau programme de travail
établi
- Jleffet et limpact des projets sur les plans émmique, social et

environnemental.
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- Le développement institutionnel, notamment la pgrdition des bénéficiaires a
la post-réalisation du projet comme la gestion,ppl@priation et la
pérennisation.

C’est bien de préciser que I'évaluation ex-pogtrésente sous deux formes, a savoir :

évaluation ex-post ponctuelle et évaluation ex-ggstématique.

» L’évaluation ex-post ponctuelle.
Cette évaluation sera effectuée a partir d’'un them@oint précis tiré des résultats
(positif ou négatif) révélés par le suivi des prajélle a pour objet de répondre aux besoins
spécifiqgues du FID pour améliorer la formulatiorex®cution, le suivi et I'évaluation des

futurs programmes de travail.

A noter que I'évaluation ex-post ponctuelle seraé@sesur un échantillon réduit.
» L’évaluation ex-post systématique.

Elle sera réalisée annuellement et au moins dous apres la réception provisoire
des projets — délai raisonnable pour que les effieisipact commence a se réaliser. Elle est
composee de I'évaluation par les bénéficiaire®aide d’impact.

- L’évaluation par les bénéficiaires consiste a @bdle et apprécier les avis et
suggestions des bénéficiaires et des partenairelesactivités du Plan de Développement
Communal, le mode d’intervention du FID et I'impaes projets, d'un point de vue surtout
quantitatif.

- L’étude d’'impact consiste a mesurer les effets apprécier les retombées du
projet sur les bénéficiaires, surtout d’'un point e quantitatif. Il s’agit d’évaluer les
changements socio-économiques au niveau des aongitle vie des bénéficiaires et leur
capacité a l'auto développement, plus précisémespgansabilisation des bénéficiaires tant
pour la gestion que pour la pérennisation des f#.0je

C’est bien de signaler que I'évaluation ex-posté@ystique est effectuée sur un plus
grand échantillon.

Voila donc la situation au niveau de I'évaluatiozs orojets et activités, et voyons
maintenant les problemes que nous avons pu redomealui concernent les faits ci-dessus.

Ces problémes sont a deux niveaux :

- lacunes au niveau du systeme d’évaluation

- criteres d’évaluation utilisés incomplets
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Section 1 : Lacunes au niveau du systeme d’évaluati

Comme c’est déja mentionné auparavant, I'évaluatieria performance du FID a
pour but de savoir si une commune déterminée, pannée prochaine, pourra bénéficier

d’un autre financement.
1.1. Evaluation technique et financiéere insuffisargs

Dans le cadre de la composante financement diesctcadmmunes, les rapports d’audit
effectués par les auditeurs externes et les rappwwéparés par les bénéficiaires sont les
éléments de base permettant d’évaluer la perforendecette composante.

Mais le fait que l'audit ne porte que sur les plaashnique et financier, nous
remarguons que les informations y afférentes né gas suffisantes pour mieux évaluer les
projets. En effet, il y a une carence relative aeau des informations.

D’autant plus, dans une certaine mesure, I'évalnatde la performance du
financement direct des communes ne peut pas seif@iépendamment de I'évaluation des
autres projets de développement communautaire airsawrojets Communautaires » et
« Renforcement des capacités » .

1.2 Prise de décision non fiable

Toujours une suite logique de ce qui a été dit darsection précédente et d’apres ce
gue nous avons mentionné auparavant, l'objectifcelite évaluation est de prendre une
décision sur I'accord de financement pour une conenpour 'année qui suit. Cependant
nous constatons que si I'évaluation porte seulersenties deux plans mentionnés dans la
sous section précédante, nous pensons que lematfons y afférentes sont insuffisantes et
qgue les responsables du FID risquent de prendredénision ne correspondant pas a la

réalité.

Section 2 : Critéres d’évaluation utilisés incomplts.

Les indicateurs permettant d'évaluer un projet esaen fonction du type des
infrastructures a réaliser . Dans le cadre de taposante financement direct des communes
comme tout projet de développement communautding,ai les indicateurs de réalisation,
d'impact et de viabilité desdits projets. Toujoutans le cadre de ces indicateurs, nous
pensons qu’l y a un manque de considérationifedaix autres types d’indicateurs qui

d’ailleurs fait partie intégrante de notre analyse.
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2.1. Taux de satisfaction de la population non prien compte.

Comme nous savons que le plan communal de dévetapypecontenant les projets
prioritaires de la commune est élaboré suivantragehode participative. De ce fait, en tant
que propriétaire des différents projets a réaliseus pensons qu’apres I'achévement définitif
de ces projets, il est important de mettre un dcsemn le degré de satisfaction de la
population. Pourtant en réalité, nous constatomslgulD ne met pas en valeur ce degré de
satisfaction, alors que pour pouvoir considéreiumprojet réalisé est vraiment une reussite,
il faut que 70% de la population soit satisfait@n€idérons que si ce taux est a I'ordre de
40%, cela peut avoir plusieurs causes comme laigospd’'une mauvaise gestion par la
cellule de programme ou qualité des travaux réslison conforme aux attentes de la
commune. De ce fait, ce désintéressement de ladpald population pourra provoquer des

conséquences néfastes au niveau de la commune canmm continuité du financement .

2.2. Manque de considération de limpact du Financaent Direct des

Communes

Nous savons que le programme Financement DirectGiesmunes permet de
financer les projets et activités considérés conpmeritaires pour les bénéficiaires. Cela
suppose déja que lesdits bénéficiaires attendentltlngements apres leurs achevements tant
sur le plan économique que sur le plan sociocult@e qui nous ameéene a dire qu'il s’avere
nécessaire de mettre un accent sur 'impact deagggmme au niveau de la commune.

Cependant, nous pouvons dire qu'avant de prendralaaision sur la continuité ou
non du financement, le FID met beaucoup plus dititia sur la capacité des bénéficiaires a
prendre soin les différents projets pour sa pésatioin qu’'aux impacts de ces derniers sur le
plan socio-économique. Dans cette optique, lesoresgbles du FID risqueront de prendre
une décision qui ne correspond pas a la réalitéir ppuyer notre insertion, nous pensons de
considérer toujours la variation existante entrgitigation avant et apres projet. Ainsi pour le
cas d’'une école, il faut que le pourcentage deatiarn concernant I'inscription des éléves a la
rentrée scolaire dans les écoles primaires dafeamdre 80%.

Prenons a titre d'’exemple le cas de la communderutaMORARANO GARA »

concernant la construction des écoles.

Voyons maintenant la situation avant la réalisaties projets :
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Tableau 3: Taux de scolarisation avant projet
N° Nombre des éléves Nombre d’enfant Taux de
EPP PRIVE Total 7al4 ans | scolarisation

Morarano 264 264 909 29,04
Ambohidray 165 165 487 33,88
Marovoay 279 279 950 29,37
Ambohibola kely 164 164 467 35,12
Sakalava 90 65 155 170 91,18
Androfia 75 75 202 37,13
Marofody 103 66 169 349 48,42
Total 1140 131 1271 3534 35,96

D’aprés ce tableau, nous constatons qu’en géretalik de scolarisation des éleves
dans la commune de Morarano Gara est a I'ordrés@% avant la réalisation des différents

projets, notamment en terme de I'école.

Voyons maintenant la situation ex-post :

Tableau 4 : Taux de scolarisation apres projet
Fokontany Nombre des éléves Nombre d’enfanfTaux de
EPP PRIVE Total 7 al4 ans | scolarisation

Morarano 300 300 909 33
Ambohidray 250 250 487 51,13
Marovoay 346 346 950 36,42
Ambohibola kely 214 214 467 45,82
Sakalava 100 62 162 170 95,29
Androfia 98 98 202 48,52
Marofody 235 60 295 349 84,52
Total 1543 122 1665 3534 47,11

D’aprés ce tableau, nous pouvons constater quailune augmentation au niveau du
taux de scolarisation des éléves a la rentréeiseotpui est a I'ordre de 11,15%. Pourtant, il
ne faut pas passer sous silence le fait que ce dauscolarisation apres I'achevement des
travaux n’atteint pas 80%, dans ce cas, les regptesdu FID doivent le considérer avant de

prendre une décision sur la continuité du finanagme
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Essayons de présenter par le tableau suivantaigiteentation.

Tableau 5: Tableau récapitulatif de I'écart entre le taux avaet apres projet

N° Fokontany Nombre des Nombre | Ecart Taux de Taux de Ecart
éleves avant des éléves scolarisation | scolarisation
projet apres projet avant projet (%)aprés projet (%

1 Morarano 264 300 36 29,04 33 3,96
2 Ambohidray 165 250 85 33,88 51,13 172"
3 Marovoay 279 346 67 29,37 36,42 7,05
4 | Ambohibola kely 164 214 50 35,12 45,82 10/7
5 Sakalava 155 162 7 91,18 95,29 411
6 Androfia 75 98 23 37,13 48,52 11,89
7 Marofody 169 295 126 48,42 84,52 36,1

Représentons cette augmentation par une figure

La figure suivante représente la variation en nardes éleves inscrits a la rentrée

scolaire.

Figure 2 : Variation en nombre d’éléves
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Figure 3 : Variation en pourcentage
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De par les analyses critiques que nous avons atobns la seconde partie de notre
travail, nous avons pu dégager les problemes affedtaudit, le suivi et le systeme
d’évaluation. Il serait alors temps d’apporter gespositions de solutions pour y faire face.
C’est pourquoi, au cours de cette troisieme partts allons proposer comme solutions,
I'application des recommandations au niveau deolaroune, pour améliorer la tenue des
comptes, le respect de la trilogie ainsi que lasnes et planning d’exécution. En plus, nous

proposons aussi le renforcement du suivi.

En outre, nous pensons qu'il est indispensablepdiagpr une amélioration du systéeme
d’évaluation afin de renforcer le domaine d'évalatet mettre en valeur les autres

indicateurs.

La derniere sera consacrée a la proposition canaiés solutions retenues, des

résultats attendus et enfin quelques recommandagénérales
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CHAPITRE | : SOLUTIONS LIEES A L'AUDIT ET AU SUIVI.

Tout au long de ce chapitre, nous allons mettrévétience les solutions concernant

I'audit et le suivi en nous retragant sur deux foprincipaux a savoir :

= Application des recommandations

= Renforcement du suivi
Section 1 : Application des recommandations
Pour pouvoir appliquer les recommandations, lestienls proposées pour y résoudre sont :

= ['amélioration de la tenue des comptes et de ldaefinanciére
= e respect de la trilogie
= et le respect des normes et du planning d’exécution

1.1. Amélioration de la tenue des comptes et dedastion financiére

D’aprés ce que nous avons vu dans la précédartie,darcellule de programme se
heurte a un probleme lié a la gestion du projeti @st surtout du par I'insuffisance de la
durée de formation, et de la difficulté des modéethemes de formation alors que le niveau

intellectuel des membres de la cellule de programshgénéralement bas.

C’est justement a cause de cette situation que awass décidé de chercher des

solutions afin d’améliorer la tenue des comptda gestion financiere.

A cet égard, nous suggérons aux responsables dulé-Kdandardiser les modules et

thémes de formation et prolonger la durée de séedormation.

1.1.1. Standardisation des modules et themes den&dion

Le fait que la formation porte sur deux aspectsawir technique et financiere, nous
pensons que les responsables du FID chargés ddassite formation doivent rendre facile
les modules et théemes a étudier pour que ces degigecordent bien au niveau d’instruction

des membres de la cellule.

En plus, pour bien gérer la tenue des comptes #tigea la gestion financiére, il faut
que ces membres aient beaucoup plus de connaissinoeprennent bien tous les aspects

financiers du projet.
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1.1.2. Allongement du délai de formation

Toujours une suite logique de ce qui a été dit dassus section précédente, afin que
la cellule de programme sache bien tenir les cosngtegéerer les fonds en lui accordant une
formation, nous jugeons utile de prolonger la dutéeette formation, non seulement a cause
de la difficulté des modules et themes a étudiaisreurtout a cause des faiblesses constatées
lors de l'application de la formation basées parnieeau intellectuel des bénéficiaires

généralement tres bas.

Alors, en prolongeant la formation, la cellule waia beaucoup plus de temps pour
assimiler les modules a étudier. Cela génére unaebmaitrise de la tenue des comptes et de
la gestion des fonds qui n’est autre qu’une deslitions de la continuité du financement.

1.2. Respect de la trilogie

Pour avoir un travail bien terminé selon son délakécution prévu, avec de bonne
qualité sans accuser une trop forte variation @égsc(dépassement ou abaissement) ; nous

pensons qu'’il est nécessaire de mettre un accedes points :

= demander I'appui technique du FID avant I'élabioratiu Plan Annuel d’Investissement
= prévoir d’autre sources de financement en casufiisance de ressources

1.2.1. Demander I'appui technique du FID avant laboration du PAI

En tant qu'organisme de financement, le FID estelgponsable de l'utilisation du
crédit IDA et du déblocage des fonds au profit desimunes, aussi par le biais des six
directions régionales, ces derniéres travaillentégnite collaboration avec les communes

bénéficiant du financement.

Le fait que la cellule de programme n’a pas suffiseent de connaissance en matiere
de gestion de projet, il est préférable, qu'avaiatrrdter définitivement le Plan Annuel
d’Investissement, de demander aupres de laditetdirerégionale les colts de référence des

projets que la commune voudrait réaliser.

Dailleurs, le FID a déja acquis un certain savaire en matiére de gestion de projet,
et que les directions régionales restent a I'emtisposition des communes et associations de
bénéficiaires qui souhaiteraient recevoir des dtsse appuis, notamment du point de vue

technique .
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Bref, avec l'aide du FID, les colt desdits propass le Plan Annuel d’Investissement
se rapprochent aux codts proposés par le buretudd® et s’il y a une similitude entre ces
deux codts la commune n'aura pas suffisamment dielggne en matiere de ressources pour

terminer les travaux en délai exact et en quabidue.

1.2.2. Prévoir d’autres sources de financement eas cd’insuffisance de

ressources.

L’insuffisance de ressources est une des causepegientrainer la non réalisation
des travaux selon le plan d’investissement anmiesi, pour le remédier, nous jugeons utile

de prévoir d’autres sources de financement.

Prenons le cas de la commune de Miadanandriandaile de la commune et les
bénéficiaires ont mis en place une encaisse daptiéa dénommeée « FILAMATRA » sous

forme de cotisation mensuelle.

Ainsi, chaque fin du mois, tous les habitants &g48 ans et plus doivent honorer
leur part a I'ordre de 500fmg. D’ou cette commueesabit pas a des problémes de ressources
durant I'exécution de ses projets (EPP Ambahinof@t©G Ambohitsoabe), de méme lors de

la réalisation de la participation en matiere d@pp bénéficiaires (10% du codt des projets).

En effet, lesdits projets sont réalisés conforménaenPlan Annuel d’Investissement

et aux attentes de la commune.
1.3. Respect du planning et des normes d’exécution

Il ne fait pas passer sous silence le fait quedmmune, le bureau détudes et
I'entreprise sont en étroite collaboration duraetécution des différents projets. Ainsi, entant
gue premier responsable de la prise en charge aliaation des travaux, nous pensons que
I'entreprise en question a besoin de réviser lenmpty inscrit dans le Plan Annuel
d’Investissement afin de prendre des mesures &&aommencement des travaux pour que la

réalisation en matiére de délai codt et qualit®tetien a la prévision.

De plus, nous jugeons aussi gu'il est nécessaine lpdite entreprise de respecter le
cahier de charge du fait qu’il contient tous lesad® concernant les quantités, qualités et

colts des matériaux de construction afin de respéet normes.

Pour cela, il est utile que I'entreprise adopte agmtain mode de travail comme
I'utilisation d’un cahier de suivi comprenant uiblgau récapitulatif entre les normes inscrites

dans le cahier de charges et les matériaux utiigeamnt la réalisation des travaux.
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Dans cette optique, méme s’il y a un écart, laditdreprise pourra prendre des
mesures correctives tout en agissant dans le bterdener les travaux conformément aux

attentes des acteurs locaux.

Nous pouvons voir ce tableau de suivi daasriexe VII.

Section 2 : Renforcement du suivi

Nous savons que la cellule de programme est chalgégerer et surveiller les dits
projets tant sur le plan technique que sur le giaancier. Alors, I'adoption d’'un suivi
fréquent des journaux par les responsables auwnideda commune est indispensable pour
que ces derniers puissent respecter les converdiabsies avec le FID. Mais concernant le
Bureau d’études, il s’avere nécessaire d’adoptecamirble fréquent de I'avancement des

travaux afin d’avoir un résultat satisfaisant aueau de la qualité des travaux finis.

2.1 Adopter un suivi fréquent des journaux

Comme nous avons dit auparavant que la communé deux journaux a savoir,
journal de banque permettant d’enregistrer touéssrécettes et dépenses sur le compte
banque et le journal de caisse attribué a I'entegigent des recettes et des dépenses qui ne

peuvent pas étre réglées par chéques (paiementinairvre, tres petite dépenses).

Ainsi, afin d’adopter un suivi frequent de ces joaux, le trésorier doit mettre a jour

les dits journaux en enregistrant toutes les op@sty afférentes chronologiquement.

De plus, le Maire qui est le premier responsabléadmliules doit signer les livres de
caisse et de banques mensuellement pour qu’il puissifier et suivre fréquemment les

dépenses auxquelles les fonds sont alloués.

2.2. Respecter la convention établie avec le FID

L’'objet de la convention de financement entre |B El la commune est de fixer les
conditions de transferts de fonds annuels par led&la commune, ainsi que les conditions
d’utilisation de ces fonds par la commune pour ilgarficement de projet et activités

prioritaires du Plan Communal de Développement.
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Concernant les conditions d'utilisation des foriba,été dit que les responsables de la
commune doit s’assurer qu’il n'y a pas de détourrnde fonds de leur part en respectant le
principe de transparence. Ainsi, nous jugeons giilen tant que premier responsable de la
cellule de programme, et afin de respecter la auinwe établie, le Maire de la commune doit
rendre compte mensuellement au conseil communal nteEhés passés, des dépenses
effectuées et de I'avancement des réalisatiorestilnécessaire qu'il en informera aussi le

sous préfet et le FID.

En outre, pour éviter la défiance de la part deufadon, l'organisation d’une
assemblée générale par la cellule de programmaikespour pouvoir étayer convenablement

aux acteurs locaux I'état des dépenses.

2.3. Adopter un contrdle frequent de 'avancement és travaux.

Comme il a été dit que I'objet de I'évaluation dogramme Financement Direct des
Communes est de savoir si le financement accordé poe commune déterminée va
continuer ou non ; alors il faut tenir compte gaeréalisation des projets et activités soit
satisfaisante. Pour y arriver, chacun doit prersixeresponsabilité. Concernant le Bureau
d’études, nous pensons que l'adoption d’un confréiguent de I'avancement des travaux est

indispensable, mais comment ?

D’abord, il faut que les personnels travaillant slace bureau d’études soient
compétents et capables d’assumer leurs responéapitiotamment en matiére de suivi et

contréle des travaux selon la régle de l'art.

En effet, le responsable du Bureau d’études dpdrté les taches convenablement et
gue chacun a son tour assume sa part. Cela gam&raativation au niveau de I'exécution du
métier qui entraine la prise de responsabilité,vggaant ainsi le controle fréquent de

I'avancement technique des travaux sans aucunsiq@nes

Ensuite, c’est vrai que le Bureau d’études trawaéh étroite collaboration avec
I'entreprise dans le but de réaliser les projetaativités conformément aux normes et aux
attentes de la commune, mais nous pensons qupiréfrable que ce premier ait une certaine
intégrité et indépendance envers ce dernier, pugslg corruption entraine souvent la non

exécution du métier selon la déontologie.
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Ainsi, afin d’adopter un contrdle fréquent de Bacement technique des travaux, il
s'avere nécessaire que ledit bureau d’études daive preuve d’honnéteté et de sincérité
dans I'accomplissement de son métier, en outreitlaloir une indépendance généralement

reconnue a travers deux aspects :

» indépendance d’espritc’est-a-dire neutralité interdisant complaisande e
rigueur excessive.
» Indépendance de faidbsence de lien avec I'entreprise partenaire
De plus nous pensons gu’il est utile d’augmentesr dalaires du bureau d’études
surtout pour les agents de surveillance afin téévbute sorte de corruption et pour que ces

derniers éprouvent une motivation lors de | ‘acclisspment de leurs taches.

Bref, afin d’adopter un controle fréquent de l'aveament des travaux, il est
indispensable que les personnels travaillant danBureau d'études aient une bonne

formation technique, une compétence et soientiliaseg
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CHAPITRE Il : AMELIORATION DU SYSTEME D’EVALUATION

Dans ce chapitre, nous allons apporter les solutions que jugeons utile a 'amélioration
du systeme d’évaluation. Pour cela, nous proposons de renforcer le domaine de cette
évaluation en élargissant ce domaine et en améliorant la prise de décision. La mise en valeur
des autres indicateurs aussi est utile en prenant en compte le taux de satisfaction de la

population et en considérant 'impact au Financement Direct des Communes.

Section 1 : Renforcement du domaine d’évaluation

Comme nous avons dit auparavant que I'évaluation des différents projets financés par
le programme Financement Direct des Communes est la base de la continuité ou non du
financement pour une commune. Pourtant nous avons l'impression que le domaine de cette
évaluation est insuffisant nécessitant ainsi un renforcement. De par la suite, nous suggerons

d’élargir le champ d’application de I'évaluation afin d’améliorer la décision a prendre.

1.1. Elargir le domaine d’évaluation

Rappelons que la cellule de programme représente I'ensemble de la population en
matiere de gestion de projet. Alors, nous jugeons qu’il est préférable de faire une évaluation
portant sur le plan organisationnel notamment en matiere de l'organisation interne de la
cellule de programme. Cette évaluation nous permet de détecter la facon dont la dite cellule

de programme travaille en assumant ses responsabilités, surtout d’'un point de vue qualitatif.

En effet, 'évaluation outre les aspects technique et financiere déja cités auparavant,

porte sur :

» |a répartition des taches

» |a possibilité de travail autonome, c’est-a-dire que chacun travaille et assume ses taches
sans surveillance mais en agissant avec confiance du fait que I'objectif est de travailler
pour le bénéfice de la population et de la commune.

» La prise de décision affectant le projet, il s'agit de déterminer si cette décision est prise en
commun, plus précisément en demandant l'avis des autres membres sans que le maire
agisse d’'une facon abusive.

» La détermination si la cellule de programme a sa propre culture.
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Cette évaluation va aider les responsables du BH3 th prise de décision concernant
le financement car la connaissance qu’il y a umebaoordination interne entre les membres
de la cellule est déja un facteur qui peut rendr&ihancement Direct des Communes plus
performant d’autant plus que ces membres s’ériganfiorce de dialogue et de concertation

pour réaliser un vrai développement rural.
1.2. Améliorer la prise de décision

Avant de prendre une deécision, il faut avoir saffienent d’informations. Ces

dernieres permettant aux responsables de constatpri se passe vraiment dans la réalité ;

En effet, par le biais des différents rapports dia(Audits techniques, audit financier,
audit de gestion) effectués par l'auditeur exteaneompagné par les différentes évaluations
(Evaluations technique, financiere, organisatioleyelconcernant la performance du
Financement Direct des Communes, les responsablesFI® ont beaucoup plus
d’'informations facilitant ainsi la déterminationlai commune en question arrive a respecter
ses obligations et que lesdits projets sont réatis@formément aux clauses de la convention.

Par conséquent, lesdits responsables peuvent prandrbonne décision sans réserve.

Section 2 : Mise en valeur des autres indicateurs

Nous avons déja mentionné dans la premiére patieotie devoir les différents ratios
permettant d’'évaluer les différents projets et vités dans le cadre du programme
Financement Direct des Communes. Pourtant, ent@galous constatons qu’il y a une
négligence de la part du FID de ne pas considarelgges uns de ces indicateurs. Ce qui
nous amene a dire qu'il est indispensable de peewedr compte d'une part le taux de
satisfaction de la population et de considérertdeapart I'impact du Financement Direct des

Communes au niveau de la commune.
2.1. Prise en compte du degré de satisfaction dedapulation

Le processus participatif, tel que nous le véhigsildors de I'élaboration du Plan
Communal de Développement, est I'outil appropriéirpes bénéficiaires d’exprimer leurs

idées maitresses.

De ce fait, il apparait que la mise en place gipf@ation de ce processus dans le
cadre de I'évaluation du programme FinancementdDides Communes aprés I'achevement
des différents projets et activités, sont primdediaafin de savoir et prendre en compte le

degré de satisfaction de la population.

Contribution a I'amélioration du systeme d’évaluation existant au sein du FID



Partie Il : Proposition de solutions et solutionetenues 52

En effet, nous pensons que la cellule de programepeésentant de I'ensemble de la
population concernant la gestion du projet doitefaine enquéte et organiser une assemblée
générale afin que la population puisse exprimerases et ses opinions quant a I'évaluation
ex-post desdits projets. Cela est effectué danbutede prendre en compte le taux de
satisfaction de la population qui est un des élésngne nous jugeons a étre considéré si nous

voulons évaluer vraiment le programme Financeméneicbdes Communes.

2.2. Considération de I'impact du Financement Direcdes Communes

Quand nous parlons du Financement Direct des Comspunous attendons que c’est
le groupe, c’est-a-dire que I'ensemble de la pdmnaattend le plus des apports des projets
et activités, dans le mesure ou, dans la vie coeirrdé sont les bénéficiaires ultimes des

actions liées a la gestion du projet dans le cddrééveloppement local.

Ainsi, ce groupe a porté l'attention particuliéiis a vis des différents projets. Ce qui
nous amene a dire qu'il est nécessaire de metteeeaent sur I'impact du Financement Direct

des Communes , surtout apres la réalisation dgsdifsts.

En effet, il est primordial de constater s’il egistraiment un changement au niveau
des conditions de vie des acteurs locaux aprés adalise les différents projets puis de le

considérer.

I ne faut pas omettre non plus de faire une évimmaen matiere d'auto
développement communal. Il s’agit de voir si la comme arrive a exploiter les différentes
infrastructures et que ces dernieres apportenodpsrtunités au niveau de chaque famille
provoquant ainsi la capacité d’auto développerdera commune .

Exemple : Si l'infrastructure effectuée est uneteoet un marché, il suffit de voir si la
commune en question s’ouvre avec les autres conmsn{urbaines ou rurales) et arrive a
écouler ses produits engendrant a son tour une entgtion de la masse salariale non
seulement pour les villageois mais aussi pour laseade la commune par le biais du

prélevement des différents impots.
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CHAPITRE Il SOLUTIONS RETENUES ET RESULTATS
ATTENDUS

Nous arrivons a la derniére chapitre de ce tralxhs les parties précédentes, nous
nous sommes efforcées de déceler les problememmsisau niveau de la commune. Nous
avons déja proposé des solutions jugées pertinpotasrésoudre ces problemes. Dans cette
derniére chapitre, nous pouvons dire que c’esblatisn parmi les solutions possibles qui
sont données avec la priorité d’exécution contetares les recommandations générales.

Enfin, nous verrons les résultats attendus, c'aliteéa que les impacts attendus si
effectivement les responsables de la commune aregtica premiere capacité en terme de
gestion de projet, les impacts sur I'environnen@uanomique, ou social comme la création

d’emploi.

Section 1 : Solutions retenues

Nous verrons ci-apres les différentes solutionsmats et la priorité est la mise en

place d’'un tableau de bord d’Evaluation eu seiffrki
1.1. Mise en place d’un tableau de bord d’Evaluatio

Ce tableau de bord en tant qu’outil de pilotageralédtre en concordance avec le
niveau hiérarchique, la fonction et les objectiésathaque responsable. Il sera établi suivant la
double logique, hiérarchie et fonctionnelle, et rdes’adapter a I'organigramme de gestion

existant dans I'entreprise ou dans I'organisme.
Voici donc les étapes d’élaboration de tableauatd Que nous proposons :
o0 établissement de I'organigramme de gestion et aiation des points clés de
décision ;
o choix des indicateurs ;

0 collecte des informations ;

0 construction du tableau de bord.

Représentons a partir de la figure suivante lepeéta suivre avant d’élaborer un

tableau de bord.
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Figure 4 : Les étapes a suivre avant I'élaboration d’'un tablede bord

Elaboration de
I'organigramme de
gestion

Domaine d’action
Niveau hiérarchique de chaque centfe
de responsabilités

Points clés de décision

\4

Choix des indicateurs

participation de chaque responsable
définition des activités a caractériser
dans le tableau de bord

Mise en place des critéres

Collecte
des informations

Informations fiables
Informations brutes et secondaires
Informations permanentes

Tableau de bord -

Mission principale
Objectif du centre
Indicateurs retenus
Sources d'information

1.1.1. L’'organigramme de gestion

L’'organigramme de gestion est la présentation ftis®&@ des responsabilités

réellement exercées au sein de I'entreprise olodgahisme.

Construire I'organigramme de gestion revient ardéfe domaine d’action et a situer

le niveau hiérarchique de chaque centre d’actifilé.centre de responsabilité, encore appelé
centre d’activité est un ensemble, constitué evicgerOfficialisé ou de fait, doté de moyens

d’actions nécessaires lui permettant d’atteindi® agectifs dans le cadre d’'une mission qui

lui a été confiée).

Il a été dit auparavant que le systéme de tableabodd devra étre cohérent avec

I'organigramme de gestion de I'entreprise et épopsefaitement I'articulation des niveaux

hiérarchiques et des fonctions.
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L’établissement de I'organigramme est donc un pi#al obligatoire a I'élaboration
d’un tableau de bord.

1.1.2. Les points clés de décision

Une fois I'organigramme de gestion est établi,rizchaine étape consiste a déterminer
les points clés de décision de chaque responsalierdre d’activités.

Le responsable de centre d’activité brasse uneanagsmrtante d’informations. Il lui
est pratiquement difficile dévaluer et de situen @nportance relative cette masse

d’'informations disponibles.

S’il n'existe pas de critéeres lui permettant deneer’essentiel, son jugement risque
d’étre subjectif et changeant selon les momenlisseempératures, et la qualité des décisions

qu’il aura a prendre d’en patir.

L’objectif principal dans la détermination des gfsirtlés de décision est d'aider le
responsable a cerner I'essentiel et d’attirer dtention sur les points cruciaux relatifs aux

missions et objectifs principaux qui lui sont asgig
Ainsi, la mise en évidence des ces points clésaioéner :

0 a concentrer l'attention des responsables sureiess
0 a constituer des bases de référence pour la réfietiles décisions
o et a guider la construction matérielle du tableawdrd qui sera ordonnée en

fonction de points clés.

1.1.3. Détermination et choix des indicateurs

La détermination et la sélection des indicateursstituent I'avant derniére étape sur
les principes d’élaboration d’un tableau de bord.

Mais qu’est ce que nous entendons par indicateurs ?

Un indicateur est un ratio permettant de mesurenadeiere synthétique la réalisation

d’un objectif.

Il peut s’exprimer de maniére variée, sous formenétaire, de volume, de mesure

qualitative (indice de satisfaction), ect ...

Voyons maintenant les types d’indicateurs possielemmment les sélectionner.
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1.1.3.1. Les types d'indicateurs

Il'y a grosso modo deux types d’'indicateurs :
# les indicateurs de résultat ou de réalisation
& |es indicateurs de moyen

= | esindicateurs de résultat ou de réalisation

lls donnent directement le degré de réalisatiotiatgectif. Ces indicateurs mesurent

les effets des actions menées. lIs sont plutbisaiun niveau de direction.
Les écarts constatés nécessitent des explicatoanrsep déterminer la Cause.
Exemple : Cas de la commune « Andolofotsy » : agpdugnéficiaires de la commune

Tableau 6 : Tableau de réalisation des apports

Prévision seloln le PAI (Fmg)| Reéalisation (Fmg)Ecart (Fmg)
29 243 289 16 689 180 12 554 109

100% 57,07 42,93

D’aprés la convention, la commune doit verser, tée td’apport en matiere de
réalisation des travaux, 10% des colts des trawmitx29 243 289 Fmg, pourtant, les acteurs
locaux n'ont versés que 16 689 180Fmg. Alors, rmamstatons qu'il y a une différence de
12.554.109 Fmg due par le pouvoir d’achat de laifadjon tres bas, alors que la participation

en apports bénéficiaires est trop éleveée.
Représentons sous forme d’une figure cette sitoatio

Figure 5 : Ecart entre prévision et réalisation

Ecart entre prévision et réalisation

@ Prévision selon le
PAI (Fmg)
W Réalisation (Fmg)

O Ecart (Fmg)
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= |es indicateurs de moyen

Mais il ne faut pas passer sous silence que césatedrs se présentent sous forme de
clignotants, de graphiques, de ratio ou des écddsmaniére a favoriser I'analyse des

interrelations et ce dans un cadre de référenceigpes (définition, période,...)
Enfin, & noter que pour étre efficace, un indicafeut étre exprimé de trois fagons :
& sous forme de comparaison entre le réalisé etdaibj(indicateurs budgétaires)

& sous forme de résultats rapprochés des moyensrmisueres (indicateurs de
productivité)

& en terme de progression vers une norme (indicatluperformance)

1.1.3.2. Choix des indicateurs
Le respect de quelques principes facilitent le xhiisavoir
< faire participer les responsables concernés
& définir les activités a caractériser dans le tablsard
& s’assurer que les indicateurs prévus satisfontedaio nombre de criteres.
@ Et enfin tester les indicateurs avant de les retigfinitivement.
Mais quel que soit le choix, il devra en outresfatre aux conditions suivantes :

o Etre défini clairement
o Etre adapté au bon niveau de responsabilité
o Etre élaboré selon une périodicité adéquate.

1.1.4. La collecte des informations

Le choix des indicateurs tient compte de la pokigibie la collecte des données, a

temps utile, pour la mise a jour des tableaux adso

La collecte des informations se fait aupres degpomsables de I'entreprise ou
I'organisme, sur la base de la liste des donnéessdes par le concepteur (celui qui est
responsable de I'élaboration du tableau de borést@ussi I'occasion pour eux de participer
a I'élaboration de leur propre tableau de bord.dMes informations devront étre simples,
fiables, rapides et faciles a obtenir. Seulesrésinations permanentes intéressent le tableau
de bord.
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Les données primaires ou secondaires sont colkectée a I'intérieur de I'organisme,
c'est a dire au sein du FID par lintermédiairess dapports d’activités et, ou diverses

déclarations ; soit a I'extérieur de I'organismesta dire au niveau de la commune.

Il est utile de consigner le mode de traitementsdam document que nous appelons
« CAHIER DE TRAITEMENT D’'INFORMATION » . Le dit cahier contient a cet effet les

sources d’'informations.

L'utilisation de ce cahier est a conseiller afimlotenir le plus rapidement possible les

informations voulues, par les responsables ou lenltaborateurs.

Nous allons essayer de présenter dans la figumarsel les étapes de la collecte

d’'information.

Figure 6 : Tableau de collecte d’information

Prise de connaissance générgle

Recueil de documentation

Identification des principaux systemes de gestion Réunion
préliminaire des
responsables

et de traitement des informations sur I'évaluat1on
A

Evaluation
A

Etablissement des critéres d’évaluation

i

Examen des rapports

Directions - Rapports d’'audit AU niveau de - rapports par les
Geénérales interne la commun bénéficiaires
- Rapports d’'audit - pieces
externe justificatives
- Rapports de suivi ef
de contréle
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Voici donc le fonctionnement des étapes ci — dessi@bord, il faut examiner les
différents rapports , puis établir les différentiseces d’évaluation. Une fois que ces derniers
sont établis, l'identification des principaux sys&s de gestion et de traitement des
informations relatives a I'évaluation est utile plar biais d’une réunion des différents
responsables. Apres cette réunion, le recueil derdentation sera effectué afin d’avoir une
connaissance générale avant la prise décisionitiléfin

1.1.5. La construction du tableau de bord

Le tableau de bord doit étre a la fois d'une lextgimple et rapide, contenu
suffisamment d’informations pour permettre de viisea facilement 'ensemble des criteres

significatifs pour le suivi tout en restant auggidr que possible.

Il doit étre formalisé sous la forme la plus ligifdossible du fait qu’il est un document

de format utilisable dans la vie courante.

Le tableau de bord doit faire la synthese de I@ation. Pour cela, il contient pour
chaque centre de responsabilité, les fonctionsnissions principales, les objectifs (ou points

clés) a respecter, les indicateurs.

Le tableau de suivi des résultats de I'année emsceuceux des années passées y

figurent aussi, ainsi que les éléments de référgncsont données de la prévision.

Le tableau de bord apparait sous des formes dééreslles qu’écart entre valeur
prévisionnelle et résultat actuel, ou écart erdmailtat de réalisation de la méme période, de

'année passée et résultat actuel. Il peut étre Boforme graphique.

Le tableau de bord renseigne l'utilisateur de lare® des informations nécessaires
pour I'obtention des indicateurs, ainsi que saquiride mise a jour avant la prise de décision
définitive.

1.1.6. Modele de tableau de bord

Apres avoir vu tout ce qu’il faut connaitre, nousupons élaborer le modéle de
tableau de bord d’évaluation relatif au projet Ricement direct des communes au niveau de

la direction technique.

Ainsi, cette sous section va contenir le tableabate du directeur technique.
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L’élaboration du tableau de bord d’évaluation diéecdirection nécessite I'analyse des

informations des divisions subordonnées. Ainstutie de la structure organisationnelle de la

direction est indispensable afin d’élaborer leg¢ahlde bord de chaque division.

D’abord, nous allons faire la connaissance de citéetion par I'intermédiaire de son

organigramme.

Figure 7 : Organigramme actuel de la direction technique

Direction technique l

Ingénieur chargé de la supervision et

développement

Responsable en socio-organisation

Voici I'explication de cet organigramme, le diragteechnique travaille en étroite
collaboration avec l'ingénieur chargé de supervissd de développement et un responsable
en socio-organisation. lls veillent au bon fonctiement et a la réussite des projets de

développement communautaires,
Protection Sociale et Financement Direct des Conaswn
Voyons maintenant par les tableaux ci-dessous l&sedts pris en compte dans la

notamment en terme Pdejets Communautaires,

direction technique avant d’élaborer un tableabatel.

Tableau 7 : Les éléments pris en compte pour I'ISD
Centre de Mission Objectifs clés indicateurs Source
Responsabilité Principale a respecter d’information

% Bonne marche des projeRealisation et supervisiohombre Rapport

g communautaires : de I'ensemble des projetapports d’activité

2 - Elaboration du PTA |et activités d’activité

%’_ = - Audits technique et

c_"; % interne

3 § - Contréle et Vérification permanente

\% g supervision desdu respect des procédurdombre deRapport

? © activités desde passation de marché |dearchés d’'activité  de

_5 directions régionalessous-projet par directigmpasseés chaque

E.’, régionale direction
régionale
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Tableau 8 :

61

Les éléments pris en compte pour le responsableamio-organisation

Centre de Mission

Responsabilité Principale

Objectifs

clés a respecter

Indicateurs

D’information

Sources

et FDC :

Audits

interne

des activités

Bonne marche des so

projet protection social

technique

Supervision et contrél

€

de

LUExploitation

erapports

relatifs a ces sous-

tprojets

eAnalyse
Dbservation

deg
d’audit d’audit

et

)

Nombre des projet

deset activités réalisés

Nombre des rapportfRapport d’audit

Socio-organisation

directions régionales

actions

entrepriseselon les normes

Rapport d’activité

Conception des outils deles différents projets

travail et de contrble

pour la réalisation

Tableau 9 :

Les éléments pris en compte pour le directeur teigiue

Centre de

Responsabilité

Mission

Principale

Objectifs

Clés a respecter

Indicateurs

Sources

d’information

Direction technique

Bonne marche du proj

en général :

Elaboration des budget

Supervision de

passation des marchés|

sjustification

5

Analyse et contréle pour

socio-économique des projets

sélectionnés par direction
régionale
Supervision des  différente

phases de réalisation des pro

au niveau régional

Etude de suivi des programm

de formation avec les Bureau

d’études et entrepreneurs.

Alombre des projet
technique  €tgjectionnes

ets ., . . .
féalisés par direction

organisée

"Riombre  des projetsRapport

réalisation

direction

q\?ombre de formationProceés verbal

sRapport d'activité

de

pafr

Apres avoir vu les éléments primordiaux permettéidtaborer un tableau de bord,

nous proposons le tableau de bord d’évaluatiorastiipour le directeur technique.
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Tableau 10 : Tableau de bord du directeur technique

Décision
Indicateurs Rn-1 Pn Rn Ecart Variation cumul Interprétation prise
Rn-Pn Rn/Pn Rn - Rn-1

Nombre rapports d'activité

Nombre marchés passés

Nombre des rapports d’audit
Nombre des projets et activits

réalisés selon les normes

Nombre de projets sélectionnés
Nombre des projets réalisés par
direction

Nombre de formation organisée

% de

bénéficiaires

contribution en appoits

R
P
n
n-1

= Réalisation
= Prévision
= année en cours

=année précédente

Voici I'explication du fonctionnement de ce tableau

Indicateurs : ce sont les indicateurs utilisés mttamt d’évaluer la performance des projets eviaés

Ecart : c’est la différence et I'écart entre laliszdion pour I'année en cours et I'année précadant

Variation : permettant de déterminer s'’il y a @velution ou non entre la réalisation de 'année@urs et 'année précédante.
Interprétation : permettant aux responsables ddppteurs observations.

Décision prise : désigne la décision a prendresagveir analyser les différentes situations. Pref@xemple ci-apres :
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Tableau 11 : Exemple d’'un tableau de bord d’évaluation
Décision prise
Indicateurs Rn-1 Pn Rn Ecart Variation Cumul Interprétation
Rn-Pn Rn/Pn Rn - Rn-1
Nombre rapports d’activité 20 25 15 -10 0,6 -5 35 Insuffisants A revoir avec les responsables
Nombre marchés passés 10 10 10 0 1 0 20 Conforme a la prévision
Nombre des rapports d’audit 2 2 1 -1 0,5 -1 3 Insuffisants Effectuer le rapport a la date
Nombre des projets et activitts 8 10 10 0 1 2 20 Satisfaisants prévue
réalisés selon les normes
Nombre de projets sélectionnés 20 10 10 0 1 -10 30 Non conforme a la prévision |Voir de prés les projets |a
Nombre des projets réalisés par Satisfaisants sélectionner et organiser |si
direction 10 10 10 0 1 0 20 possible des formations popur
Nombre de formation organisée A augmenter les bénéficiaires
2 4 3 -1 0,75 1 5

% de contribution en apports 80% 100% 90% -10% 0,9 10% 170%  Satisfaisants intatgpopulation & honorer
bénéficiaires leurs parts
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En effet, d'apres ce tableau, nous constatonsajuealisation des différents projets et
activités, voire méme les prestations de service glus ou moins satisfaisants, dans ce cas,
les responsables peuvent prendre une décisiore fraithmment en matiere de continuité du
financement.

1.2. Mise en place d’'un nouveau systeme d’évaluatio

Dans le cadre du programme Financement Direct desniines, le Plan Communal
de Développement est élaboré suivant une méthodeipative et que la gestion et la
réalisation des différents projets sont confiés acteurs locaux. Cela suppose qu’il y a un
certain engagement de leur part. De ce fait, nogegns utile qu’aprés I'achévement desdits
projets, il s'avére nécessaire d’inclure et faiagtigiper les bénéficiaires a I'évaluation de ce
programme qui d’'ailleurs a une incidence directelsurs vies. C’est ce que nous entendons
par « évaluation participative ».

Ainsi, la mise en place de ce systeme d’évaluations permet de savoir la vision
globale des bénéficiaires quant a la performandeisancement Direct des Communes.

De plus, I'évaluation participative engendre ungaiee responsabilité de la part des
acteurs locaux car ils ont le droit d’y apportarravis et leurs suggestions afin de prendre
des meures correctives pour la réussite de cegroge pour I'année prochaine.

En outre, ce nouveau systéme d’évaluation est uyempour motiver la population
afin d’avoir une capacité d’'organisation locale neési chaque participant au cours des
ateliers organisés ont eu des idées qui peuveatdiiecrentes les unes des autres, voire
contradictoires, mais a la fin, accepter et faiease la résolution du groupe.

Dans un autre ordre d’idées, le véritable enjeprbheessus participatif dans le cadre
de I'évaluation du Financement Direct des Commuessde transformer les « bénéficiaires
passifs et assistés » en « vrai acteurs économ@jseEiaux ».

Ainsi, nous pouvons dire que le processus partitigans le domaine de I'évaluation
du Financement direct des Communes est une démauilengage mais qui ne permet pas

seulement de s’exprimer. Bref, c’est une démarchengt en valeur la transparence.

1.3. Mise en place des cellules de coordination diéveloppement au niveau de

la commune.

La participation effective des concernés tout angldu projet, voire méme aprés sa
réalisation, constituait une bonne condition desséa, concrétisée par les résultats obtenus
dans presque toutes les communes. En effet, it sjg&ré, de coup, une appropriation du

processus de développement par les bénéficiairemémes.
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Il faut & cet effet signaler, entre autre 'oppoité de la mise en place des « cellules
de coordination du Développement respectives » iagan de chaque commune : un des
principaux efforts du projet a été de doter aux mme® des cellules de coordination de
chaque commune les capacités nécessaires, en wemsavoir faire, c'est-a-dire de
méthodologie et d’état d’esprit, pour qu’ils puissservir effectivement d’appui aux premiers
responsables locaux (cellules de programme) dagesk#on, la mise en ceuvre des projets. De
cela peut découler I'assurance pour la bonne maathepérennisation des actions entreprises
en faveur du développement local provoquant a sanla continuité du financement pour

I'année prochaine.

Section 2 : Résultats attendus et recommandatioigenérales
2.1. Résultats attendus

Tout au long de ce travail, nous avons examinéuceegpasse réellement au niveau de
la commune lors de I'évaluation du programme Fieament Direct des Communes par le
biais des différents sous projets. Tous cela noyranis d’identifier les problemes qui
peuvent générer des conséquences néfastes pardadimune en matiere de continuation ou
non du financement accordé. Pour cela, nous avanfasuite préconisée des solutions, et

des recommandations générales.

Les résultats attendus sont constitués par Ilgsdta positifs qu’exercera les
programme Financement Direct des Communes au nigeda commune du point de vue
économique, financier et sociale. Cela suppose lde gue tous les probléemes aient
totalement disparus et par conséquent le prografinecement Direct des Communes, en

général, devienne une base du développement rural.

2.1.1. Résultat économique

Le Financement Direct des Communes fait partirldsi@urs programmes ayant pour
objet 'amélioration de la productivité et de langeeétitivité de I'économie rurale. Alors, il
participe a la création de valeur ajoutée qui ¢onér aux produits intérieurs bruts, entraine a

la croissance de notre pays en général surtoutldansnde rural.
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2.1.2. Résultat financier

Du point de vue financier, I'adoption effective d’suivi fréquent des journaux par les
responsables de la commune entraine la maitriselaemnses liées aux projets et activités.
Cela revient a dire qu'elle permet d’améliorer imation financiere de la commune pour
rendre facile et efficace sa gestion, et assuraepossibilité de disposer d’'une trésorerie
saine et non d'une insuffisance de ressources.i,Adhda situation financiére est prospere,
cela veut dire que la commune pourra avoir un ueligpermettant a cette derniere de faire un
autofinancement, avec I'approbation du FID évidemineéans un autre domaine, provoquant
a son tour un développement.

2.1.3. Résultat social

Comme conséquence d’une situation financiére sanepmmune pourra, bénéficier
d’un autre financement pour I'année a venir et egl@ainera une création d’emploi pour les
villageois durant la réalisation des différentesastructures.

De plus, du fait que ce sont les projets priodsiqui sont financés par ce programme,
cela constitue une sorte d’ceuvre social pour lancone bénéficiaire provoquant un impact
favorable sur I'ensemble de la population. En urn, mo accroissement du bien étre social.

2.2. Recommandations générales
2.2.1. Recyclage périodique des responsables dedamune

Notre travail resterait lettre morte, s’il n’estutode suite suivi d’'une application
pratique tant au niveau du FID qu’au niveau dedamune. Nous recommandons donc en
premier lieu, le recyclage périodique des respdasatbe la commune pour qu'ils puissent
maitriser bien les modules et themes a étudiecqusmit sur le plan technique que sur le plan
financier afin de bien gérer le projet. En effebus avons vu I'importance de faire une
descente fréquente par les responsables du FlDvaaunde la commune ou I'organisation
d’'un atelier dans un chef lieu de province pourvoauassurer ce recyclage, méme si cela
exige une réorganisation au sein du FID.

2.2.2. Informatisation de la commune

Du fait que les responsables de la commune ontgitriger la gestion du projet par le
biais du recyclage de la formation, et qu'actueleml'informatique est en vogue. Nous
recommandons l'informatisation de la commune (c&s cbmmunes déja bénéficiées d’'une
électricité ou d'un panneau solaire) pour mieuxegdes données et aussi faciliter la

recherche et le dépouillement au cas ou nous emsayw&soin.
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CONCLUSION GENERALE

Au terme de notre recherche sur le systeme d’étratudu projet Financement Direct
des Communes, nous pouvons conclure que la prédarde nous a permis de mettre en
pratique I'outil tableau de bord. L’étude a étécaifte autour de trois grandes parties qui sont

en fait dépendantes.

En effet, I'objectif de la premiére partie a étéfdiee une double présentation : d’'une
part la présentation de I'association FID au seigugl I'étude a été réalisée et d’autre part,
celle de l'outil d’'analyse. A lissue de cette partune meilleure connaissance et de

I'organisation du FID ainsi que l'audit a été acui

Dans la deuxieme partie, il a été question de dédes différents problemes. De ce
fait, la recherche que nous avons effectuée auaunid service socio-organisation nous a
permis de dégager un certain nombre de problent&tifsed 'audit, au suivi et au systeme
d’évaluation. Ce dernier probleme implique la miee place d'un tableau de bord
d’évaluation qui est le seul moyen pouvant aider responsables concernant la prise de

décision sur la continuité du financement acco@éupe commune.

Les problemes correspondant a l'audit et au suiitourné autour des anomalies

constatées durant I'audit et I'insuffisance du $atwde Controle.

Nous ne sommes pas contentés de relever ces pexlerast pour cela que dans la
troisieme étape de notre travail, nous avons éfal@orésolution y afférente en proposant un

plan d’action.

Dans cet optigue, nous nous sommes efforcés deogeopdappliquer les

recommandations afin d’améliorer la tenue de coraptie respecter les normes d’exécution.

L’élargissement du domaine d’évaluation constitiéape suivant de notre plan

d’action en vue de prendre une décision fiable.

Notre plan d’action tend finalement a la considératle 'impact du projet au niveau

de la commune tout en prenant en compte le degséatdgaction de la population.

Enfin, dans le dernier chapitre de notre travadus avons indiqué les solutions
retenues et les résultats attendus avec nos recodatans.
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Les solutions retenues suscitent la mise en placetdbleau de bord d’évaluation au
niveau de la direction technique. Mais pour pouwagttre en place cet outil, il faut passer par
I'établissement de I'organigramme de gestion, leheeche des points clés a respecter, le

choix des indicateurs et les sources d’informations

Quant aux résultats attendus, ils seront d’ordrené@mique : création de valeur
ajoutée, d’'ordre financier : amélioration de lauafion financiere de la commune pour
permettre un autofinancement et d’ordre socialke cammune qui jouit d'une trésorerie saine
et de la bonne gérance pourra bénéficier d’'un ditemcement qui entrainera a son tour la

réalisation des différents projets et activitésrsew’emploi pour les villageois.

Au terme de notre travail, nous avons émis égaléhemnrecommandations générales
qui préconisent le recyclage périodique des resimes de la commune. Cela permettra a ces
derniers de mieux maitriser la gestion d'un pregett sur le plan financier que sur le plan

technique.

Quelles sont alors les perspectives d’avenir daesdire du développement local ?

Dans la mise en ceuvre d’une politique de développemxée sur la réduction de la
pauvreté et la croissance économique, malgré laitodé des formes de cette pauvreté
surtout dans le monde rural, en adoptant notre piaction, la réalisation des
investissements-clés, appuyée par le FID constiaet 'ensemble de la population rurale,
une grande opportunité pour prendre part active@éott processus de développement auto-

geré.
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ANNEXE | :
Fonds d’Intervention pour le Développeme ORGANIGRAMME DU FID
DG
UCS AUDIT INTERNE RESP INFORMATIQUE— R PASS° MARCHE
DT DCAC DAF DR
ING RSO RF° RIEC RSAL CSFC RAF SE ROP
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ANNEXE Il : JOURNAL DE BANQUE

Date

Libellé

Recettes

Dépenses

Solde

Report de solde ................ ..

Solde a reporter ..................




ANNEXE Il : JOURNAL DE CAISSE

Date

Libellé

Recettes

Dépenses

Solde

Report de solde ................ ..

Solde a reporter ..................




ANNEXE IV : BON DE CAISSE

BON DE CAISSE Date :

Remis a:

Pour :

Signature du réceptionnaire,




ANNEXE V : ETAT DE DEPENSES DU MOIS

ETAT DE DEPESES DU MOIS

Date
Dépenses Montant:

Achats effectués

- Matériaux .....ooeviiiiiiiiieaaes
- AUIES

Salaires payés

- Maindoeuvre ......oooiiiiiiiiin
- Employés ......coooiiiiiiii

Autres dépenses

- Transports ..o
- Indemnités ..o

Total des dépenses du mois

Solde avoir de la commune




ANNEXE VI : CHRONOGRAMME DE REALISATION D’ANDOLOFOT SY

CSB Atalata Ambatofotaka, EPP Bemangidy, Pont Kibozeny

ACTIVITES

ANNEE 2002

ANNEE 2003

AOUT

SEPT

OCT | Nov

DEC

JANV

FEV

MARS

AVRIL

MAI

JUIN

Signature Convention de Financement

Transfert de fonds

Consultation Maitrise d'ceuvre

Signature Contrat de Maitrise d'ceuvre

Etudes

Passation de marché Travaux

Signature contrat Travaux

Travaux

Réception provisoire




ANNEXE VII : TABLEAU DE SUIVI TECHNIQUE

ANNEXE Il
Désignation Prévision suivant cahier de charge Réaétion Ecart
Quantité Unité Prix unitaire Quantité Unité Punitaire Quantité Unité Prix unitaire
PISTE
Remblai compacté
Stabilisation de touche de
roulement
Caniveau en magonnerie (de

moellons
Passage busé

Pavé posé sur lit de sable
PONT

Curage fossé
Béton Q 400
Acier

Coffrages
Remblai en terre

Engazonnement




ANNEXE VIII : FACTURE

En-téte Bureau d'étude

Nom
Adresse
N° Statistique - Requéte de commerce

CONVENTION N°

OBJET

LOCALISATION
MONTANT HT CONTRAT
MONTANT TTC CONTRAT

Doit : Association X

"Date"
FACTURE N°
Désignation COUT HT SITUATION MONTANT
Cumul Antérieur Période Cumul Antérieur

Montant HT

TVA 20%

Montant TTC
Arrété a la présente facture a la somme de
............ (....Fmg), y compris la TVA 20% pour un
montant de........... (venen. Fmg)

Le maitre

Le responsable technique Le trésorier Le président d’'ceuvre




En-téte Bureau d’Etude

NOM
ADRESSE
N° Statistique — Registre de Commerce

CONVENTION N”
OBJET

LOCALISATION

MONTANT HT CONTRAT =
MONTANT TTC CONTRAT =

11 000 000fmg

DOIT : ASSOCIATION X

Date
Facture N° 01
Désignation Codt ht Situation Montant

1 mémoire technique 3300 00d 100% 0% 100% 3 300 00d 3300 00d
2 Dossier d’'Appel d'Offre 1100 000 100% 0% 100% 1 100 00@ 1100 00Q
MONTANT HT 4 400 00d
TVA 20% 0
4 400 00d

MONTANT TCT

Arrété a la présente facture a la somme@EATRE MILLION QUATRE CENT FRANCS (4 400 000fmg
Leigedt

Le responsable technique

Le trésorier

Le maitre d’ceuvre



ANNEXE IX

EN TETE ENTREPRISE

NOM :

ADRESSE

N° STATISTIQUE — REGISTRE DE COMMERCE

CONTRAT N°
OBJET
LOCALISATION

MAITRE D’GEUVRE

MONTRANT HT CONTRAT
MONTRANT TTC CONTRAT
DATE

ATTACHEMENT N°

: LETTRE D’ATTACHEMENT

NO

Désignation des travaux Avancement en %

Avancement montant

Cumul Antérieur

Période

Cumul

Antérieur

Période

Le Maitre d’ceuvre

Le titulaire




En téte entreprise

NOM
ADRESSE
N° Statistique — Registre de Commerce

OBJET

MONTANT HT
MONTANT TTC
ATTACHEMENT N° 01 DES TRAVAUX NON TERMINES

AVENANT CONVENTION

MAITRE D'EUVRE

23 898 500fmg
28 678 200fmg

travaux confortatifs de la piste
LOCALISATION commune x

N° DESIGNATION Unité | Quantité prévues Montant
PRIX QUANTITES REALISEES Prix unitaire
I- INSTALLATION Mois Antérieur Cumulé Mois Antérieuf Cumulé
000 Installation de chantier et repli F 1/00 0,60 0,60 3000000 1800 000 0 1 800 00(Q
Sous total | 1 800 000 0 1 800 00Q
I — TERRASSEMENT

201 Déblai ordinaire m 20,00, 20,00 20,00 5250 105 000 0 105 000
Finition plateforme ml 120,00 30,00 30,00 4 950 148 500 0 148 500
Sous 253 500 0 253 500

total Il

[lI- ASSAINISSEMENT

Fossé macgonné rectangulaire m 150,0035,00 135,00 65 000 8 775000 0 8 775 000
Fossé magonné triangulaire m 120,0020,00 20,00 50 000 770 000 0 770 000
Maconnerie de moellons am 20,00, 20,00 20,00 240 000 4 800 000Q 0 4 800 000
Dalette de 0,15 x 0,80 ml 50,00 50,00 50,00 150 000 7500 000 0 7 500 000
Sous 21 845 00 0 21 845 004

total IlI
TOTAL GENERAL 23 898 504

Date
Le Maitre d’ceuvre Le Titulaire



En-téte Bureau d'Etudes

Nom

Adresse

N° Statistique et resgistre de commerce

Convention n°

Objet

Localisation

Maitre de l'ouvrage

Maitre d'ceuvre

Montant des travaux

Montant du contrat HT

Montant du contrat TTC

Acompte sur approvisionnement HT

ANNEXE X : DECOMPTE

Titulaire
DECOMPTE N°
NATURE DES DEPENSES MONTANT
PRESENT |ANTERIEURE| CUMULE
Montant HT
TVA au taux 20%
Montant TTC
NET A PAYER
Arrétée le décompte cumulé alasommede: .......cooevvveens (enne, Fmg), y compris la TVA

Au taux de 20% pour un montantde .........................

(ceovvvvnn.. FMQ)




ANNEXE XI : REPARTITION PAR MONTANT DE CONVENTION
DANS LES SIX DIRECTIONS REGIONALES
DIRECTION REGIONALE ANTANANARIVO
N° commune Fivondronana | Nombre Montant Financement Apport Codt
habitant uUSD FID annuel annuel programme
( Fmg) ( Fmgq) annuel ( Fmg)
Ankilizato Mahabo 24 440 100 000 657 974 000 73223 731 082 000
1
2 Manambina Miandrivazo 7 483 37 415 246 180972 Z¥A11 273534 413
3 Inanantonana Betafo 15 037 75185 494 697 752 66497 549 664 169
4 Inanantonana Manjakandriama 9 898 49 490 325 631333 36181 259 361 812 592
5 Ankadinandriana Avaradrano 15 36 76 805 505 396 P356 150 770 561 507 701
6 Mananasy Soavinandriana 20 10 100 000 657 974|008 108 222 731 082 222
7 Andolofotsy Miarinarivo 21 280 100 000 657 974 00073 108 222 731 082 222
8 Tsinjoarivo Fenoarivo Be 6 139 30 695 201 965 119 2 420 569 224 405 688
9 Manazary Miarinarivo 37 525 100 000 657 974 000 108 222 731 082 222
10 | Ambohitrimanjaka|] Ambohidratrimp 22 007 100 000 657 974 000 73 108222 731082222




DIRECTION REGIONALE ANTSIRANANA

N° commune Fivondronana| Nombre Montant Financement Apport Codt
habitant uSD FID annuel annuel programme
( Fmg) ( Fmg) annuel ( Fmg)
1 FDC Ramena Diégo I 3728 18 640 122 646 354 164831 91 616 800
2 FDC Sambava 17 131 85 655 563 587 6830 62 620 349 62287
Anjangoveratrg
3 FDC Sambava 11 238 56 190 369 715591 41 600 000 369@D
Maroambihy
4 FDC Vohémar 11 239 61 625 405 476 478 45 761 700 497288
Ampondra
5 FDC Djangoa Ambnja 15970 6 580 525392239 72(Bb | 525 392 239
6 FDC Diégo I 8 300 41 500 273059 210 29800 000 23210
Joffreville
7 FDC Betsiaka Ambilobe 11 424 57 120 375834 7149 8@®000 346 584 749
8 FDC Anjiabe Ambilobe 10 137 50 685 333494122 32800 000 w2
ambony
9 FDC Antalaha 18 592 92 960 611 652 630 67 961 404 833339
Antombana
10 FDC Andapa 24 211 100 000 657 974 000 76 000 QOO 637000
Ambalamasy




DIRECTION REGIONALE FIANARANTSOA

N° Commune Fivondronana] Nombre Montant Financement Apport Codt
habitant uSsD FID annuel annuel programme
( Fmg) ( Fmg) annuel ( Fmg)
1 lvony Ambositra 6 019 30 095 198 017 2745 22 001 919 220105
Miaramiasa
2 Befeta Ambohimahas 13 456 67 180 442 684 90r 49187 212 491 872 119
oa
3 Imito Fandriana 14 627 73 135 481 209 285 53 4@ 69 534 676 983
4 Mahaditra Fianarantsoalll 29 196 100 000 657 974 000 73 108 222 731082 222
5 Mahabako Manakara 21763 100 000 657 974 000 722P8| 731082 222
6 Ranotsara Nord lakora 17 028 85 140 560 199 064 62 244 340 6224043
7 | Androrangavola Ifanadiana 20917 100 000 657 974 000 73108 222 1082 222
8 Ranomena Vangaindrano 21 763 100 00( 657 974|000 10222 731 082 222
9 Evato Farafangana 15748 78 740 518088 728 5AB65| 575654 142
10 |Manakana Nord manjary 6 235 31175 205 123 395 22 791 488 2278884




DIRECTION REGIONALE TOAMASINA

N° Commune Fivondronana| Nombre Montant Financement Apport Codat
habitant uSD FID annuel annuel programme
( Fmg) ( Fmg) annuel ( Fmg)
Maromitety Vavatenina 17 757 88 785 584 182 216 1@%000 647 100 000
é Sahambala Toamasina || 14 638 73 190 481 571171 50@%00 451 100 000
3 Antanambe Mananara Nord 18 018 90 090 592 768 77|/ 64 200 000 626 200 (000
4 | Manjakandriana Mahanoro 10 439 52195 343 429 529 47 000 Q00 892000
5 Vodiriana Moramanga 4518 22 590 148 636 327 350800 | 184 100 000
6 Antanifotsy Soanierana 14 667 73 335 482 525 238 43 300 000 526 000 000
7 Vohipeno Fe!\rlloérr]i?/(; Est 20 000 100 000 657 974 000 5322000 730 476 400
8 Bedidy Amparafaravola 9 966 49 830 327 868 444 38 086 864 364 362 500
9 Ifasina | Vatomandry 9 225 46 125 303 490 508 34 @@o 337 890 000
10 Rantabe Maroantsetra 15 697 78 485 516 410 894 068®00 516 000 000




DIRECTION REGIONALE MAHAJANGA

N° commune Fivondronana Nombre Montant Financement Apport Codlt
habitant uUSD FID annuel annuel programme
(Fmg) (Fmg) annuel (Fmg)
1 Anahidrano Antsohihy 15 045 75 225 494 960 942 BB &0 549 956 602
2 Mafajijo Maintirano 4576 22 880 150 544 431 16 1851 167 271 612
3 Bemokotra Maevatanang 5475 27 375 180 120 383 12@06 200 133 758
4 Antsahabe Antsohihy 12 247 61 235 402 910 379 ZA820 447 678 199
5 Andranoboka] Mahajanga lI 8 003 40 015 263 288 2969 254 255 292 542 551
6 Marovatolenal  Analalava 6 838 34 190 224 961 311 24 995 701 549042
7 Soanienga Besalampy 8 334 41 670 274 177 766 309%4| 304 641 962
8 Ambalabe Mahajanga Il 7 840 39 200 257 925 808 28 658 423 6 533 231
Befanja
9 Andranolava Marovoay 5716 28 580 188 048 969 203D 208 943 299
10 Mariarano Marovoay 6 658 33 290 219 039 545 2473377 243 377 272




DIRECTION REGIONALE TOLIARA

N° Commune Fivondronana Nombre Montant Financement Apport Codlt
habitant uUSD FID annuel annuel programme
(Fmg) (Fmg) annuel (Fmg)
1 | Soalara Toliara Il 6 054 30 270 199168 730  228%0 221 298 589
2 Androka Ampanihy Oes 14 553 72 765 478 774 181 1%HB3198 531971 979
3 Maroviro Bekily 5418 27 090 178 245 157 19805017198 050 174
4 Andranopasy| Manja 6 868 34 340 225948 272 258353 251053635
5 Mahaboboka Sakaraha 6 181 30 905 203346865  2R9®4| 225 940 691
6 Andranovory Toliara Il 12 082 60 410 397 482 093 144 677 441 646 770
7 Ranomafana Taolangaro 14 562 72 810 479 070869 236397 532 300 966
8 Beroroha Beroroha 14 765 73 825 485749 306 531982 | 539 721451
9 Befandriana Toliara Il 15043 75 215 494 895 144 54 988 349 889 493
10 Antzfr:]i?nora Ambovombe 14 823 74 115 487 657 430 54184 159 8841589

Sud
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