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Le Continent Africain, malgré une récente amélioraen terme de croissance du
produit intérieur brut (PIB), cumule les handicdpls qu’une extréme pauvreté, tous les
indicateurs sociaux y demeurent inférieurs a ceesx @utres régions:; linvestissement et
I'épargne y sont toujours insuffisants pour susaite développement endogene, et l'aide

internationale ne suffit pas a pallier ces carences

Madagascar est l'un des pays les plus Pauvres duden Les structures
économiques, politiques et sociales ne permetieas, de satisfaire les besoins
fondamentaux de la population. Celles-ci sonty [jpedement caractérisées par une

pauvreté massive ainsi qu'une faible insertion d&eenomie mondiale.

La réforme comme la modernisation, de l'achat dansdcteur public s’inscrit
naturellement dans le premier axe'stratégiquetifréelda bonne gouvernance. L'un des
objectifs globaux vise a la lutte contre la cCorroipt la transparence de la gestion et
I'amélioration de la qualité des services rendustteCInstitution doit se conformer aux
regles correspondantes aux achats,dans le sectglio. [C’'est pourquoi en vue d’atteindre
ces objectifs, nous avons chaisi le theme quiigliet : « Amélioration de I'exécution du
processus de passation dés marcheés publics : cadalélaute Autorité de la Transition
(Sénat) ».

La passation des.marchés par les pouvoirs puilipsir les entreprises de service
public a fait I'objet d'une série de directives tile&es a réduire le risque de fraude et la
corruption dans. les administrations, a garantir gescédures loyales, a éliminer la
discrimination,na ‘assurer la transparence des comesapubliques, et a favoriser la
possibilité de faire valoir les droits des foureisss.Comment allons nous procéder afin
d’'ameéliorer I'exécution du processus de passationed marchés publics au sein de

cette Institution?



Chaque étude nécessite un procédé et une techbigne définis. Ainsi, La
méthodologie d’approche pour I'accomplissement eléecrecherche se présente comme
suit :

- Collecte des données aupres du service de la dotanoe du Sénat ;

- Observations et assistance auprés des personnelfistcatifs dans
I'exercice de leurs taches habituelles;

- Enquétes sous forme de questionnaires au niveaudidestions et des

services.

Cet ouvrage se présentera en trois grandes paltielsla premiére consiste a
présenter d’'une maniére générale cette recherehese¢onde partie s’orientera vers
I'analyse de la problématique et la derniére padimnt a elle, parlera des propositions de
solutions et des impacts.

Premierement, la premiére partie regroupe deux dgrachapitres dont la

présentation de I'Institution et la notion généslie les marchés publics.

Ensuite, la seconde partie analysera les forcks daiblesses dans I'exécution des
différentes étapes de Ila commande publigue, ehiagau des moyens humains et
matériels.

Enfin, la derniére partie comprendra les solutiQnsse rapportent aux problémes
posés dans la problématigue a savoir I'amélioradetiexécution des différentes étapes de
la commande publique, les solutions sur la gestles ressources humaines, et les

suggestions en ce qui concerne la gestion desiglatér






INTRODUCTION DE LA PREMIERE PARTIE

La premiére partie concerne la présentation dedhearche. Elle met en exergue la
description de cette Institution ainsi que les taxits se rapportant a I'analyse.
Elle regroupe deux grands chapitres a savoir, éagutation de I'Institution et la

notion générale sur le marché public.

Tout d’abord, dans le premier chapitre, nous allpascourir I'histoire des trois
Républiques de Madagascar tout en présentant litgnldu Sénat a travers cela. Nous
allons aussi voir les fonctions de la Haute Auéode la Transition ainsi que I'organisation

structurelle de cette entité.

Ensuite, dans le deuxieme chapitre, nous parledenia généralité sur le marché
public qui mettra en évidence la définition, lesnpipes fondamentaux, le champ
d’application ainsi que la classification du mardaton le type et selon la forme. Nous
décrirons aussi les differents modes de passatomatché public tels que le mode de
passation de marché a formalités complétes et tlerde passation de marché a formalités

allégées.



CHAPITRE | : PRESENTATION GENERALE DE L'INSTITUTION:

Le Sénat est la deuxiéme Institution de la Républid.'histoire de Madagascar a
marqué son évolution. Pour plus de détail, ce t¢heapia nous permettre de mettre en
évidence le parcours de cette Institution durasittdeis Républiques, ses fonctions et ses

attributions ainsi que son organisation structarell

Section 1: Historique:

Apres la colonisation, Madagascar a été proclameéuét Etat indépendant en 1960.
Ainsi afin d’assumer sa responsabilité internatieret de s’affirmer en tant qu’'un Etat

indépendant, Madagascar est devenu une République.

1.1. Premiere République :

Sous la premiere République, de 1959 a 1975, lastfotion met en place un
bicamérisme parlementaire c'est-a-dire composé alx cChambres dont le Sénat et
I’Assemblée Nationale. Bicamérisme qui n’est paalitaire car le Sénat n'a pas les
mémes attributions constitutionnelles que I'Asseyatilationale. Apres le Président de la
République, le Sénat est ainsi la deuxieme Ingiiiutle la République et il constitue dés
lors la Chambre Haute L'’Assemblée Nationale quant & elle est placéetreisiéme

position et constitue ainsi la Chambre Basse et émiHaute Cour Constitutionnelle.

Ainsi en cas de vacances de poste du Présidelat Bépublique, le Président du
Sénat l'exerce provisoirement. Il est le Chef dadthinistration du Sénat et est

I'ordonnateur de son budget.

Le Sénat est une Institution doté d'une persotéainorale et d’autonomie
financiére. Il est régi par plusieurs textes tetjas :
-la Constitution.
-L’ordonnance n°2000-01 du 5 janvier 2001 portamtla loi organique relative au Sénat.

-L’'ordonnance n°2001-01 du 23 avril 2001 portant & loi organique relative a

I'organisation et au fonctionnement du Sénat.

! Source Sokela, « bulletin d’information du Sénat », A@006



-L’arrété n°2001-001 portant reglement intérieurSinat.
-L’arrété n°2001-002 fixant 'organisation généreks services du Sénat.

-L’arrété n°2001-003 fixant la structure et les siogs des services du Sénat

Durant la premiere République, il y a eut trogiséateurs:

- La premiére législature est composée de troisn@)dats: le premier a duré un an
c'est-a-dire entre 1959 et 1960, ensuite nous aassisté au second mandat qui a débuté le
1*" octobre 1960 et s’est terminé le 3 aolt 1963,néihde troisiéme mandat qui s’est

déroulé en aolt 1963 jusqu’en septembre 1966.

- La deuxiéme législature, de 1966 a 1969, corstiu méme temps le quatrieme
mandat. Cette période a été marquée par la suonedsideux (2) Présidents dont Jules
RAVONY de 1960 a 1963 et Siméon JAPHET de 19636819

- Et enfin la troisieme législature constituantsaile troisieme mandat s’est étalée
durant une période de six ans (de 1969 a 1975%édmat de cette époque était composé de
cinquante quatre (54) sénateurs dont trente sixq@&tre eux étaient élus a raison de six

(6) par province et dix huit (18) étaient désigpasle Gouvernement.

Le Sénat de la premiére République fut dissout38 kous le régime du Général
RAMANANTSOA et la Constitution de 1975 n’a stipuddicune disposition concernant
cette Institution

1.2. Deuxiéeme Républigue :

La premiére République fut dissoute en 1972, lavele Constitution de la
deuxieme Républiqgue adoptée par référendum le 2énaére 1975 et mise en vigueur le
31 décembre 1975 supprime le Sénat en faveur danterRent monocaméral. Ainsi,
'Assemblée Nationale détient I'essentiel du pouviggislatif, a coté du pouvoir de
|égifération par voie d’ordonnance qui est consttinellement reconnu au conselil

supréme de la révolution.

2 Source Sokela, « bulletin d’'information du Sénat », A\Z006

*Source Sokela, « bulletin d’'information du Sénat », A\2006



1.3. Troisieme République et régime de la Transition:

Aprés plusieurs années, le Sénat réapparait. Ddakbra été présidé par le
Président Honoré RAKOTOMANANA (de 2000 a 2001), wtes par le Président
Rajemison RAKOTOMAHARO (de 2002 a 2008) et aprés éité succede par le Président
Yvon ANDRIASANDRATRINIONY (de 2008 a 2009). Duralg mandat de ce Président,
les membres étaient composés de trente trois B8taurs dont 2/3 étaient élus par les
représentants des collectivités décentralisées/®tdésignés par le Président de la
République.

Les textes régissant le Sénat ont également éwellaégst constituée par :

- La Constitution ;

- L’Ordonnance 2008/008 du 25 février 2008 portanbfganique relative au Sénat ;

- L’Arrété n°2008/27 du 9 mai 2008 modifiant I'Arrété°2001-001 portant
reglement intérieur du Sénat ;

- L’Arrété n°2008/56 modifiant I'Arrété n°2001-002xént I'organisation générale
du Séndt

Suite au changement de I'environnement politigest&-dire apres linterruption
de la troisieme République, le Sénat et I'Assemblagonale ont été suspendus. Ainsi le

Sénat a été remplacé provisoirement par la Hauteritéide la Transition (HAT).

Les membres de la HAT sont désignés par le Prdside la HAT. lls sont
composés en grande majorité des Présidents ou elebmas de partis politiques qui ont
constitué 'opposition pendant la période de 20@D@9. Actuellement, la HAT comprend
quarante (40) membres méme si I'ordonnance 20099088 prévu quarante quatre (44)
membres. Leur mandat expirera a la fin de la péridd Transition qui ne devra pas

excéder vingt quatre (24) mois.

NB : La HAT n’a duré qu'un certain temps et est devemng@il Supérieur de la
Transition (CST). La cérémonie d'installation oifile des membres constituant le CST
s’est tenu le Mardi 12 Octobre 2010.

* Source Sokela « bulletin d’information » ; Avril 2007.

> Source Ordonnance n°2009-003 du 20 Mars 2009 relativeégime de la Transition



Les membres sont aux nombres de quatre vingt3fx dont la répartition a été
arrétée d’'un commun accord entre les différentesefopolitiques et tient en compte la
représentation de 'ensemble de la classe politidgiexercent leur mandat jusqu’a la mise

en place du Sénat de la®\*République.

Le CST peut étre consulté par le Gouvernement pomner son avis sur des

questions économiques, sociales et culturtlles

Section 2: Fonctions et attributions de la Haute Autorité dela Transition (HAT):

La HAT est la premiére Institution de la Républigge Madagascar. Elle est la
garante du fonctionnement régulier des Institutieinde la démocratie durant la période de
transition et elle joue en méme temps le role diakiéet de Iégislatif.

En plus de cela, en tant qu'autorité qui remplazeSénat, elle exerce aussi la
fonction de contrdle du Gouvernement et de comleede dernier.

2.1. Fonction exécutive :

La HAT est chargée de diriger la mise en ceuvre rdBssions assignées a la
transition et de la fonction Iégislative. Ainsileclassiste le Président de la HAT dans
I'accomplissement de ses attributions de Chef d’Et@nception, orientation et contréle
de I'exécution de la politique générale de I'Etaa fonction consiste aussi a la mise en
ceuvre et au contrdle des actions entreprises edespeéparer la nouvelle Constitution, le
code électoral, le code de la communication atilaur les partis politiques.

2.2. Fonction léqislative :

Le Président de la HAT en Conseil conjoint de éauté Autorité de la Transition et
du Gouvernement légifere par voie d’ordonnanceraexde pouvoir réglementaire et
organise les rencontres préparatoires en vue ddétion de la nouvelle Constitution et
des textes relatifs aux élections. Il promulguedekonnances et proclame I'état d’urgence

pour la défense de la République, de I'ordre pudtlide la sécurité de I'Etat.

® Source Ordonnance n°2010-10 relative a la mise en pladeatlement de la Transition.



Les organes de la HAT comprennent :

- L’Assemblée Pléniére
- La Conférence des Présidents
- Le Bureau Permanent

- Les Commissions Permanentes

L’Assemblée Pléniere est la structure délibératieda HAT. Ses attributions sont
de voter les lois, d’élire les membres du Bureaum@aent, de constituer les Commissions
Permanentes, d’adopter I'ordre du jour; et de dedial mise en place d’'une Commission

ad hoc ou d’'une Commission d’enquéte.

La Conférence des Présidents, quant a elle, egbasee du Président, de huit (08)
membres du Bureau Permanent. Elle examine l'ordrejodir proposé par le Bureau
Permanent, établit le projet d’ordre du jour guassoumis a I’Assemblée Pléniere, répartit
les projets et propositions d’ordonnances et d’ataerents, et décide de I'opportunité de

création d’'une Commission ad hoc.

Pour qu'un vote soit valide, la présence de laonitgj absolue des membres est
exigée. La modalité de vote est celle de la manédesauf pour les questions touchant

personnellement les membres de la HAT.

2.3. Fonction de contrbéle de I'action du Gouvernement :

Plusieurs techniques sont appliquées par la Transéfin de contrbler l'action

gouvernementale .

- Le conseil HAT ;

- Le conseil conjoint HAT-Gouvernement;
- Laquestion orale ;

- La question écrite ;

- L'interpellation ;

- La commission d’enquéte.



2.4. Fonction de conseil du Gouvernement :

La HAT donne son avis au Gouvernement sur lestoues d’ordre économique,
social, culturel, d’organisation territoriale,.... t@efonction s’exerce en conseil conjoint
ou en séance une fois par mois réservée par priatik questions orales. Lorsque la

situation I'exige, I'autorité peut convoquer le Gemement ou un de ses membres.

Section3: Organisation structurelle de la Haute Autorité dela Transition:

I a été mise en place une nouvelle structure tédamux objectifs et aux
attributions assignées au membre de la Haute Aétake la Transition. Il peut étre

représenté a l'aide d’un organigramme avec lespréations y afférentes.

3.1. Organigramme de la Haute Autorité de la Transi@bimterprétation:

C’est une structure hiérarchisée d’'un groupe dsgaqui représente a la fois les
fonctions des divers éléments et leurs relationywen d’atteindre un objectif commun.

L’organigramme de la Haute Autorité de la Transitest représenté en annexe |.

Pour exercer les missions qui lui sont dévolueblAd comprend :
- Les Cabinets des membres du Bureau Permanent

- Etle Secrétariat Général.

3.1.1. Cabinet des membres du Bureau Permanent :

Chaque Cabinet est composé d’'un Chef de Cabiragtt agng de Directeur de la
HAT, de conseillers techniques et de Chef Secsdtdres Vice-présidents sont au nombre
de six (6).

Il existe deux (2) Rapporteurs dont l'un est cBardes finances et de
I'administration du personnel et l'autre est chadgs relations publiques et des affaires
|égislatives. Une Personne Responsable des MaRihidliics est rattachée au Rapporteur
Chargé des Finances et de I’Administration du Rersh

’Source ‘Arrété n°2009-008 fixant I'organisation généraés dervices de la Haute

Autorité de la Transition.
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3.1.2. Secrétariat Général :

Le Secrétaire Général, sous l'autorité et le é@atdu Président, est chargé de
I'administration de I'Institution. Il assiste lesaRporteurs dans leurs fonctions respectives.

La cellule de projet et le service de I'informatgsont rattachés a cette fonction.

Il regroupe six (6) directions, a savoir la difestde la |égislation et des études, la
direction de la décentralisation et des relationbligues, la direction administrative, la

direction du protocole, la direction de la sécueitéa direction financiéfe

- Ladirection de la législation et des études eatgde de la préparation des travaux
|€gislatifs et de ceux relatifs a la mission destdtation du contréle de I'Institution. Elle
comprend : le service de la législation, le serdes proces-verbaux, le service des études

juridiques et contentieux et le service des etdédesiomiques et de prospectives.

- La direction de la décentralisation et des relatipabliques s’'occupe des relations
internes et externes avec la HAT. Elle est corgitde plusieurs services qui sont: le
service de la communication, le service des ralatimternationales, le service de la
documentation, le service des relations avec ldsativités décentralisées et le service de

la coopération décentralisée.

- La direction administrative a pour fonction d’ajgpier, de coordonner et de suivre
les décisions administratives prises par les Buwd2ermanents. Le service des affaires
générales, le service des ressources humainesfetndation, et le service meédico-social

la composent.

- La direction du protocole coordonne l'ordonnanceimdas cérémonies. Elle
prépare et organise les diverses réceptions etaceh internes et/ou externes.
Ses attributions consistent aussi a programmevisites officielles et a accomplir
les formalités d’'usage relatives aux déplacemeffitsals. Cette direction est assistée par
un chef protocole, un chef de service des étigsietteun chef de service des voyages

officiels.

® Source :Arrété n°2009-008 fixant I'organisation générales deervices de la Haute

Autorité de la Transition.
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- Ladirection de la sécurité a essentiellement polerde s’assurer de la sécurité du
Président, des Vice-présidents, du Palais ainsi dpises dépendances et de son parc
véhicule. Cette direction dispose d’'un serviceérigté des VIP (Very Important Person),
d’un service de sécurité du Palais, d'un serviceetseignement et de plusieurs attacheés
de sécurité.

Le directeur de la sécurité est assisté par unirddje sécurité et un intendant du

Palais qui est aidé par un adjoint.

- La direction financiere assure I'exécution des apéns financieres et comptables
des membres. Ses taches sont réparties aux diffésenvices suivants : le service de
budget, le service de la solde et des indemniéésetvice de la logistique, le service de
I'approvisionnement, le service de la comptabititétiere, le service du parc de véhicules

et le service transit et mission.
Notre étude se focalise surtout au niveau de ldogeses marchés publics c’est
pourquoi nous allons mettre en évidence la diractle la Personne Responsable des

Marchés Publics.

3.2. Organigramme de la direction de la Personne Reaptmsles Marchés

Publics:
La direction de la Personne Responsable des MarehBlics est dirigée par une
Personne Responsable des Marchés Publics (PRMPgstiuiattachée a I'Ordonnateur

Secondaire.

Cette direction est en relation étroite avec I'emsie de ['organigramme
puisqu’elle s’occupe de la passation des commapdekgues au niveau de I'Institution.
L’'Unité de Gestion de Passation de Marchés la cempat sa fonction principale est
d’assister la PRMP dans ses attributions. Cettt® st dirigée par un chef de file et elle

est constituée de plusieurs membres.

L’organigramme de la direction de la Personne Respigle des Marchés Publics

est représenté comme suit :
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Schéma 1 Organigramme de la direction de la Personne étesble des Marchés

Publics.

RAP.FIN.AD.F

RAP.FIN.AD.P
SG HAT
PRMP
UGPM

SP

DA

DF

DIR PROT
DIR SEC
DLE
DDRP

| | | | | |
o | or Jorerol forsec foe ] oore

Rapporteur Chargé des Finances et de I’Admiristralu Personnel
Secrétariat Général de la Haute Autorité de &n3ition
Personne Responsable des Marchés Publics

Unité de Gestion de Passation de Marchés
Secrétaire Particulier

Direction Administrative

Direction Financiére

Direction du Protocole

Direction de la Sécurité

Direction de la Législation et des Etudes

Direction de la Décentralisation et des RelatiBobliques

Source: Arrété n°2009-008 fixant I'organisation générdés services de la Haute Autorité

de la Transition.

Cet organigramme montre la relation entre la PersdResponsable des Marchés

Publics et I'Ordonnateur Secondaire (le Rapport€htargé des Finances et de

I’Administration du Personnel) qui la nomme par&é:.

Aprés avoir présenté d'une maniére générale cattitution, nous allons

maintenant entrer dans le vif du sujet. Ainsi, demsiouveau chapitre, nous allons mettre

en exergue la notion générale sur les marchésqgsultéi classification des marchés et les

modes de passation des marchés publics.
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CHAPITRE Il : NOTION GENERALE SUR LE MARCHE PUBLIC :

Avant de procéder a I'analyse, pour plus de cohgmsion, il est nécessaire d’avoir
une notion générale sur le marché public. En preriég, nous allons aborder les
généralités sur le marché public. Ensuite, noudeqmars du mode de passation des

marchés en fonction de leur seuil respectif.

Section 1: Généralités sur le marché public :

Les marchés publics sont des contrats adminigrathclus a titre onéreux avec
des personnes publiques ou privées par des pesonoles de droit public désignées
sous le terme d’Autorité contractante pour répondrdeurs besoins en matiére de
fournitures, de services, de prestations intellte#s ou de travauk.

1.1. Principes fondamentaux :

Quelque soit le montant, les marchés publics ept les principes de liberté
d’acces a la commande publique, d’égalité de treetd des candidats et de transparence
des procédures.

Ces principes permettent d’assurer l'efficience l@lecommande publique et la
bonne utilisation des deniers publics. lls exigené définition préalable des besoins de
I'acheteur public, une planification rigoureuse dggrations de mise a la concurrence, le
respect des obligations de publicité, et le chaiX offre évaluée la moins disante ou de la

proposition évaluée la plus avantageuse.

1.2. Champ d'application :

Les dispositions du Code des Marchés Publics (CM&)pliguent aux marchés
conclus par les Autorités contractantes a saviditat et ses établissements publics, les
collectivités territoriales et leurs établissemeptlics, toute entité publique ou privée
bénéficiant ou gérant un budget de I'Etat ou d’oakectivité publique, et toute société a
participation majoritaire de I'Etit

° Source: Article 1*'de laLoi n° 2004-009portantCODE DES MARCHES PUBLICS du 16 juin
2004 et du 24 juin 2004.
' Source: Article 3 de la_oi n° 2004-009portantCODE DES MARCHES PUBLICS du 16 juin
2004 et du 24 juin 2004.
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Par ailleurs, ce code ne s’applique pas :
- Aux conventions et marchés passés en vertu derdaédure spécifigue d’une
organisation internationale et aux conventions @ucimés conclus avec des organisations
internationales.
- Aux marchés relatifs a des travaux, des fouragumes services ou des prestations
intellectuelles conclus pour I'application d'un aot international concernant le
stationnement des troupes.
- Aux marchés conclus pour I'application d'un actonternational passé entre I'Etat
malgache et un ou plusieurs Etats en vue de lsaéah ou de I'exploitation d'un projet

ou d’un ouvrage.

Section 2: Classification des marchés :

Le marché peut étre regroupé et classé seloryleeru selon leur forme.

2.1. Classification du marché selon la nature dyge:

Selon le type, on peut classer le marché publicroe suit :

2.1.1 Marché de travaux :

C’est un contrat administratif par lequel une pare ou une entreprise s’engage a

assurer I'exécution de travaux publics, travaugiéeie civil ou travaux de batiment.

2.1.2. Marché de fournitures

C’est un accord écrit qui a pour objet I'achatptese en crédit-bail, la location ou

la location vente de produit ou matériel.

2.1.3. Marché de prestations de services

C’est un acte par lequel une personne ou unepgisees’'engage a assurer des

services déterminés moyennant paiement de prix.

2.1.4. Marché de prestations intellectuelles

C’est un contrat ayant pour objet des prestatiansaractére principalement
intellectuel, dont I'élément prédominant n’est paysiqguement quantifiable et moyennant
le paiement de prix. Il inclut notamment les cotstrde maitrise d’ouvrage délégué, les
contrats de conduite des opérations, les contratsnditrise d’ceuvre et les services

d’assistance informatique.



15

Lorsqu’'un marché est classé a la fois dans detégodes différentes, comme par
exemple un marché qui est a la fois de serviceedodrniture, ce marché doit étre classé
dans la catégorie ou la valeur de ses élémenfsé@ddminante c'est-a-dire il est un marché
de service si la valeur de ceux-ci dépasse ceflgreuits a fournir et inversement.

2.2. Classification du marché selon la forme :

Le marché public peut aussi se présenter soueplsformes :

2.2.1. Marché a prix global et forfaitaire

Le prix est dit forfaitaire lorsqu’il rémunere glalement I'entrepreneur pour un

ouvrage, une partie d'ouvrage ou un ensemble degtien déterminée.

2.2.2. Marché a prix unitaire

Il s’agit de marché dont le réglement sera efi@atn fonction de I'importance
réelle des prestations exécutées par applicatisrpde unitaires mentionnés au bordereau
détail estimatif. Il peut étre exécuté sur commarsiecessives comme pour les marchés a
commande dont les quantités maximales et minimsbes précisées dans le cahier de
clauses administratives particuliéres. Ce type @@nsande est conclu pour une durée
maximale de un an mais il peut étre prolongé panant qui ne doit pas excéder trois (3)

ans.

Section3: Mode de passation des marchés publics :

Le mode de passation des marchés publics varia kekeuil de passation. Il s’agit
de marché a formalité allégée quand le montannesti est en-dessous du seuil. Dans le

cas contraire, il s’agit de marché a formalité clatg

3.1. Seuil de passation :

La détermination des seuils est effectuée dansdeditions suivantes quelque soit

le nombre de candidats auxquels il est fait appel.

En ce qui concerne les travaux, est prise en aotaptaleur globale des travaux se
rapportant a une méme opération portant sur unlusiepirs ouvrages. Il 'y a opération de
travaux lorsque la Personne Responsable des MaRth#iks décide de mettre en ceuvre
dans une période de temps et dans un périmétrenitélun ensemble de travaux

caractérisé par son unité fonctionnelle ou techsimuw économique.
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Pour les fournitures et les services, il est pidéca une estimation sincere de la
valeur totale des fournitures ou des services guvent raisonnablement étre considérés
comme homogenes soit en raison de leurs carajagst propres, soit parce qu’ils
constituent une unité fonctionnelle. Pour les méscti'une durée inférieure ou égale a un
an, la valeur totale mentionnée ci-dessus est galleorrespond aux besoins d’'une année.

Les marchés comportant des lots, est prise en eolaptleur estimée de la totalité
des lot$".

Le schéma qui représente le seuil et la procédeipmdsation est représenté en annexe Il

3.2. Mode de passation des marchés a formalitéplétes :

Le choix de la procédure de passation de marcpéndédu montant du crédit
ouvert. Lorsque le montant de I'achat se trouvelessus du seuil de passation, il s’agit

d’'un marché a formalité complete.
Ce seuil peut étre représenté comme suit :

- Pour les travaux dont le montant est supérieur a :
e un milliard (1 000 000 000 000) d'Ariary pour la nstruction et la
réhabilitation des routes ;
e cinqg cent millions (500 000 000) d’Ariary pour l'metien courant et périodique
routier ;
e cent quarante millions (140 000 000) d’Ariary pdes travaux autre que
routier.
- Pour les fournitures qui ont un montant estimaiddassus de quatre vingt millions
(80 000 000) dAriary.
- Pour les prestations intellectuelles et les sesvimnt le montant excéde vingt cing
millions (25 000 000) d’Ariar{f.
Les procédures applicables dans ce type de masinéept étre : I'appel d'offres

ouvert, I'appel d’offres restreint et le marchégilé a gré.

' Source: Article 14 de laoi n° 2004-009portant CODE DES MARCHES PUBLICS du 16
juin 2004 et du 24 juin 2004.
2 Source :Arrété n°13838/2008/MFB portant application du mabe computation des seuils et

fixant les seuils de passations des marchés pudilids controle des commissions des marchés.
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3.2.1. Appel d'offres ouvert :

Le marché est ouvert a tous candidats qui sordressés par l'offre. Cette
procédure est celle qui répond aux mieux aux gregfondamentaux des marchés publics
parce qu’elle permet de faire concourir les cartdiddans des conditions égales de

concurrence et de traitement. Différentes étapesrairessaires pour ce type de processus.

1°®étape: Etape préalable dans I'élaboration du Dossidpgdel d'Offres (DAQY/

Dossier de Consultation (DC) :

Tout d’'abord, les besoins de chaque service sgroupés au niveau de chaque
direction par la Personne Responsable des Marchbbc® (PRMP) en collaboration
étroite avec le Gestionnaire d’activités (GAC) e$ IServices Opérationnels d’Activités
(SOA). Ensuite, ils sont classés en fonction de tigoe c’est -a-dire centralisés en travaux,
en fourniture ou en prestation de service,.... Eeéspla PRMP établit et publie un avis
général de passation des marchés recensant ladéstensemble des marchés publics
gu’elle prévoit de passer par appel d'offres dutaxercice budgétaire. Cet avis général
est inséré a la fois dans un journal spécialisé’atkministration et dans au moins un
journal quotidien de grande diffusion. Il est étaioinformément a un modele type fixé par
voie réglementaire. Cette publication doit s’eftest avant le 30 octobre de l'année
précédent I'année d’exercice. De méme, un calendf&cquisition est congu pour le
montant en-dessous du seuil.

Et enfin, la PRMP choisit la procédure a appligeierfonction du montant, s’il est
nécessaire de passer au controle a priori et &noarst

2éme

étape Dossier d’Appel d’'Offres (DAQO)/demande de propiosi et lancement

de I'appel d’offres :

Apres le choix de la procédure par I'Autorité trantante, I'Unité de Gestion de
Passation de Marchés (UGPM) établit le DAO/DC aupdse des cahiers de charge et des
spécifications particuliéres, des instructions acandidats, du Cahier de Clauses
Administratives Particulieres (CCAP), du Cahier @rauses Administratives Générales
(CCAG) pour le marché de travaux,....

Le DAO/DC est par la suite transmis, selon le éas, Commission Nationale des
Marchés (CNM) pour examen a priori. Cette commissigne le procés-verbal émis par
I'Autorité contractante et le dossier est par cooséit remis en forme selon les

observations.
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Suite au contréle a priori, 'appel d’offres ouvexdt porté a la connaissance du
public au moins trente (30) jours avant la datetérdes offres par la publication d’un avis

spécifique d’appel public a la concurrence.

Le candidat intéressé par I'offre peut donc achiet€AO/DC a I'adresse indiquée
dans I'Avis d’Appel d'Offres (AAO). Il prépare I'dfe en produisant les divers
renseignements et documents exigés ainsi que lesegiconsécutives au marché
notamment l'acte d’engagement qui doit étre signdage et ses annexes, le Cahier des
Prescriptions Spéciales (CPS) comprenant le CCAse®tannexes, le CCAG applicable
aux travaux, la photocopie certifiée de la cartafgssionnelle, la photocopie certifiée de
'Etat 211 bis datant d’au moins trois (3) mois platocopie certifiee de l'attestation de
paiement de la taxe professionnelle, la note jastifla qualité et les pouvoirs du signataire
de la soumission, la photocopie certifiée de latecastatistique, I'attestation de
'immatriculation fiscale, la proposition finance&rla photocopie du recu de paiement de
I'achat du cahier de charge,....

Apres trente (30) jours la PRMP recoit les offsesis plis fermé et les enregistre

tout en respectant I'ordre d’arrivée et I'heureiterde remise des offres.

- 3*%tape Ouverture des plis et évaluation des offres

Sitét aprés I'expiration de la date et de I'hedee cette remise, la Commission
d’Appel d’Offres (CAO) présidé par la PRMP proc&dé&ouverture des plis en présence
du candidat ou de leur représentant qui désiresistas. Seuls peuvent étre ouverts les

dossiers de candidature regus au plus tard adseddteure limites de remise des offres.

Ensuite, la CAO procede a I'évaluation des offres qonsiste a vérifier la
conformité des offres en fonction des prescriptidéBnies dans le DAO. Et aprés cette
vérification, elle classe les offres conformeslatisit I'offre évaluée la moins disante. La

CAOQ dresse enstuite le proces-verbal d’ouverturgptis®t d’évaluation technique.

La PRMP choisit I'attributaire du marché et inforiiee candidats non retenus tout
en justifiant les motifs de rejet de leur offre pattre recommandée avec accusé de
réception dans un délai de vingt (20) jours. Endmszcourt ou de réclamation, le candidat
dispose de dix (10) jours entre la date d’affichdgeésultat et la date de la signature.
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4*M%tape: Constitution du marché :

L’Autorité contractante établit le projet de magcihu nom de I'attributaire. En cas
de contrble a postériori, ce projet est envoyé &danmission Nationale des Marchés
(CNM) avec les proces-verbaux d’ouverture, d'amalges offres et de classement des
candidats appuyés d’'une note de présentation.

L'Unité de Gestion de Passation des Marchés (UGHdige le procés verbal de
réunion a la CNM, le soumet pour signature et reertforme le projet avec les
rectifications éventuelles.

La décision d'octroi du marché est attribuée aodmat retenu et les parties

cocontractantes signent le contrat.

- 5"M%tape: Circuit administratif de validation et conclusidu marché :

Le marché signé est envoyé au Contrdle Finarf€ie). Ce dernier, en tant que
responsable du contrdle a priori des engagementsOddonnateur, doit veiller a ce
gu’aucun aménagement, ni aucun virement de crédiepasse les limites de 10% fixé par
la Loi Organique. A cet effet, seront systématigeemrejetées les propositions de
modifications du programme qui ne tiendront pas @iende ces prescriptions.

L’engagement financier est matérialisé par I'éss@ment d’'une Demande
d’Engagement Financier (DEF) par I'Ordonnateur Dé& ou Secondaire qui, en cas
d’accord de la part du Contréle Financier, verradéivrance du Titre d’Engagement
Financier (TEF) muni de son visa ou du visa dersprésentant.

Les pieces a joindre a la demande d’engagemenmdiealors de I'engagement
sont celles énumérées dans le décret n° 2004-282 dilars 2004 fixant la nomenclature
des piéeces justificatives des dossiers a sounmitiésa du Contréle Financier.

De ce fait, tiennent lieu selon le cas, les pigastficatives a I'établissement d’'une
demande d’engagement financier:

— Facture pro forma en deux exemplaires ;

— Devis ou convention ou marché ;

— Procés-verbaux de la Commission Centrale desiiarc
- Résultats des consultations des prix ;

— Ordre de Service de commencer les prestations ;

— Devis d’engagement indicatif ou les conventioasidancement.
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6éme

étape Notification du marché:

Apres approbation, I'Autorité contractante doimedtre deux (2) exemplaires au
Service de I'Enregistrement et des Timbres. Le hm@aest par la suite enregistré et notifié
au titulaire. La notification consiste en un endoi marché signé au candidat retenu par

tout moyen permettant de donner une date certaine.

- 7°"%tape exécution du marché:

Le marché prend effet a partir de la date de tdication et le titulaire peut donc
commencer son exécution.

L’'appel d’offres ouvert peut aussi se présentaessieux (2) aspects :

3.2.1.1. Appel d'offres ouvert avec pré-qualification :

Dans le cas ou le marché a pour objet soit laga@@n de travaux ou la livraison
de fournitures revétant une importance et/ou umepbexité particuliere, soit I'exécution
d’'une prestation de services spécialisés, I'apjmdfrds ouvert peut intégrer une phase de
pré-qualification ayant pour objet d’éliminer leendidats n’ayant pas I'aptitude a exécuter
le marché de maniére satisfaisante.

L'aptitude d'un candidat a exécuter le marché doipprécier au regard des
moyens humains et matériels dont il dispose, deagacité financiere et enfin de ses
références relatives a I'exécution de prestatiordogues a celles qui constituent I'objet

du marché&.

3.2.1.2. Appel d'offres ouvert en deux étapes

Dans le cas de marchés dune grande complexité oosgue la Personne
Responsable des Marchés Publics souhaite faireckoix sur la base des critéres de
performance et non des spécifications techniquésilidés, le marché peut faire I'objet
d’une attribution en deux étapes.

Les candidats sont d’abord invités a remettre degpgsitions techniques, sans
indication de prix, sur la base des principes gamnérde conception ou des normes de
performance, et sous réserve de précisions etstéapents ultérieurs d’ordre technique

aussi bien que commerdial

" Source: Article 19 de laLoi n° 2004-009portantCODE DES MARCHES PUBLICSIu 16 juin
2004 et du 24 juin 2004.
 Source: Article 20 de laLoi n° 2004-009portantCODE DES MARCHES PUBLICSIu 16 juin
2004 et du 24 juin 2004.
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Lors de la seconde étape, les candidats sont $naitprésenter des propositions
techniques définitives assorties de prix, sur lsebalu Dossier d’Appel d'Offres
préalablement révisé par la Personne Responsabl®&dechés Publics en fonction des

observations individuellement soumises par les idatsl et consignées par écrit.

3.2.2. Appel d'offres restreint :

Il est dit restreint lorsque le marché n’est otigeraux candidats inscrits dans une
liste dressée par I'Autorité contractante. Cettenidee doit au moins consulter trois (3)
candidats et elle doit aussi demander l'approbatien|’Autorité de Régulation des
Marchés Publics (ARMP.

Cette procédure n’est applicable que dans lesurasnds :

- En cas d’'urgence avérée;

- Lorsque les prestations, objet du marché, revétewcaractere confidentiel;

- Lorsqu'il s’agit de faire exécuter des prestati@mslieu et place d’'un prestataire
défaillant;

- Lorsque seul un petit nombre d’entreprises esteqidide d’exécuter le marché.

La procédure est la méme que celle de I'appel @sfbuvert sauf au moment de la
publication; I'appel d’offres ouvert est publié @fichage au moins trente (30) jours mais
pour I'appel d'offres restreint I'avis d’appel dfods doit étre adressé directement a chaque

candidat figurant sur la liste dont le délai pawe @duit a dix (10) jours.

3.2.3. Marché de gré a gré :

Pour ce type de procédure, la Personne Respordablilarchés Publics (PRMP)
choisit directement son cocontractant sans auocumeafité préalable. Autrement dit, elle
attribue le marché a un candidat pré-identifié.

L’application de cette procédure nécessite leaetsges conditions suivantes :

- Pour les marchés portant sur des prestations détranenues secretes;
- Pour les marchés qui, apres appel d'offres, n'aiti'bbjet d’aucune offre ou pour
lesquels il n’a été proposé que des offres irrdulegaou inacceptables;

© Source: Article 25 de laLoi n° 2004-009portantCODE DES MARCHES PUBLICZIU 16
juin 2004 et du 24 juin 2004.
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- Pour les marchés qui, apres appel d'offres, ort I[fabjet d’'un désistement
immédiat du candidat retenu et sous réserve gaedande offre évaluée la moins disante
puisse étre acceptée;

- Pour les marchés pour lesquels l'urgence impériggasaltant de circonstances
imprévisibles n'est pas compatible avec les détigyés par les procédures d’appel
d’offres, et notamment lorsqu’il s'agit de faireéexiter des prestations en lieu et place
d’'un prestataire défaillant, ou encore lorsqu’it gaestion de faire face a des situations
d’urgence impérieuse relevant d’'une catastrophgreléd ou technologique ;

- Pour les marchés destinés a répondre a des begojnmur des raisons tenant a la
détention d’'un droit d’exclusivité, ne peuvent ésatisfait que par un prestataire
déterminé;

- Pour les prestations dont, en raison de considégmEconomiques ou sociales,
I'exécution peut étre confiée a une entité agraémndition que le montant estimé de ces
prestations soit inférieur a un seuil fixé par va@glementaire ;

- Pour des prestations qui completent celles ayeggtepemment fait I'objet d’'un
premier marché exécutées par le méme titulaireeteurs aux marchés complémentaires
n'est possible qu’a condition que le marché inisillété passé selon la procédure d’appel

d'offres.

Pour les prestations qui ne figurent pas dans leméanitialement conclu mais qui
sont devenues nécessaires, a la suite d'une dimogesimprévue et extérieure aux parties,
a la bonne exécution des prestations et qu'ellespewgvent étre techniquement ou
economiquement séparées du marché principal. Letambncumulé des marchés
complémentaires ne doit pas dépasser un tiers citamodu marché principal, avenants

compris®.

3.3. Mode de passation des marchés a formalité allégee :

Les commandes publiques a faible montant c’estea-eh-dessous du seuil de
passation fixé par la reglementation constituentiarchés a formalités allégées.
Cette procédure se subdivise en deux (2) caggota consultation par voie

d’affichage et la consultation de prix restreint.

*Source :Article 19 de laLoi n° 2004-009portantCODE DES MARCHES PUBLICSIU 16
juin 2004 et du 24 juin 2004.
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3.3.1. Consultation par voie d’'affichage :

Ci-apres le seuil pour la consultation par voidfithage :

- Pour les travaux, tous les marchés dont le momsinsitué au-dessus de quarante
millions (40 000 000) d’Ariary.

- Pour les fournitures dont le montant dépasse qumiltiens (15 000 000) d’Ariary.

- Pour les prestations intellectuelles et de servigest un montant qui excéde dix
millions (10 000 000) d’Ariary/.

La procédure est la méme que pour le marché aaftiéntompléte hormis sur ses
quelques points. Lors de I'élaboration du DAO/DIGYY a pas lieu de passer au contrble a
priori a la CNM. Le délai de publication de I'awde consultation qui est équivaut a l'avis
spécifique est de dix (10) jours. La conventionsestmise au contrble a priori au Controle

Financier.

3.3.2. Consultation de prix restreint

Le seuil de passation pour ce type de procéddie sgivant :

- Les travaux dont le montant se trouve en-dessogsia@nte millions (40 000 000)
d’Ariary.

- Les fournitures qui ont un prix inférieur a quimélions (15 000 000) d’Ariary.

- Les prestations intellectuelles et de services dennontant est inférieur a dix
millions (10 000 000) d'Ariarif.

Dans cette procédure, I'identification au préalatibeu moins trois (3) prestataires
et la comparaison de prix par écrit sont indispelesa Apres leur notification, une lettre
de consultation ou d’invitation est adressée apcestataires. Le devis ou la spécification
technique est jointe a cette lettre. Afin d’élalvdes dossier de consultation, le candidat
dispose d’un délai de trois (3) a cing (5) jours.

Concernant le choix des prestataires, I'évaluaties offres se présente sous forme
de facture pro forma, de devis ou de spécificatiechnique. Aprés avoir vérifié la
conformité des offres en fonction des critéres menes dans le dossier de consultation,
I'Ordonnateur Secondaire attribue la commande adidat ayant présenté le prix le plus

bas. Ensuite, il établit le bon de commande au dertattributaire.

Y Et *® Source Arrété n°13838/2008/MFB portant application du modéecomputation des
seuils et fixant les seuils de passations des rdarnphblics et de contréle des commissions
des marchés.
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Le bon de commande est soumis au ContrOle Fieapaur approbation. Il est
accompagné d’autres documents tels que : la DendiRtigagement Financier (DEF), le
Bordereau de Demande d’Engagement Financier (BDEF\prés avoir recu le visa du
Contréle Financier, l'autorité contractante re¢eifitre d’Engagement Financier (TEF) et
elle procede a I'enregistrement et a la notificatde la convention. La prestation peut

donc commencer.

Ce chapitre nous a permis d’avoir des connaissaswele marché public tels que
la définition, les principes fondamentaux, le chad'gpplication, et la classification des
marchés selon le type et selon la forme. De mémeseequi concerne les modalités de

passation des marchés que se soit a formalité ébenpli allégée.

CONCLUSION PARTIELLE

Pour conclure, cette partie a mis en exergue égemtation de la recherche qui
expose d’'une maniere générale cette Institutida edtion sur les marchés publics.

Dans le premier chapitre, nous avons parlé de golutéon durant la premiere, la
deuxieme et la troisieme République. De méme pesrdifférentes fonctions qu’elle
exerce telles que la fonction exécutive, |égisigtien tant qu’'une entité qui contrble

I'action du Gouvernement et qui le conseille.

Quant au second chapitre, il est constitué desrgkiés sur les marchés publics qui
énumerent la classification du marché telle quecl&ssification selon le type et la
classification selon la forme. De plus, il déces Idifférentes modalités de passation des
marchés qui peuvent étre le mode de passation deshés a formalité complete et le

mode de passation des marchés a formalité allégée.

Ainsi, cette partie a permis de présenter la netieeet de décrire les existants.
L’analyse de ces derniers est une nécessité, mdestjuoi dans cette nouvelle partie, nous
allons étudier les points forts et les points fsbke rapportant au diagnostic interne et

externe.
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INTRODUCTION DE LA DEUXIEME PARTIE

L’exécution de chaque étape dans le processus skatman des marchés publics
doit respecter le principe établi par le Code desdiiés Publics et les réglementations qui
la régissent. Il vise essentiellement a réduiredeuption, a assurer la transparence et

I'égalité de traitement des candidats.

En vue de dégager les forces et les faiblessemgg au niveau des existants de
cette Institution, dans cette seconde partie nbossaparler de I'exécution des différentes

étapes de la commande publigde la gestion des ressources humaines et des eatéri

En premier lieu, dans le premier chapitre, nousnal mettre en évidence
I'exécution des différentes étapes de la commanddique. Ainsi nous évoquerons les
avantages et les difficultés relatifs a I'applioatidu Code des Marchés Publics. De méme
pour les traitements des candidats et I'exécutammndarchés.

Ensuite, le deuxieme chapitre va nous permettréégager les problémes liés a la
gestion des ressources humaines a savoir I'ing&abpilitique et les problémes au niveau
de l'exécution des taches habituelles. De plugnlimérera également I'évolution de

I'utilisation du systéme de traitement et les peohés liés a la gestion des matériels.
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CHAPITRE | : EXECUTION DES DIFFERENTES ETAPES DE LA COMMANDE
PUBLIQUE:

Actuellement, I'objectif principal du GouvernemelMialagasy est d’assurer une
bonne gouvernance financiere. Le marché publi@aahdu’outil de gestion de la finance
publique garantie l'efficacité et l'efficience da passation de la commande publique.
Ainsi pour plus de performance et de transparerzses da gestion de celle-ci, I'Etat a
instauré le Code des Marchés Publics, les texties eéglementations.

Section 1: Avantages et difficultés rencontrés dans l'appliation du Code des

Marchés Publics :

Le Code des Marchés Publics a été mis en placetpotiétablissement public. I
régit les difféerentes étapes de la commande puhbliqors de son application, les

intervenants ont pu en jouir. lls ont égalementcétd@rontés a plusieurs probléemes.

1.1. Avantages du Code des Marchés Publics :

Durant I'exécution du processus de passation desh@s publics, grace a ce code
et aux textes réglementaires, plusieurs avantagésété constatés au niveau des
établissements concernés comme :

1.1.1. Existence des principes fondamentaux :

Les principes fondamentaux visent a réduire laiquwa de la corruption. lls
assurent aussi I'égalité de traitement des carglietde respect de la procédure. De plus, il
a été mise en place un dispositif de lutte cons&recdrruption avec les sanctions

correspondantes.

1.1.2. Mise en place de I'organe de réqgulation, I'’Autod&é Réqulation des
Marchés Publics (ARMP) :
L’Autorité de Régulation des Marchés Publics (ARMBt un Etablissement Public

a caractere Administratif (EPA) doté de la perséitthanorale, jouissant de I'autonomie
administrative, technique et financiere et placasstutelle budgétaire et financiére des
Ministéres des Finances et du Budget

' Source www.armp.mg, juin 2010.
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Elle a pour mission et attribution de :

- Veiller a l'application juste et équitable des pipes généraux des marchés
publics;

- Elaborer, adopter, et mettre en ceuvre des mesengedention et de lutte contre la
corruption ;

- Viser I'harmonisation des mesures relatives auesystde passation des marchés
publics a Madagascar ;

- Fixer les normes et regles de la passation deshésret veiller par des études et
des avis réguliers a la juste et saine applicatela législation ;

- Effectuer des audits indépendants et mener de€tewjet des investigations ;

- Etablir des rapports périodiques a 'attention cau@rnement et du Parlement sur
I'exécution des marchés publics assortis de toptepositions susceptibles d’améliorer
I'efficacité et I'efficience du systeme ;

- Contribuer a I'information et a la formation deseirvenants ;

- Assurer le respect des profils techniques et despétences requises pour la
Personne Responsable des Marchés Publics et leésUte Gestion de Passation de
Marchés nommeées par I'Ordonnateur ;

- Collecter et centraliser toutes les données stptet en vue de la constitution
d’'une banque de données et d’'un systeme d'évatudé@erformance ;

- Maintenir le registre des prestataires de travdag,services et des fournitures et le
fichier des entrepreneurs, des fournisseurs et piestataires ayant fait I'objet de
défaillance, de sanction ou des mesures ;

- Participer aux réunions internationales, bilat&rala multinationales relatives aux

marchés publics et coordonner l'assistance teclerigns ce domaine.

L'’ARMP est composée de deux (2) organes: le cbrsadministration et la

direction générale.

1.1.2.1. Le conseil d'administration (CA):

Il est constitué d’'un représentant du Présidentideépublique, d’un représentant
du Premier Ministre Chef de Gouvernement, d’un ésentant du Ministre chargé des
Finances et du Budget, d'un représentant du Mamistrargé des Travaux Publics, d’'un

représentant du Ministre de I'Education Nationale,...
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Le Président et les membres du CA sont hommésdparet en conseil des
Ministres pour leur intégrité morale et leur congméie professionnelle de haut niveau dans
des domaines juridique et financiére. Leur mandatle trois (3) ans renouvelable.

Ce conseil dispose des pouvoirs trés étendus pduarinistrer et orienter la
politique générale de TARMP.

1.1.2.2. La direction générale :

Elle est formée par les entités administrativdesentités indépendantes.
» Les entités administratives :

La structure administrative comprend : la directilen’audit interne, la direction de
la formation et de la documentation, la directi@s dffaires administratives et financiéres
et de la direction de I'information.

Cette entité assure la mise en ceuvre de la pditgnérale de 'ARMP.

» Les entités indépendantes :

La Commission Nationale des Marchés (CNM) et len@® de la Reglementation
des Recours (CRR) la composent.

La CNM est chargée des fonctions de contrble esgistance technique sur
'ensemble des processus de passation des marchdissp Elle est composée d'un
président nommé par décret et de quatre (4) membécestés sur appel a candidature.

Le CRR quant a lui est dirigé par un présidergsttorganisé en deux (2) sections :
la section des normes et de la reglementation sglira le réle de normalisateur et la
fonction administrative ; et la section de recogus est une instance chargée de trancher
en cas de contestation ou de litige en matiéréritiation de marché.

1.1.3. Création de la Commission d’Appel d'Offres (CAO

Cette commission favorise le respect de I'égalés traitements des candidats.

C’est I'un des acteurs les plus importants inteavgrdans la procédure de passation des
marchés. Ses membres sont constitués du présidemRMP) et de cing (5) autres
personnes désignées par la Personne Responsahidaddses Publics (PRMP) sur une
liste de quinze (15) personnes préalablement étahli 'Unité de Gestion de Passation de
Marchés. Chague membre doit avoir au moins unerixme de deux (2) ans dans ce
domaine. Il faut aussi qu'il ait des compétencdfissintes dans d’autres secteurs tels que

le droit, la gestion financiére, la science techrides travaux,.. 2

?Source www.armp.mg, juin 2010
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Elle doit s’engager par écrit a respecter le cadehjue, mais elle ne doit pas en
aucun cas participer a I'élaboration du DAO/DCanimoment de I'approbation.

La CAO assiste la PRMP lors de I'évaluation ddeesfdepuis I'ouverture des plis
jusque dans la rédaction et pendant la signatuseaEes-verbaux d’ouverture de plis et
d’évaluation technique des offres. Si nécessalle feurnit toutes les explications utiles a
la PRMP.

1.1.4. Détermination des différentes étapes de la passdés marchés:

Ces différentes étapes facilitent le suivi et ¢mtodle tout au long du processus.
Elles sont essentiellement composées de ces difé&rephases: étapes préalables a
I'élaboration du DAO/DC, élaboration du DAO/demardiepropositions et lancement de
I'appel d'offres, ouverture des plis et évaluataes offres, constitution du marché; circuit

administratif de validation du marché, notificatidmm marché et exécution du marché.

1.1.5. Définition plus claire des attributions des interapts durant le

processus:
Tout au long du processus nous pouvons constateervention de plusieurs

acteurs que ce soit au niveau du budget progrannael miveau du processus de passation

des marchés publics.

1.1.5.1. Acteurs au niveau du budget programme:

Plusieurs acteurs au niveau du budget programraeviahnent dans les différentes

étapes de la commande publique.

1.1.5.1.1. L’Ordonnateur Secondaire (ORD SEC):

Selon la loi organique sur les lois de finances,Premier Ministre, Chef du
Gouvernement, est I'Ordonnateur Principal du Budiget’Etat. Autrement dit, il est le
seul autorisé a engager les dépenses de I'Etffiecuer la liquidation de la dette au vue
de la certification établie par le Gestionnairectiidatés et a mandater les dépenses en
signant les ordres de paiement. Il peut déléguempsavoirs aux Ordonnateurs Délégues
qui sont le Ministre des Finances et du Budget,al@ses Ministres et les autres Chefs
d’Institutions, qui a leur tour peuvent subdélégaak Ordonnateurs Secondaires (ORD
SEC): Secrétaires Généraux, Directeurs Généraugcteurs, Chefs de Régions.....
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L'ORD SEC, mandaté par [I'Ordonnateur Délégue, gmrsonnellement
responsable:
- de la gestion budgétaire et financiere des égiiti leur sont alloués et des regles
d’engagement, de liquidation et d’ordonnancement de mandatement) des dépenses
publiques ;
- du respect de la Iégislation et de la réglemantatelative aux marchés publics et a la
gestion du personnel;
- des ordres de réquisitions dont ils ont failgesan matiere de paiement des dépenses;
- du respect des regles relatives a la constatatitanliquidation et a 'ordonnancement des
créances publiques ;
- du recouvrement des créances publiques donntl€weentuellement la charge en vertu
des lois et réglements ;
- de la présentation du rapport intermédiaire déopmance (tableau présentant I'évolution
des crédits) a la fin de chaque trimestre au Resgid@ de Programme et une copie aux

diverses instances hiérarchiques.

1.1.5.1.2. Le Responsable de Programme:

Le Responsable de Programme est nommé pour assyniéwtage du programme,
dans ses phases de mise en ceuvre. C’est celueqgage sur les objectifs du programme,
qui en rend compte au Ministre et qui apprécie ganpunité d’opérer I'affectation des
moyens, le cas échéant. C'est le Responsable dgaftme qui dresse le rapport annuel
de performance et les rapports intermédiaires guehguadrimestre au vu du rapport de
chaque ordonnateur au niveau de la consommationrddgs par branche d’activité et du

rapport du gestionnaire d’activités se réféeramigaau de la réalisation des activités.

1.1.5.1.3. Le Gestionnaire d’activités (GAC):
Le Gestionnaire d'activités est chargé de I'exécutes activités rentrant dans le

cadre d’'un programme. Il s’occupe de la déternamaties besoins avec les spécifications
techniques. Ceci doit faire I'objet de dossier anpwniquer a 'ORD SEC. Il se charge
également de la certification des services faitsi @ue de la gestion et de la coordination
des activités des Services Opérationnels d’AcBW&OA).

Le GAC doit aussi fournir et transmettre au Respbles de Programme la

réalisation de ses activités ou les motifs des€carla non réalisation.
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1.1.5.1.4. Les Services Opérationnels d’Activités (SOA) :

Les Services Opérationnels d’Activités sont ledlutes (Service, Direction,
Direction Générale, Secrétariat Général, ...) chargéda réalisation des activités qui leur
sont confiées par I'’AdministratiolChaque SOA a une obligation de rendre compte, par
écrit au GAC, l'explication des écarts constatésles prévisions et les réalisations. lls
doivent transmettre périodiguement au gestionrsoendaire les informatiom®ncernant

I’évolution des activités dont ils ont en charge.

1.1.5.2. Acteurs au niveau du processus de passdiis marchés

ublics :
L’exécution du processus de passation des marah#ep nécessite I'intervention

de plusieurs acteurs.

1.1.5.2.1. La Personne Responsable des Marchés®f(PRMP):

La PRMP est une ou plusieurs personnes nomméesanpdte du Ministre
Ordonnateur. Pouvant étre désigné a occuper ce,pmsit agent public (fonctionnaire
EFA) de cadre A (catégorie V) au moins ayant depéegnces probantes et des
connaissances averées en matiére de passatioradg®s Elle est délégataire du pouvoir
d’autorité contractante et d’autorité d’approbatigite est personnellement responsable de
ses actes devant le conseil de discipline finaa@ébudgétaire.

Elle est chargée de conduire la procédure desh@sngublics depuis le choix de
celle-ci jusqu’au moment de la notification du nfe&c

En l'absence de délégation spécifique, la PersdRaesponsable des Marchés
Publics est :
- pour I'Etat, le Chef d’Institution ou le Ministrerdnnateur compétent au regard du
département ministériel destinataire du marché ;
- pour les Provinces Autonomes, le Chef de I'exéalifa province ;
- pour les régions, le Chef de Région ;
- pour les communes, le Maire ;

- pour les établissements publics, le Directeur é@llissement public.
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La PRMP peut déléguer ses pouvoirs a une ou pissieRMP déléguées apres
accord de I'Ordonnateur Délégué.

1.1.5.2.2, L'Unité de Gestion de Passation de MeEs¢lGPM) :
Ce service est placé auprés de la PRMP pour 'dides le processus de passation

des marchés. Cette unité doit étre en relation geemte avec le SOA, le GAC et 'ORD
SEC.

Elle a essentiellement pour rbéle de définir lesobes (mensuels, trimestriels et
semestriels), d’établir la méthodologie de la déteation des besoins, de préparer tous les
documents nécessaires aux étapes de passatioradgds®met d’'exécuter les taches et les

opérations matérielles correspondant aux attribatae la PRMP.

L'UGPM élabore également la liste des quinze (id&¥sonnes qui constitueront les
membres de la Commission d’Appel d'Offres (CAO). Eas de demande de
renseignement ou d’éclaircissement émanant du dandiUGPM est chargé de préparer

les réponses relatives a cette requéte.

1.2. Difficultés rencontrées dans I'application du Cags Marchés Publics
CMP) :

En dépit des progres indéniables ces dernieregeanil convient néanmoins de

relever les problemes et difficultés rencontréssdarpratique :
- La lourdeur administrative;

- La non maitrise de la procédure par les intervenant

1.2.1. Lourdeur administrative:

Le circuit des dossiers administratifs dans lecgssus de passation peut étre

résumé dans plusieurs diagrammes de circuit dentients.

[ 1 : Ouverture de document et traitement <> : Mise a jour
Q :  Contréle des données : Classement

— » : Transfert



33

PROCESSUS DE PASSATION POUR LE MONTANT AU-DESSUS DUSEUIL : ACHAT
DE FOURNITURES

Figure 1: Etapes préalables a I'élaboration du DAO/DC.

ETAPES

DIRECTION DE LA
PRMP

ENSEMBLE DE
L’'ORGANIGRAMME

SERVICE
APPROVISION
NEMENT

SERVICE
BUDGET

1-détermination des
besoins :

- préparation des
documents ;

-mise a jour de la liste
des besoins au niveau
chaque direction et
service;

e

Y

/>

-retour de la liste a la
PRMP ;

i

-détermination du
nombre total des
besoins de chaque
direction;

-classement des besoin
selon leur type :

-transmission de I'état
de besoins au service
approvisionnement ;

-évaluations de stock

-retour de I'état des
besoins a la PRMP ave
les quantités a
commander.

i

-élaboration du projet d
budget programme

D

A 4

]

2-elaboration et
publication de l'avis
général de passation dg
marchés/calendrier
annuel de passation de
marchés

s [ F

3-choix des procédurest

allotissement éventuel

]

SOURCE : investigation personnelle, Décembre 2010

Dans cette premiere étape, la direction de la PRIMPibue la fiche de I'état des

besoins a I'ensemble de I'organigramme qui la renpar la suite a cette méme direction.

Et aprés, 'TUGPM détermine le nombre total des imssale chaque direction et les

regroupe selon leurs natures.
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Cette liste est envoyée au service de I'approvigament pour I'évaluation des
stocks et pour la détermination des quantités acamder.

Aprés I'élaboration du projet de budget programmigGPM procede a la
publication de l'avis général de passation des hémet du calendrier annuel de passation
des marchés sur la base d'un prix estimatif. La PRMut ensuite procéder au choix de la
procédure. Chaque action nécessite des signaturde déplacement de plusieurs
documents qui peuvent engendrer certain risque @famerte de document ou le retard

de la transmission faute de signature.

Figure 2: Dossier d’Appel d’Offres/demande de propositiotencement de l'appel
d’offres.

ETAPES DIRECTION PRMP CNM

1-établissement du DAO/DC

!

2-transmission du DAO/DC a la

A 4
CNM pour examen et avis

3-examen et avis de la CNM

-retour du DAO/DC

!

4-rédaction du proces-verbal d
la CNM

L)

5-signature du proces-verbal d
la CNM

(4]

A

-retour du proces-verbal

6-remise en forme du DAO/DC

7-lancement du DAO/DC

8-réception des
offres/propositions

<A (U

SOURCE : investigation personnelle, Décembre 2010.



35

Dans cette seconde étape, la PRMP établit le DAQjDiGera transmis a la CNM
pour examen et avis. Cette commission renvoie -@él@pres avoir émis plusieurs
remargues et corrections. La direction de la PREtige ensuite le proces-verbal qui sera
expédié a la CNM pour signature. Et aprés, le DADA3t remis en forme en fonction des
modifications émises. La PRMP et 'UGPM lancent parsuite I'appel d'offres et

recoivent les propositions.

D’aprés ces fleches, nous pouvons constater pitssiallers-retours du procés-
verbal entre la direction de la PRMP et les memlatesla CNM. Cela engendre le

gaspillage dans l'utilisation des carburants.

Figure 3: Ouverture des plis et évaluation des offres.

ETAPES PRMP/
CAO

1-ouverture des plis

2-évaluation et
classement des offres /J

3-rédaction et signature

du Proces-verbal

d’ouverture des plis et

d’évaluation technique

des offres

SOURCE : investigation personnelle, Décembre 2010.

Apres I'expiration de la date et de I'heure dedmise des offres, les membres de la
CAQO présidés par la PRMP procedent a I'ouvertusepdis en présence du candidat ou de
son représentant désirant y participer, puis tole#egpersonnes présentes procédent a la
signature de la fiche de présence. D’abord, la G&@fie les documents fournis par le
candidat. Ensuite, elle procede a I'évaluation luggoe proposition ayant respecté la date
et I'heure convenu dans le DAO/DC. Cette mancewuant a elle, consiste a évaluer et a
vérifier la conformité des documents essentiets,d@alifications du candidat et les
spécifications techniques fourniegnfin, cette commission rédige lproces-verbal

correspondant a I'ouverture et a I'évaluation dé®s.



Figure 4: Constitution du marché.

ETAPES

DIRECTION DE LAPRMP

CNM

1-établissement du projet des marchés

!

2-transmission du projet des marchés

(avec note de présentation, proces-
verbal d’'ouverture des plis et
d’évaluation des offres) a la CNM

3-examen des dossiers par la CNM

-retour des dossiers a la direction d
la PRMP

D

A

4-établissement du procés-verbal de

la CNM

-envoi du procés-verbal a la CNM

il

5-signature du procés-verbal par la
CNM

-renvoi du proces-verbal par la CNM

yiilesy

A

6-remise en forme du projet des
marcheés

7-décision d’attribution du marché

8-information des
candidats non retenus

9-mise au point des composants du
marché et signature du marché

Q00oH;

SOURCE : investigation personnelle, Décembre 2010.

Dans la quatrieme étape, la direction de la PRMBIiéte projet des marchés qui
sera transmis a la CNM pour avis et examen aveota de présentation, le proces-verbal
d’ouverture de plis et d’évaluation des offres. lEtes elle rédige le proces-verbal, et la
CNM le signe et le renvoie a la direction de la FRNCette derniére remet en forme le
projet, attribue le marché au titulaire, informe éandidats non retenus et signe le marche.
Plusieurs déplacements sont constatés au nived @RM. En effet, cela augmente les

dépenses concernant l'utilisation des voitures etgices comme le codt d’entretien des

voitures, les dépenses concernant les carburants,....
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Figure 5: Circuit administratif de validation du marchéfifiotition et exécution.

ETAPES ORD | DIRECTION SERVICE | SERVICE TRE
SEC DE LA PRMF [CANDIDAT | sppro | BuDGET | ©F | GAC | soR

1 —visa avec N\
acceptation du
marché ou de la
convention du
CF/Traitement au
SIGMP
-transfert de la L/_IL >
facture pro forma au
service appro
-élaboration du bon

U

de commande 1 Dégagemel
- traitement des
dossiers au SIIGFP; (

-suivi et controle

de I'Ordonnateur

Y

Rejet
-contréle et officiel
vérification des
dossiers au Controle acger
Financier : visa avec atior

acceptation ou rejet |<—

-en cas davis —
favorable :
exportation du TEF ;

-réception des quatn
TEF : TEF
comptable, TEF
titulaire, TEF
ordonnateur, TEF
gestionnaire
d’activités ;

]
L

-TEF titulaire +
Bon de commande l -

a envoyer au service
Approvisionnement

2-approbation du
marché

3-enregistrement

F-NOTIFICATION
DU MARCHE —

G-EXECUTION : @
livraison des

fournitures

vérification des
services faits 1

Paiement aupres (
Trésor Public

SOURCE : investigation personnelle, Décembre 2010.
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Dans cette phase, tout d’abord la direction deRBIP expédie le marché au niveau
du Contréle Financier. En cas d’acceptation, 'UGPBUt passer a I'enregistrement au
niveau du systeme de traitement (Systéme Inforénatis Gestion des Marchés Publics).
La facture pro forma correspondant a l'achat est lpasuite envoyée au service de
I'approvisionnement qui I'expédie au service budgét dernier élabore le bon de
commande, prépare les documents nécessaires pogatjiement des dépenses et s’occupe
des enregistrements au niveau du Systeme Intéfpémiatisé de Gestion des Finances

Publiques.

Ensuite le service budget envoie les dossiersgdgement au niveau de 'ORD
SEC pour suivi et contrble. Aprées signature, ceiugent adressés au Contréle Financier
qui donne son visa pour acceptation ou pour réjtcas ou il y a refus au niveau de cet
établissement, le service budget doit procéder a@&gagement de la Demande
d’Engagement Financier (DEF). Cette opération ctesh annuler 'engagement n’ayant
pas recu de visa. Dans le cas contraire, le serigdget recoit les quatre « Titre
d’Engagement Financier (TEF)» dont le TEF comgtablé TEF titulaire, le TEF
Gestionnaire d’activités et le TEF Ordonnateur.

Le TEF titulaire et le bon de commande sont ensoy service de
I'approvisionnement qui les expédie par la suitéaadirection de la PRMP. Celle-ci

procéde a I'approbation et a I'enregistrement deciméa

Enfin I'Autorité contractante notifie le marchéel@ consiste en un envoi du
marché signé au titulair€e dernier peut commencer I'exécution du marche.

En contre partie de I'exécution du titulaire, apl@ vérification et la certification
des services faits par le Gestionnaire d’activitdsitorité contractante a une obligation de

le payer. Ce paiement s’effectue au niveau du Triéablic.

Ce circuit montre une lourdeur administrative. &ehécessite plusieurs
déplacements et signatures lors du traitement dquehdocument. lls doivent également
passer par différents organes de contrdle et daarslons hiérarchiques.

Pour la collecte des informations il faut passar givers niveaux hiérarchiques.
Donc cela nécessite beaucoup de temps. Ce quiqueve ralentissement de la prise de

décision car celle-ci dépend des renseignememissetionnées regus.
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1.2.2. Non maitrise du processus de passation par layémants:

La responsabilité de chaque intervenant est fpagdes lois et les reglementations
de la finance publique.

Les cas traités sont trés limités et tournenostihutour de I'achat des fournitures,
alors les intervenants manquent donc d’expériencdeepratique. De méme plusieurs
erreurs et omissions ont été constatées lors géclgion des différentes taches.

Durant la période budgétaire, la circulaire etriBgfementations évoluent autant de
fois en fonction de plusieurs variantes (environeetrjuridique, politique, économique).
Ce changement trop fréquent complique I'exécuties mouvelles directives et méme des
fois celles-ci ne sont constatées qu’au moment ya irejet des dossiers.

Les instructions émises sont parfois tres comglextdes intervenants n’ont pas les
aptitudes a les assimiler dans une période tragebm

De plus, les données disponibles pour l'apprébensies consignes sont trés
restreintes c’est-a-dire cela manque de démorwtratide pratique.

Section 2: Problémes concernant la prise de décision :

Lors de I'exécution, les intervenants doivent pagsr divers problemes qui ont
des impacts sur la prise de décision comme liisarite de crédit et la complexité de la

prise de décision.

2.1. Insuffisance du crédit:

Chaque décision d’achat doit dépendre du pouv@ichat de l'acheteur c’est
pourquoi il faut aussi considérer le niveau depafigbilités de crédit avant de prévoir la
passation d’'une commande publique. Etant donnécmelement, le Gouvernement
Malagasy est en phase de crise financiere due @&ida politique qui a entrainé la
fermeture de plusieurs entreprises a Madagascar.

De méme, les ressources fiscales sont insuffisgniesque plusieurs activités font
encore partie du secteur informel. Il est difficile les identifier et de les contréler. Donc,
elles ne sont pas soumises a aucune déclarataaefiela provoque une insuffisance de
crédit causée par la diminution des recettes datl'E

En effet, les Institutions et les Ministéres doitveéduire autant que possible leur

dépense suivant les crédits alloués.
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2.2. Problémes au niveau du montant de I'offre:

Tout achat dans le secteur public doit répondrecamestions suivantes :

- Quel produit ou service satisfait le plus a noerdads et a nos besoins et qui

correspond a notre disponibilité?

- Quels sont les criteres exigibles pour que I'offten candidat soit retenue ?

- Jusqu’a quel prix sommes-nous prét a acheter kujtrd

- Au-dessous de quel prix penserions-nous que lessofbnt de mauvaises qualités ?

L’évaluation des offres permet de répondre a cdferdntes questions. Cela

consiste a classer les candidats en fonction dernformité des documents essentiels, de la

qualification et du prix proposé par le candidas[criteres sont basés selon les mentions

exigées dans le DAO/DC.

Exemple: cas de consultation de prix

Tableau I Conformité des documents essentiels

Conformité de

documents essentiels Candidat A Candidat B Candidat C
-acte d’engagement daté Conforme Conforme Conforme
et signé
-validité de I'offre
-bordereau des prix Conforme Conforme Conforme
-garantie de soumission Conforme Conforme Conforme
Forme par cheque par cheque par cheque
Validité 3mois 3mois 3mois
A 20,
Montant 1a 2% du montant | 1 a 2% du montant 122% du montant
estimatif estimatif estimatif
Conclusion Conforme Conforme Conforme

Source : Direction de la Personne Responsable deshigls Publics.




41

Ce tableau permet de déterminer la conformité desrdents essentiels de chaque
candidat. Aprés constatation, chaque soumissian@afourni les dossiers nécessaires tels

que l'acte d’engagement, la validité de I'offre, Berdereau de prix et la garantie de

soumission.

Tableau 2 Spécifications techniques

Spécifications techniques Candidat A Candidat B ditit C

- agrafes fournis fournis fournis

- trombones fournis fournis fournis
-stylos a bille fournis fournis fournis
Conclusion Conforme Conforme Conforme

Source : Direction de la Personne Responsabl®deshés Publics.

Dans le tableau des spécifications techniquesiaditsde mettre en valeur les
criteres établis dans le DAO/DC. Une offre est dib@forme lorsque le candidat répond

aux normes spécifiées et aux quantités requises.

Tableau 3 Vérification de la qualification

Vérification de la Candidat A Candidat B Candidat C
gualification

-carte professionnelle fournis fournis fournis
-Etat 211 bis fournis fournis fournis
-statistique fournis fournis fournis
-attestation fournis fournis fournis
d’'immatriculation

-attestation de non

assujettissementounon | | 77| T
Conclusion Conforme Conforme Conforme

Source : Direction de la Personne Responsable deshigls Publics.
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les qualifications professilbesiedu candidat.

Les

soumissionnaires ont tous réussi le test de cont®rpuisque chacun a fourni la carte

professionnelle, I'Etat 211bis,.....

Tableau 4 Classement selon le prix

Classement selon le prix Candidat A Candidat B @=dC
-adresse Antananarivo Antananarivo Antananarivo
-n° plis 1 1 1
-montant maximum Ar 2 750 000 Ar 5000 000 Ar 7 000 000
-montant minimum Ar 1 000 000 Ar 1 000 000 Ar 3 000 000
-moyenne Ar 1 875 000 Ar 3 000 000 Ar 5000 000
Classement premier deuxieme troisieme

Source : Direction de la Personne Responsabl®deshés Publics.

D’apres ce tableau, les candidats sont classésnetidn de I'offre ayant le prix le

moins disant c’est-a-dire est classé premier lensggionnaire ayant le co(t le plus bas.

Remarque dans les marchés a commande, le candidat doiifaum bordereau de détail

estimatif qui contient le montant maximum et le naom minimum ainsi que la quantité

maximum et la quantité minimum.

Tableau 5 Classement final

Candidat A Candidat B Candidat C
-conformité de documents Conforme Conforme Conforme
essentiels
-spécifications techniques Conforme Conforme Conforme
-qualification Conforme Conforme Conforme
-classement selon le prix premier deuxieme troisieme
Classement final Premier Deuxieéme Troisiéme

Source : Direction de la Personne Responsable deshiéls Publics.
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Ce dernier tableau rassemble les données préedddhtmet en évidence le
classement final des candidats. D’abord les soummsaires classés doivent respecter la
conformité des documents essentiels, les spédtitmttechniques, et les qualifications.

Ensuite, ils sont classés en fonction du prix.

D’apres le classement final, le montant de I'offtecandidat B et du candidat C est
plus élevé par rapport a celui du candidat A. Qmidea donc I'offre classée premiére et

devient ainsi le titulaire du marché. Apres la figdtion il peut commencer I'exécution.

Par contre, dans des cas exceptionnels, plugiaigmns peuvent amener le titulaire
a refuser d’exécuter le marché, comme dans le gas constate qu’il ne pourra pas
honorer le délai de livraison, ou au cas ou les gur le marché augmentent,....

En cas de désistement de l'offre classée premiemeuxieme devient d'office le

nouveau titulaire.

Apres que toutes les étapes dans la constitugomarché soient accomplies, le

marché est ensuite envoyé, si nécessaire, au GoRir@ncier pour visa.

Tout au long de ce processus, le Controle Finari@at un réle majeur dans la
vérification des pieces, de I'exactitude des mastahdu contréle a posteriori sur la réalité
auprés des Ordonnateurs et sur la comptabilisaties.contréles internes des dépenses
sont, principalement, ceux qui interviennent tautang de la chaine de la dépense.

A ce titre il vérifie :

- la régularité de la proposition d’engagement dégenses au regard des autorisations
budgétaires ;

- 'exactitude de lI'imputation de la dépense : amagépense doit étre rattachée a une ligne
budgétaire ;

- la disponibilité des crédits ;

- 'exactitude de I'évaluation de la dépense ;

- le respect de la procédure de passation des ggrch

- la conformité de I'engagement aux lois et rewgats (loi de finances, budget d’exécution,

circulaires...).



44

Chaque Ministére et Institution doivent respederprincipe de controle de
I'exécution des dépenses publiques au niveau dar@eri-inancier qui vérifie la forme et
le fond des documents.

L’étude de forme consiste a examiner le remplisghes rubriques de chaque piece.
Quant a I'étude de fond, elle consiste a vérifeespécialité des crédits, les disponibilités,
le respect de la formalité de passation des manhigigcs, la vérification du décompte de
la dépense,....

Apres que l'offre classée premiere ait désistéelexieme devient donc le titulaire.
En effet, le prix des biens augmente au fur et sumeque le classement monte. Ainsi, lors
de la vérification du montant, le Contréle Finangieut constater une grande différence

entre le prix proposeé par le titulaire et le péférentiel de I'Inspecteur d’Etat.

Section 3: Problémes au niveau du traitement des candidats :

Les fournisseurs font partie des acteurs intemsnadans I'exécution des
commandes publiques. lls sont également contrdatse soumettre a plusieurs problemes
comme la complexité des lois, les problemes lorBed&cution et concernant les criteres

de choix des titulaires.

3.1. Complexité des lois et des reglementations :

Méme si les regles qui régissent I'accord entr@detie contractante et la partie
contractée sont insérées dans le CCAP et dansné&sidtions aux candidats. Vu la
complexité et la diversification des lois et degleeentations régissant le contrat, les
soumissionnaires n'ont pas les compétences reqeiséss moyens a les comprendre
convenablement. Cela peut étre constaté dans dimsrsomme lors de la remise et lors de
I'ouverture des offres : omission de la mentionl®&nveloppe, disposition des documents,
dossiers incomplets,....

Cette complexité des regles créée au niveau demissionnaires un sentiment
d’insécurité ce qui crée un frein et ne les stinpds a répondre aux publications de I'avis

général ou au calendrier d’acquisition.

3.2. Au niveau de I'exécution des marchés

Le marché public est un contrat synallagmatiquestea-dire qui crée des
obligations réciproques entre les parties. Pogatalidat, la livraison des biens et services

dans un délai fixé par le contrat et pour l'autaetie le paiement de ses commandes.
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Le probleme peut provenir du fournisseur commenda respect du délai de
livraison précisé dans le DAO/DC vu l'ampleur de daantité des commandes. Par

conséquent, il y a risque de rupture de stock.

Cela peut aussi émaner des problemes survenusveaundu Trésor Public qui
retardent le paiement du titulaire.

Par ailleurs, la participation de plusieurs caatiddans un appel d’offres signifie
que l'autorité contractante a plusieurs proposg#tipassibles, surtout au niveau des prix, et
gue la publication a été fructueuse. Toutefoispeler que le délai de paiement ne soit pas
respecté par l'administration et compte tenu degues d’'un probleme de trésorerie
accentué par la crise, les candidats ne sont pdwémoa participer aux commandes

publiques.

3.3. Concernant les critéres de choix du titulaire

Les candidats peuvent étre des personnes physiguesrales. Tout candidat a
un marché public doit démontrer qu’il a la capaguédique, technique, financiere et

I'expérience nécessaire pour exécuter les prestatio

3.3.1. Capacité juridique :

Pour avoir la capacité juridique, Il doit se prues renseignements suivants :

- Nom ou dénomination et adresse du siége social ;

- Nom ou dénomination et adresse du service qui éeécla prestation ;

- Forme juridique ;

- Nom de la personne ayant le pouvoir d’engager ¢&esb;

- Pour les personnes établies a Madagascar, le nutnéregistre de commerce et
pour les soumissionnaires étrangers, ils doivenurnio leur numéro
d’immatriculation ;

- Le nom, I'adresse de sa banque et le numéro detedmapcaire ;

- La description des litiges intervenus au cours cag (5) derniéres années en
matiere de marché public ou en rapport avec I'adhjetnarché ;

- En cas de procédure de redressement judiciair@ouadent au cours des cinqg (5)
dernieres années, description de cette procédumgtugttion actuelle (situation

active et passive).
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3.3.2. Capacité technigue :

Le candidat doit se munir de matériel et d’équipetrsuffisant afin de satisfaire
l'autorité contractante dans I'exécution des ptesta. Il faut également qu’il justifie sa

capacité technique a exécuter le marché a I'aideegpériences antérieures.

3.3.3. Capacité financiere :

Il faut qu’il fournisse le bilan de la société eme de constater la situation
patrimoniale et d’en faire une analyse de la sibmafinanciére de celle-ci. Il est aussi
nécessaire de donner des renseignements sur frechiaffaires hors taxes des trois (3)

dernieéres années afin d’évaluer I'évolution du aivee ventes.

Le principe est I'ouverture de I'appel d'offresaut candidat désirant y participer.
Par ailleurs, les grandes entreprises ont plus algerpar rapport aux petites et moyennes
entreprises puisque leur niveau de vente est phve &t il est plus pratique pour eux de
regrouper les quantités requises dans un délacongs.

Par ailleurs, I'expérience dans le domaine des Inéarpublics est aussi exigée lors
de I'évaluation de la qualification du candidatsLeouveaux prétendants ont donc moins
de chance par rapport aux anciens. De plus, l@upgment des dossiers indispensables
nécessite un certain temps.

Par conséquent, ces différentes raisons ne stitnpbshle candidat a répondre a
I'appel d’offres émis par I'autorité contractante.

Aussi, la plupart des marchés qui se présentenfvaau de cette Institution passe
par un circuit tres long c’est-a-dire ils doiverdrqgourir plusieurs fournisseurs. Cela
engendre I'augmentation des codts des produitsesuwsdrvices car au fur et a mesure que

le circuit soit long, le prix augmente en méme temp

Durant I'exécution des différentes étapes deolamande, plusieurs avantages ont
été constatés au niveau des établissements puddiosne I'application des principes
fondamentaux, la mise en place de I'Autorité deRagpn des Marchés Publics (ARMP),
la création de la Commission d’Appel d’'Offres (CAQ) Par ailleurs, cela a engendré
plusieurs problémes tels que la lourdeur admirtiggala non maitrise de la procédure par
les intervenants, ..... Toutefois, I'exécution desh&s nécessite I'utilisation des moyens
humains et matériels. Ainsi, dans ce nouveau alggapibus allons mettre en évidence les

forces et les faiblesses au niveau de ces ressource
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CHAPITRE Il : GESTION DES RESSOURCES HUMAINES ET DES MATERIELS :

Pour une meilleure productivité et une augmentatie la performance, la gestion
des ressources humaines est un élément essenill’daécution de chaque tache au
niveau d’'un systeme. De plus, l'utilisation de migléperformant et suffisant est une des
sources de succes et d’efficacité. C’est pourduesti essentiel de procéder a I'analyse de

ces deux moyens.

Section 1: Instabilité de I'environnement politique:

L’environnement politique est I'un des facteurs igdlue I'organisation interne de
cette Institution. Cette instabilité politique asd@percutions directes telle que la rotation
trop fréquente de poste et la restructuration asgdionnelle.

1.1. Rotation de travail trop fréquente :

La structure de l'organisation change en simultanéc le régime politique. La
situation politique a Madagascar n’étant pas ttabls, le personnel est donc confronté a
une rotation trés fréquente de travail. Deux situat peuvent se présenter :

1% cas: seul le chef ou le directeur change :

Le chef ou le directeur d’un service ou d’'une clie quelconque est muté vers un
autre service ou une autre direction. Il peut $’d@jine promotion parce qu’un chef peut
étre promu pour le poste de directeur s’il a lespétences requises et le poste du chef
peut étre occupé par une autre personne appartewasiervice. Cela engendre des
avantages et des inconvénients.

- Pour la personne promue :

Ce changement permet au nouveau chef ou au diret'enrichir ses taches c’est-
a-dire d'élargir ses connaissances grace a seselesnattributions, d’augmenter ses
compétences et ses aptitudes professionnellesxpésiences dans la prise de décision, et
d’avoir une polyvalence. Il peut également apposes anciennes méthodes de travail,
dans des cas similaires ou appropriés au nouveaper

Par contre, ce changement brusque de poste récessipériode d’adaptation tres
courte et une expérience dans le domaine. Afinlgueef ou le directeur puisse mettre en
place sa nouvelle méthode de travail, il faut godhnaisse la fagcon de travailler de son
groupe et il faut en méme temps une restructuralesmoyens.
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Dans certains cas, il doit aussi faire face a pledblemes se rattachant aux
opérations traitées par son antécédent.

Le classement des archives de chaque serviceeetidn n’est pas tout a fait tres
bien établi par le responsable. Il est donc tréficiet de les consulter en cas de

réouverture de dossier ou de recherche de documeméférence.

- Pour le groupe :
Au cas ou la stratégie appliquée par le nouveel ett satisfaisante. Cela entraine
la motivation du personnel, instaure la complieitéa confiance au niveau de I'équipe.
Dans le cas contraire c’est-a-dire au cas oudepg n'arrive pas a s'adapter a la
nouvelle situation ou si celle-ci n'apprécie pasdavelle pratique du nouveau chef ou du
directeur, des conflits peuvent surgir a tout momencela constitue un blocage dans
I'accomplissement des taches.

-2*Mcas: transfert d’'un agent :

Le personnel peut étre transféré par le respoashis un autre poste. Il peut aussi
demander de changer de poste si c’est possibla.p@eit représenter des avantages et des
inconvénients pour la personne affectée.

Comme pour le premier cas, ce transfert permetridleir les taches, d’augmenter
les compétences, d’accroitre le savoir-faire, digtda connaissance de chaque fonction
dans I'organigramme, et surtout de combler lesbations en cas d’absence ou de manque
dans lI'organigramme.

Cependant I'agent doit se conformer a la nouvéigipe et il doit aussi assimiler le
plus vite possible ses nouvelles fonctions. Il dgalement s’habituer et suivre le rythme

du nouveau groupe.

1.2. Restructuration organisationnelle:

L’organigramme de cette Institution change en fiomcde I'objectif fixé et des
disponibilités au niveau des ressources humainas.cénséquent, ce changement trop
fréequent d’organigramme peut entrainer des diffesillau moment du regroupement des
besoins puisque cela retarde la transmission fiehla contenant les états des besoins qui

est émise au niveau de I'ensemble de I'organigramme
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De plus, cette opération nécessite la réorganisalis moyens : I'organisation des
bureaux, la location de nouveaux locaux, l'orgaiosa des ressources humaines, Si
nécessaire le recrutement ou le licenciement,...teGeanceuvre engendre des codts et

nécessite un certain temps d’adaptation et desegaln.

Section 2: Problémes au niveau de I'exécution des taches :

Le personnel administratif, durant 'accomplissetnéa leurs taches respectives,
des fois, est victime de la routine de travail)'ohesuffisance d’une organisation interne et

des problémes liés a la gestion des matériels.

2.1. Routine de travail:

Dans une organisation, personne ne peut échapfgerautine. Elle s’installe a
partir du moment ou il y a répétition ou une hatbwlans I'exécution des activités. Elle
réduit la durée de traitement des dossiers puiadoece de refaire les mémes gestes, c’est
plus facile de gérer le comportement et de dimihe®igestes inutiles. Néanmoins cela ne
motive pas le personnel dans I'exercice de sa ifmmgiarce qu’en plus de devoir répéter
plusieurs fois les mémes taches, le nombre deatassiaiter est de méme trés élevé.

Cela n’incite pas les personnels a élargir lemnaissance et leur initiative de faire
des recherches pour améliorer leur fagon de ttavailisqu’ils ne font que reproduire les

actions précédentes.

De plus, cette routine limite les expériences gssionnelles desmployés. Par
conséquent, ils ont tendance a attendre le resplenaisque d’autres cas plus complexes
se présentent. Aussi, cette habitude encourage é@mentiemps le personnel a ne pas

vérifier leur acte aprés chaque traitement.

2.2. Organisation interne :

Dans une entreprise, I'organisation interne esélément essentiel qui favorise le
développement d’'une entité. L'objectif dans un menou une direction ne peut étre atteint

gu’avec une bonne planification de chaque élémamstdtuant le groupe.
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L'un des atouts majeurs de cette Institution edilt que chaque groupe travaille
avec un esprit d'équipe c’est-a-dire qu’ils s’eitteaat dans I'exercice de leur fonction que
se soit pour I'exécution d’'un travail volumineux dans le cas ou I'un des membres a

besoin d’assistance. En plus, il y a une trés graoanplicité entre eux.

Toutefois I'organisation interne de cette Instdnt est insuffisante parce qu’au
niveau des services, les tadches ne sont pas wasdifinies autrement dit il existe des
personnes qui n'ont pas de travail et d’autresoguiplusieurs attributions.

Afin d’assurer I'essor d’'une organisation, I'évaion de la productivité de chaque
élément constitutif devrait étre une obligation.tt€dnstitution n’est pas munie d’'un

systeme d’évaluation des qualifications et desgoerances du personnel.

La diffusion des informations est trés lente. lemmunication interne au niveau
des services n'est pas trés satisfaisante carde®mes concernées directement par les
informations ne sont pas prévenues par le resptindab nouveaux changements et méme

de certaines décisions.

2.3. Problémes liés a la gestion de matériels:

Les matériaux assurent aussi I'exécution de chatitibution. Plusieurs problemes
constituent pour le personnel un blocage dansdhbsedion de leurs taches habituelles a

savoir les dispositions des locaux et la gestianrmdatériaux roulants.

2.3.1. Disposition des locaux:

Cette Institution dispose de plusieurs immeubl€sutefois, le nombre des
employés n'a cessé d’augmenter depuis sa créatgmu’ja maintenant. De méme nous

pouvons constater un sureffectif du personnel.

Si bien que les responsables ont essayé de réjggrtbatiments en fonction du
nombre du personnel et d’espaces libres, la digposies locaux est trés étroite parce que
plus de cing (5) personnes occupent un bureauveégEur une a trois (3) personnes au
maximum. De plus le bureau de la PRMP et de 'UG#4¥le méme alors que cela aurait

da étre sépare.
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En effet, cela favorise le non respect de la damfiialité du travail, ralentisse les
déplacements dans le bureau et limite I'espace porganisation des matériels utiles

comme la photocopieuse, I'imprimante,....
Les membres de la CAO ne disposent pas égaleradigudfixe pour I'exécution

de leurs taches habituelles c’est-a-dire pour liéation des offres et I'ouverture des plis.

lIs sont contraints de réserver le plus t6t quesibbs une salle.

2.3.2. Gestion des voitures de services :

Quelques voitures de services sont mises a lasitspn du personnel afin d'assurer
leur déplacement durant I'exercice de leur fonctbme réduire les retards et les frais de
transport. Elles facilitent surtout le transporslde la transmission des documents pendant

I'exécution des opérations financieres.

En cas de besoin, une demande est établie adprsesrvice parc-véhicule par le
service ou la direction concernée. Ce service,isgpdant pas de calendrier, alloue celle-ci
en fonction des disponibilités. Ce manque de plaatibn entraine le gaspillage des
carburants a cause des allers-retours inutilesetie'd de la transmission de certains

dossiers,....

Section 3: Evolution du systéme de traitement :

Depuis quelques années, la nouvelle technologté atroduite & Madagascar. Les
établissements publics ont également amélioré leutds de traitement. Par ailleurs,
quelques difficultés se sont présentées au niveauirdervenants comme l'inadaptation

aux changements technologiques et aux systemesitbertent.

3.1. Inadaptation aux changements technologiques:

Les traitements des données dépendent des mmtétibsés. Cette Institution
essaie d’améliorer autant que possible la qudlité performance des outils de travail afin
de répondre aux attentes et aux besoins du peisonne
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Autrefois, chaque opération était saisie a I'aillne machine a écrire et tous les
documents utiles tels que la Demande d’Engagemimain€ier, le Titre d’Engagement
Financier, I'avis de crédit, le bon de caisse, Endat de paiement,...étaient achetés sur
commande a I'lmprimerie Nationale.

Dans le but d’assurer une meilleure productivies, responsables ont décidé de
remplacer les machines a écrire par les ordinat@iraque employé doit donc apprendre a
manipuler les machines convenablement pour pouvaiter chaque dossier. Par contre

certaines personnes n’arrivent pas a se conformehangement technologique.

Le développement technologique a permis l'utiisades outils informatiques au
sein du Senat. Ainsi, I'acquisition de I'ordinateat une nécessité. Les initiateurs du projet
n'ont pas considéré la capacité des Ministeresestlastitutions a réaliser le programme.
Comme pour La HAT (Sénat), elle ne dispose queuddgges matériels informatiques car

I'achat de ceux-ci dépend de la disponibilité deslits et du montant du budget alloué.

Ainsi aprés constatation, le nombre des matéuglisés dans les services et dans
les directions est de quantité moindre. Dans chagueau un ordinateur est attribué a au
moins quatre (4) personnes. Les personnels qusarttl la machine doivent se relayer et
s’organiser en fonction de l'importance ou de lemge du travail. De plus, le temps de
manipulation est tres limité et les utilisateursvdat éviter autant que possible les erreurs
de traitement. D’ailleurs, la fréequence d’entnetaies machines est tres insuffisante étant

donné que plusieurs personnes les utilisent.

3.2. Utilisation du Systeme Informatisé de Gestion demdilés Publics et du

Systéme Intégré Informatisé de Gestion des FinaPabbques :

Pour mieux faciliter I'exécution des diverses wt#s les responsables ont installé
des logiciels. Ceux-ci assurent la rapidité desomsf réduisent la durée de chaque
intervention, et 'achat des imprimés ne sont plésessaires.

Pourtant, aprés évaluation, cela ne leur ait pas$ #ofait donné une entiére
satisfaction car aprés chaque traitement, les dmndéivent étre enregistrées dans des
disquettes et envoyées au Ministére des Finanads Btidget. Cette opération représente
des risques comme la perte des disquettes et degistrements au moment du transfert.

Cela nécessite aussi des déplacements répétitifasetie problemes.
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Aprés quelques temps, plus précisément de 2008%, s autorités ont renouvelé
ce logiciel et c’'est ainsi qu’est apparu le Systdnfermatisé de Gestion des Marchés
Publics (SIGMP) pour les marchés publics et le &yst Intégré Informatisé de Gestion

des Finances Publiques (SIIGFP) pour le traiterdegtopérations financieres.

3.2.1. Systéme Informatisé de Gestion des Marchés PUSiGMP) :

Le SIGMP est un logiciel utilisé dans le procesdigxécution de passation des

marchés publics. Les intervenants enregistrenesolgls données nécessaires concernant le
processus de passation des marchés que se sah$signements concernant le titulaire,
ou ceux des candidats non retenus : leur raisoialepteur statut juridique, leur numéro
d'immatriculation fiscale,.... Tous les enregistretiselau niveau de ce systéme sont
controlés par TARMP. Apres validation des enregistents, une référence est attribuée

aux utilisateurs.

3.2.2. Systeme Intégré Informatisé de Gestion des Finamgdiques

(SIIGFP :

Le SIIGFP est un systeme qui traite les documemésessaires lors de

'engagement, de la liquidation et de I'ordonnaneatmLe Ministere des Finances et du

Budget la contrdle périodiquement.

Tout d’abord, la référence du marché est enmégistu SIIGFP afin de transmettre
tous les enregistrements concernant le marché.itEndas intervenants procedent a
'engagement et saisissent toutes les pieces ipadifes y afférentes: facture,

montant, mode de paiement, .....

Le traitement au niveau de ces deux logicielsdesic interdépendant parce que
I'enregistrement au niveau du SIIGFP ne peut siifiler qu’aprés la saisie de toutes les
informations lors du processus de passation desh@sirau SIGMP. De plus, le code tiers

ainsi que la référence de I'engagement doit étreéme.

3.2.3. Avantages de l'utilisation des logiciels de traitertx

Le projet de mise en place des nouveaux logiaetsnécessité un certain temps.
Apres avoir effectué plusieurs essais, les resbeseont décidé de mettre en ceuvre

I'application de celui-ci.
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Durant son utilisation, plusieurs avantages ontéteéstatés par les utilisateurs comme:
- larapidité des taches :
Au lieu d'apporter les disquettes au Ministere Bagmnces et du Budget, il suffit
d’exporter les documents par réseaux intranet. €lait donc l'aller-retour au moment
du contréle a priori au Contrdle Financier. Il faout simplement bien vérifier avec soin

chaque démarche avant de clbturer.

- Lagestion du temps :

Auparavant les imprimés doivent étre achetésnmaptimerie nationale et remplis
une a une avec la machine a écrire car ils ne peyaes faire I'objet d’'une copie comme
pour les bordereaux d’émission qui sont établiawh(8) exemplaires. Maintenant avec le
nouveau systeme, les employés n'ont qu'a rempéirdecuments préalablement définis

dans le logiciel et imprimer en plusieurs exempkir

- Lafacilité dans le suivi et le contréle :
Toute erreur ou omission au moment de son uiiisgieut étre facilement détectée
par l'utilisateur. Le Ministere des Finances et Budget, tout comme ['Autorité de
Régulation des Marchés Publics, grace au réseeaanétf vérifie et contrdle toutes les

actions faites par les intervenants.

- La sécurité des informations :
Vu que le systéeme dispose d’'un code utilisateuregtifixé par le Ministére des
Finances et du Budget, il est impossible d'y accé&@dams avoir I'autorisation. Ce code
permet d'identifier la personne qui manipule la Mmae et de sécuriser les

enregistrements.

3.2.4. Inconvénients dans l'utilisation des systémes digetment :

Par contre, les personnels doivent également fiaie aux différents problemes au
niveau de l'utilisation des systemes, a savoir :
- Probleme de réseaux :
La ligne de réseau informatique est indispensdates I'utilisation de I'intranet. II

faut une connexion haut débit afin d’accéder &gi@el sans aucune interruption.
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Malgré cela, il y a quand méme des saturations tlances a cette ligne puisque
chague Ministere et Institution utilisent le mérogitiel. Ainsi le réseau peut étre coupé a
tout moment et il faut un certain temps avant quélrevienne. Il est donc tres difficile de

traiter les dossiers et surtout en cas d’urgences.

Ces coupures inopinées augmentent les risquegrte ges informations puisque
les données qui n'ont pas été enregistrées ourékguavant l'interruption peuvent

disparaitre. Par conséquent il faut recommenceguehatape au cas ou cela se produise.

- Manque de formation du personnel :

A travers ces évolutions, le Ministére a toujoessayé de former les intervenants
mais ce n’est pas suffisant. D0 au manque de fammats n’ont pas abouti a des résultats
satisfaisants car le systeme est trées complexa étilée de la formation est trés courte.
Cette situation a entrainé plusieurs effets négatif

» Les utilisateurs effectuent souvent des erreursraliements. Pour y remédier, il
faut qu’ils se rendent a I’Autorité de Régulatia@sdviarchés Publics pour les processus de
marché public ou au Ministére des Finances et digBupour les opérations financieres.

Ainsi ils doivent constamment faire des allers-oesoentre ces deux locaux.

» lIs gaspillent les outils (les papiers, I'encre,et Jeur temps. Comme pour le cas ou
les employés ont élaboré huit bordereaux d’émisgionr chaque dossier alors gu'ils
auraient da les regrouper par quatre. Cela a déoessité plusieurs heures lors du tirage,
et au moment de la remise des documents au guioleie, le récepteur doit prendre son

temps pour vérifier un a un les dossiers.

L’analyse des moyens disponibles est indispens&@@dechapitre nous a permis de
constater les forces et les faiblesses internesette Institution, ainsi que les menaces et
les opportunités de I'environnement concernantdstign de ressources humaines et des

matériels.
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CONCLUSION PARTIELLE

Bref, cette partie concerne 'analyse de la probloe. Pour cela, il a été mis en
évidences I'exécution des difféerentes étapes desmamdes publiques et I'analyse des

moyens humains et matériels.

L’application du Code des Marchés Publics et dedese réglementaires qui
régissent le marché public constitue un atout nmgpeur cette Institution. Certes, elle est
contraint d’affronter plusieurs problemes que si dans I'exécution des commandes

publigues ou au niveau des traitements des fowumisou dans la prise de décision.

En ce qui concerne l'analyse des forces et detefsbs des ressources humaines.
L’environnement politique constitue une trés granaenace pour cette Institution. Cela
provoque la rotation trop fréquente de poste etchangement de la structure
organisationnelle. De méme, pour les problemestifiela la routine de travail et a

I'organisation interne.

Cette analyse permet également de mettre en é@deaoints forts a renforcer
ainsi que les points faibles devant étre soulewatesiveau de la gestion des matériels
comme l'insuffisance de matériels, la mauvaise aligpn des locaux, les problemes

concernant l'utilisation des matériels, .....

Ainsi dans cette nouvelle partie, en vue d’améfidiexécution des taches il est

indispensable d’apporter ces quelques propositiersolutions.
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INTRODUCTION DE LA TROISIEME PARTIE

Cette troisieme partie concerne les propositionssaletions et les impacts se
rapportant aux suggestions. Elle vise a soulewepteblémes énumérés dans la seconde
partie.

Elle est composée de deux chapitres bien distidots le premier parle des
solutions se rapportant a I'exécution des diffegsrétapes de la commande publique et le

second énumeére les solutions liées a la gestioredssurces humaines et des matériels.

Tout d’abord, nous élaborerons les solutions quéleoreront I'exécution du Code
des Marchés Publics a savoir I'allegement du dirdes documents administratifs et la
formation des intervenants dans le processus dafias des marchés publics. De méme,
pour les solutions concernant la prise de déciside traitement des candidats.

Ensuite nous évoquerons dans le second chapiglguies propositions qui visent a
mieux gérer les ressources humaines et les matéoenme la stabilité de I'emploi, la
stabilité de la structure organisationnelle, la iwagion du personnel, 'amélioration de
I'organisation interne, la meilleure gestion de my matériels et la formation des

employés dans l'utilisation des logiciels de tnaiéat.

Pour finir, ce chapitre met également en éviddéesempacts positifs et négatifs de

chaque proposition de solutions émises.
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CHAPITRE 1 : AMELIORATION DE L'EXECUTION DES DIFFERENTES
ETAPES DE LA COMMANDE PUBLIQUE

Les directives émises par la loi et les reglentamta sont irrévocables. Afin de
faire face aux difficultés de I'application du Codes Marchés Publics, il faut améliorer

I'exécution de la passation des marchés.

Section T Amélioration de I'application du Code des MarchésPublics (CMP) :

En vue de surmonter les problemes liés a l'apiptinadu Code des Marchés
Publics, il faut d’abord alléger le circuit des dowents administratifs. Ensuite, il est aussi

indispensable de former les intervenants.

1.1. Allegement du circuit administratif :

- Etapes préalables a I'élaboration du DAQO/DC :

D’abord, le service approvisionnement procede &aligation des stocks et
détermine les quantités a commander. Cela permmielex fixer les quantités nécessaires.
Ensuite, la direction de la PRMP élabore la ficleel'dtat des besoins et la distribue a
I'ensemble de I'organigramme qui procéde a leur tolda mise a jour de celle-ci. Pour
cela, cette direction doit étre munie de I'orgaargme et du plan de I'immeuble. Les
besoins des services sont regroupés dans chacaiatic Cette derniere détermine le
nombre total des besoins avant de le rendre arémtain de la PRMP. Seule une liste
récapitulative est rendue a 'TUGPM. Elle n'a quésg toutes les données recues dans un

tableau énumérant toutes les directions et lesitmest® celles-ci rassemblés selon leur

type.

Apres élaboration du projet de budget programidé&;PM procéde a I'élaboration
et a la publication de I'avis général de passaties marchés et du calendrier annuel de

passation des marchés. La PRMP peut donc procedsioax des procédures.

Impacts et limites :

Cette nouvelle stratégie de regroupement des leséiluit les risques de perte ou
d’égarement de la fiche. Elle facilite égalementréeueil des exigences de chaque
direction grace a la liste récapitulative. Maisctdlecte des informations dépendra de la

rapidité des actions au niveau de I'ensemble dgdimigramme.
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Figure 6: Circuit allégé du dossier d’appel d'offres/demarak propositions/ lancement
de I'appel d'offres

ETAPES DIRECTION DE LA PRMP| CNM
1-établissement du DAO/DG | | 1
2-transmission du DAO/DC a )
la CNM pour examen et avis E

3-examen et avis de la CNM Q

CNM

5-signature du PV de la CNN

Y

4-établissement du PV de la

A

-remise du PV

6-remise en forme du
DAO/DC

o

7-lancement du DAO/DC

8-réception des
offres/propositions

LT

Source iInvestigation personnelle, décembre 2010.

Dans ce circuit, la PRMP établit le DAO/DC qui séransmis a la CNM pour
examen et avis. Cette commission émet les diffésergmarques et corrections, rédige le
proces-verbal et le signe. Le DAO/DC et le procedsal seront expédiés a la direction de
la PRMP. Et apres, le DAO/DC est remise en forméantion des modifications émises.

La PRMP et 'UGPM lancent par la suite I'appel dife et regoivent les propositions.

Pour les montants concernés par ce contrdle, noogogons que toutes les
opérations nécessitant I'intervention de la CNMvdat d’abord étre traitées par celle-ci
avant toute transmission de document. Pour celprdees-verbal de réunion devrait étre

rédigé et signé par la CNM avant de passer a éztithn de la PRMP.

Par ailleurs, il a été mise en place un seuil darote de passation a priori a la
CNM qui est déterminé par les textes reglementalires marchés dont le montant est situé

au-dessus de ce seuil doivent passer a ce controle.
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Le seuil de contréle a priori est fixé comme suit :

Pour les fournitures dont le montant est supériaurdeux cent millions
(200 000 000) d’Ariary.

Tous travaux dont le prix estimatif est au-dessslelx milliards (2 000 000 000
000) d’Ariary pour la construction et la réhalaitibn de route, au-dessus de un milliard
(1 000 000 000 000) d'Ariary pour I'entretien contrat périodique routier, au-dessus de
cing cent millions (500 000 000) d’Ariary pour leavaux autre que routier.

Enfin, pour les prestations intellectuelles et desvices dont le prix dépasse cent
millions (100 000 000) d’Ariary

Impacts et limites :

Ces solutions visent a réduire les allers-retontseeces deux lieux et permettent
ainsi d'éviter les déplacements répétitifs et lepjitage de carburant. Seuls les marchés

concernés par ce seuil sont soumis au controlea.pr

- Constitution des marchés :

Comme pour l'étape précédente, le regroupementdd&sentes taches est de

méme indispensable.

Pour cela, la direction de la PRMP établit le pgrdes marchés qui sera transmis a
la CNM pour avis et examen avec la note de présenide proces-verbal d’ouverture de

plis et d’évaluation des offres.

Ensuite la CNM rédige le procés-verbal, le sighéexpédie a la direction de la
PRMP. Cette derniére remet en forme le projetibaktrle marché au titulaire, informe les

candidats non retenus et signe le marché.

Le nouveau circuit pour la constitution des mascbst représenté dans la figure ci-
dessous.

! Source :Arrété n°13838/2008/MFB portant application du made computation des
seuils et fixant les seuils de passations des rdarphblics et de contréle des commissions
des marchés.
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Figure 7: Nouveau circuit pour la constitution des marchés

ETAPES DIRECTION DE LA PRMP CNM
1-établissement du projet des

X ]
marchés

2-transmission du projet des
marchés (avec note de
présentation, PV d’ouverture des
plis et évaluation des offres) a Ia
CNM

|
L

3-examen des dossiers par la
CNM

4-établissement du PV de la CNM

5-signature du PV par la CNM

e

A

-remise du PV par la CNM

6-remise en forme du projet des
marchés

7-décision d’attribution du marché

8-information des
candidats non retenus

9-mise au point des composants
du marché et signature du marché

U

Source investigation personnelle, décembre 2010.

Dans le but de réduire le circuit des documentie®tdifférentes signatures, les
textes et les lois ont aussi prévu un seuil derétmt postériori. Le montant touché par ce
seuil est soumis a ce contrble. Ce seuil est réesaméne suit :

v Pour les fournitures dont le montant se trouve essdus de deux cent millions
(200 000 000) d’Ariary.

v' Pour les travaux dont le prix est inférieur a denidiards (2 000 000 000 000)
d’Ariary pour la construction et la réhabilitatiode route, a un milliard
(1 000 000 000 000) d'Ariary pour I'entretien cootrat périodique routier, et a
cing cent millions (500 000 000) d’Ariary pour fgavaux autre que routier.

v' Pour les prestations intellectuelles et les sesvdmt le prix estimatif est inférieur
a cent millions (100 000 000) d'Ariafty

2 Source :Arrété n°13838/2008/MFB portant application du mate computation des seuils et
fixant les seuils de passations des marchés pudilids controle des commissions des marchés.
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Impacts et limites :

Cela allége le processus c'est-a-dire réduit les diverses signatures, les
déplacements,..... Les marchés dont le montant se trouve en-dessous du seuil de passation

ne sont soumis ni au contrdle a priori, ni au contrdle a postériori au niveau de la CNM.

Par contre, les marchés ayant un prix estimatif concerné par le seuil ci-dessus

doivent passer par la vérification des documents a la CNM.

- Circuit administratif de validation du marché/naotification et exécution :

La mise en place d'un systeme de Contréle Hiérarchisé des Engagements des
Dépenses (CHED) a permis de mieux concilier I'efficacité et la régularité de I'exécution
des dépenses publiques, en faisant évoluer I'ensemble du systéme pour contrdler autrement

et contrbler mieux.

Cette approche rend le processus de contréles plus fluide, plus simple et plus
transparent. Le CHED est fondé sur I'analyse des risques et prend en considération des
criteres relatifs a la nature des dépenses, a leur montant et a la capacité de gestion des

Ordonnateurs.

Toutes les dépenses ayant fait I'objet d’'un Arrété du Ministre chargé du budget,
conformément aux dispositions du premier alinéa de l'article 4 du Décret n°2008-1247 du
19/12/08 portant généralisation de I'application du Contrble Hiérarchisé des Engagements
des Dépenses (CHED). Les propositions du Contréle Financier en la matiére doivent étre
précédées d’'un contrble, sur les actes concernés par le dispositif du CHED et sur les
réalisations du service fait, effectuées sur place par un pool de vérificateurs composés

d’Inspecteurs d’Etat du Contréle Financier.

Impacts et limites :

Les avantages de cette démarche sont nombreux :
- Proportionner les contrdles aux risques et aux enjeux ;

- Redonner aux agents comptables la maitrise des controles ;

Rapport- gratuit.com @
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- Des contrdles plus personnalisés en responsattilies Ordonnateurs, en passant d'une
culture de méfiance a une culture de confiance ;

- Des contrdles plus fluides, qui permettent urepesnt plus rapide.

Ne sont pas soumis au visa préalable du ContidknEier tout engagement égal
ou inférieur a sept cent mille Ariary (700 000 A&t)ce quelque soit la nature de la dépense

et la procédure y afférente.

Toutes les dépenses, quelque soit leur montdatives : au montant de loyer dus
en application des baux et actes de location ay@atrecu le visa du Contréle Financier,
aux redevances d’eau et d’électricité, aux redesmt@éphoniques, aux frais de carburant
et de lubrifiant, aux contributions internationaless aux frais de transport aérien, aux
dépenses de solde de la catégorie 2 du budgetajéegroupement des comptes 602,
603 et 604 dans le compte 601, I'inscription depdat patronale dans le compte 605,
I'inscription des crédits de solde des agents peemis en service dans les Ambassades et
Représentations Extérieures dans les activités etwétariat Général du Ministére des
Affaires Etrangeres,....) et celles des pensions disx caisses : Caisse de Retraites
Civiles et Militaire (CRCM) et Caisse autonome d&udyance et de Retraite (CPR) a
I'exception des visas de validation concernantelésctifs et la modification du statut des

agents de I'Etat.

1.2. Formation des intervenants dans le processus daiias:

La formation de chaque intervenant dans I'exéoutio processus de passation de
marché est une obligation afin d’assurer le resplest principes fondamentaux et des
différentes étapes de passation des marchés.

Pour pouvoir former son groupe, la PRMP en tantlgyeersonne responsable de la
direction de ses subordonnées doit maitriser chtpine. Elle doit avoir les compétences
requises, un savoir-faire et une bonne organisaf®rchaque élément constituant son
groupe. De plus, elle doit aussi avoir les conmaisss et les capacités nécessaires afin de

garantir le suivi, le contrdle, et I'évaluation cleaque employeé.

® Source : Circulaire n°07, MFB/SG/DGB/DESB du 31 Décembre 20flative a
I'exécution du budget général 2010, des budgetsx@m2010, des opérations des comptes

particuliers du Trésor 2010 ; page 16.
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Impacts de cette formation:

La formation permet aux employés d’acquérir d'asittonnaissances, d’augmenter
leur compétence et leur aptitude. Cela accroitedgait leurs expériences dans le domaine
des marchés publics puisque la PRMP transmet argrda formation ses pratiques. Par
contre, cette action nécessite la qualificatiolegtptitudes du formateur et des employés.

Section 2: Concernant la prise de décision

Les responsables sont contraints de résoudradbéemes se rapportant a la prise

de décision. Pour cela, nous suggérons ces qughgoessitions de solutions.

2.1. Solutions au probléme d’insuffisance de crédit

Plusieurs raisons sont a l'origine de l'insuffisande crédit comme la crise
économique. Afin d'y faire face, quelques suggestipeuvent étre envisagées a savoir le

virement de crédit, 'laménagement de crédit, étdiesfert de crédit.

2.1.1. Virement de crédit

Le virement de crédit vise a reporter une partiecdit initialement alloué a un
chapitre donné a un autre chapitre mais dans leecddin méme établissement. Un
virement de crédit nécessite un arrété ministgnied par le Ministre chargé du budget
conjointement avec le Chef d'Institution intérepsé le viremerit
Exemple :virement initialement prévu pour le renouvellemdas matériels mais destiné

aux fournitures de bureau.

Seul le Chef d'Institution Ordonnateur Délégué, npier Responsable de
Programmes, peut décider sur le sort des modiicatidu budget a ce niveau. Apres
saisine des Responsables de Programme concerngzss diaccord diment mentionné sur
la lettre de saisine de l'autorité supérieure, ddl@mateur Secondaire aupres duquel les
crédits sont prélevés établit un projet de Déqupugé de la situation de crédits.

Ce projet est visé par le Contrdle Financier. ikt @nsuite étre soumis au Ministre
chargé du Budget pour vérification préalable swekpect du contenu des textes régissant

les finances publiques, notamment sur les mouvestentrédits.

* Source :cours 4™ année ; finances publiques de Monsieur RAMILIARNS@ndriampeno,
année 2009.
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Pour étre exécutable, le Contréle Financier, lae®@ion Générale chargée du
Budget ou son représentant au niveau excentrigigeceimptable assignataire devront étre

notifiés de ce mouvement de crédit.

Impacts et limites du virement de crédit :

Le virement de crédit permet de combler les masiglans un chapitre grace au
report de crédit. Mais, la loi 63-015 limite a carmence de 1/10 des inscriptions
budgétaires de la section bénéficiaire le montast Wirements de crédits pouvant étre
opérés dans I'année.

Au-dela de 10%, toute dotation complémentaire daite I'objet d’'une loi de

finances rectificatives.

2.1.2. L’Aménagement de crédits a l'intérieur d'umsivité relevant d’'un

méme Gestionnaire d’activités :

Les crédits a lintérieur d'une méme activité pewntv étre aménagés suivant le

principe de fongibilité de crédhts

Impacts et limites :

Les aménagements peuvent se faire a I'intériaumedméme rubrique (ex : biens et
services) de maniére a préserver le cadrage budgdieanmoins, cette opération doit
tenir compte de la régle de I'asyméftiz celle du respect des grandes rubriques. L'atte e
matérialisé par un arrété visé par le Contréle e et la Direction Générale Chargée du
Budget ou de leur représentant au niveau excestr@usigné par le Chef d’Institution

Ordonnateur Délégué.

°C’est un nouveau principe de droit budgétaire ootit par le budget de programmes .Si
auparavant le niveau de la spécialisation des tsrétiit le chapitre ce qui permettait au
gestionnaire de crédits de disposer d’'une certaiittide de mouvementer les crédits au
niveau des articles et des paragraphes ; danglie da budget de programmes, le niveau
de la spécialisation de crédits est le programneeq@ signifie que les crédits inscrits a
I'intérieur d’'un programme sont a titre indicatde la donc la notion de fongibilité de
crédits ou globalisation de crédits.

® La régle de I'asymétrie se traduit par la facdfidiliser les crédits prévisionnels inscrits
a l'intérieur d’un programme sans que l'inversespaiétre autorisé : les crédits de biens et
services peuvent renflouer les crédits d’investissg# mais I'opération inverse ne peut
étre réalisée.
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2.1.3. L'Aménagement de crédits entre activittshd'néme Gestionnaire

d’activités :

L'aménagement de crédits entre activités relevdinin méme Gestionnaire
d’activités a l'intérieur d’'un programme releve ldeitiative de I'Ordonnateur Secondaire
suite a une difficulté voire I'impossibilité poudrdonnateur de satisfaire une demande

émanant du gestionnaire d’activités, pour raisemsdffisance de crédits.

A cet effet, 'Ordonnateur peut proposer un aménmsge de crédits qu’il soumet
au Responsable de Programme pour prise de déclsaobirection des Investissements
Publics est destinataire d’'une copie de l'arré&igs te la prise d’'un arrété de modification

de crédits d'investissement.

Impacts et limites :

Cet aménagement permet de satisfaire les besaireutorisant le Gestionnaire

d’activités de disposer d’'une somme d’argent daesdmplissement d’une activité.

Il faut 'approbation du Responsable de ProgramBre.cas d’approbation de ce
dernier, I'Ordonnateur prépare un projet d’Arrégupétre soumis au visa du Controle
Financier et de la Direction Générale Chargée ddgBtiou de son représentant au niveau
excentrique et a la signature du Chef d’Instituti@mndonnateur Délégué, premier

Responsable du Programme.

2.1.4. Transfert de crédits d'un programme a ureguibgramme entre deux

Institutions distincts :

Le transfert de crédit releve de la décision desmitrs Responsables de
Programmes a savoir les Ordonnateurs Délégués.pléemes crédits transférés, pour un
objet déterminé, doit correspondre a des actioosgitie. En d’autres termes, cela signifie
que la catégorie des dépenses des actions d’ordginent étre la méme que celle du
programme bénéficiaire.

Les transferts peuvent étre assortis de modifinatdans la répartition des emplois

autorisés entre les Institutions et/ou Ministe@scernés.
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Impacts et limites du transfert de crédit :

Le transfert de crédit permet au bénéficiaire diit (section) de combler ses
besoins de financement. Par ailleurs, I'opératiertrdnsfert de crédits d’'un programme a
un autre est matérialisé par la soumission d’'uepae Décret, appuyé de la situation de
crédits diment visé par le Contr6le Financier, @mseil de Gouvernement sur rapport du
Ministre chargé des Finances et du Budget, aprésniation des commissions de
'Assemblée Nationale et du Sénat Chargées desmdemet des autres commissions
concernées.

Pour étre exécutable, le Contréle Financier, lae®@ion Générale chargée du
Budget ou son représentant au niveau excentrigléeceimptable assignataire devront étre
notifiés de ce mouvement de crédit.

L'utilisation des crédits ainsi transférés donrmeel la I'établissement d'un compte

rendu spécial inséré au rapport de performanciegesponsable du Programme.

2.2.  Au niveau du montant de I'offre

Le montant des produits ou des services doit cooredre a la valeur quantitative et
gualitative souhaitées. C’est pourquoi les membie¢a CAO évaluent chaque offre en
fonction des différents criteres dans le DAO/DC. Id#gtermination de [I'offre

anormalement haute et anormalement basse sontrde méispensable.

2.2.1. Calcul de I'offre anormalement haute et erement basse :

Il a été mis en place un systeme qui permet dectd¥tces deux cas. Pour plus
d’explication, considérons la situation suivante :

Supposons qu’apres évaluation, plusieurs offreséthiclassées conformes. Nous
allons donc définir I'offre anormalement haute’effte anormalement basse

D’abord, il faut déterminer I'offre anormalemergute. Pour cela, il faut calculer la
moyenne des prix des offres classées.

M: O+0,+03+04+05+0g +....+0,

’ Source « Journal des Marchés Publics » de I'Autorité éguRation des Marchés Publics, n°014
du 16 au 30 avril 2010.
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Avec M;.moyenne des prix des offres classées (premieremmeye

O;: montant de l'offre A
O,: montant de I'offre B
Os: montant de I'offre C
O4: montant de l'offre D
Os: montant de l'offre E
Os . montant de I'offre F
On: montant de la derniere offre.

n : nombre total des offres classées.

Afin de déterminer l'offre anormalement haute, L&NFP choisit un taux

d’augmentation de la moyenne qui sera ajouté aimigre moyenne.

Offre anormalement haute=M a. M;

Avec M;.moyenne des prix des offres classées (premierenmeye

a : taux d’augmentation

Cette valeur représentera l'offre considérée aabdptpar la partie contractante.
Ainsi, toutes les propositions situées au-dessu=tte valeur seront éliminées. Supposant
gue le montant de l'offre E est supérieur a I'ofamormalement haute, il faut donc
I'écarter apres une demande d’explication.

Ensuite, les membres de la CAO procédent a la rdétation de [offre
anormalement basse. Une deuxieme moyenne est éaltolit en o6tant les prix des
candidats ayant une offre supérieure au montanégaht.

M2 O +0,+03+04+0¢+...+0,

n1

Avec M,: moyenne des offres restantes (deuxieme moyenne)

O : montant de I'offre A

O, : montant de I'offre B
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Os: montant de l'offre C

O4: montant de I'offre D

Os . montant de I'offre F

On: montant de la derniére offre.

n' : nombre total des offres restantes.

La PRMP choisit un taux de diminution de la secomdgenne qui réduira celle-ci.

La formule correspondante se présente comme sulit :

Offre anormalement basse=M b.M,

Avec M;: moyenne des offres restantes (deuxieme moyenne)

b : taux de diminution

Cette valeur indiquera le prix par lequel I'achetelest plus prét a acheter le
produit. Les montants en-dessous de cette offredsrt écartés.

Apres avoir demandé des explications aux candrégses, la PRMP peut ensuite

prendre une décision pour I'attribution du marché.

Impacts et limites :

La détermination de l'offre anormalement haute mdrmd’éviter les dépenses
excessives et |'utilisation des crédits pour désorss non valables.

L’évaluation de I'offre anormalement basse perneetétuire certains risques pour
I'acheteur comme la peur d’étre confronté a un pitoolu un service de mauvaise qualité
ou le doute que le candidat puisse désister a unembdonné,.....

Pourtant, I'application de ces formules dépend ambre des offres classeées.

2.2.2. Détermination des écarts :

En plus de la détermination de I'offre anormalenteanite et anormalement basse,
nous proposons aussi d’analyser les écarts enpaxestimatif et le montant de I'offre

classée premiere.
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Schéma 2 Analyse des écarts

REALISATIONS : PREVISIONS :

Montant de I'offre classée premi Montant estimati

ECARTS= REALISATIONS- PREVISIONS

Source propre, Décembre 2010.

2.2.2.1. Les réalisations :

Les réalisations sont déterminées selon le clamsendes offres apres les

évaluations des propositions émises par les catsdida

2.2.2.2. Les prévisions :

Les prévisions sont fixées en fonction du mongestimatif. Elles sont établies sur
la base:
- des achats des périodes précéedentes pour les maehné@me type ;
- de la quantité voulue ;
- de I'évolution du prix sur le marché : inflatiorgreté du produit sur le marché,
environnement économique,.....
La définition du colt prévisionnel permet de déteen la disponibilité de cette
Institution au niveau du crédit alloué.
L’'analyse des écarts consiste a dégager la diféremtre et les réalisations les
prévisioné. Trois cas peuvent se présenter :
- écarts<0: les prévisions sont supérieures auxisadians. Ces écarts sont
favorables pour cette Institution.
- écarts=0: les prévisions sont égales aux réalissticas trés rare et quasi-
impossible. Cela veut dire que I'estimation esfggsment réalisée.
- écarts>0 : les prévisions sont inférieures auxigéibns. Cas défavorable pour

I'’Autorité contractante.

8 Source cours 2™ année, gestion prévisionnelle ; Monsieur RAZAFIMEEFIorent,
année 2007
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Parmi ces écarts, c’est le dernier cas qui nodseasse le plus puisqu’il démontre
une difference entre le montant estimatif et le taoh de l'offre classée premiére.
Autrement dit, cet achat nécessite la dépense domane d’argent supérieure a I'argent

estimé pour pouvoir couvrir les frais d’achats.
Plusieurs causes peuvent étre a I'origine de amtane la rareté du produit sur le

marché accentuée par la période de crise ou lesifispions techniques sont tres

exigeantes.

Impacts et limites de I'analyse des écarts :

L’analyse des écarts est utile afin d’améliorestimation de I'année suivante parce
gu’elle permet d'atténuer les constats négatifs dearts défavorables de I'année
précédente.

De plus elle devrait faciliter la fixation du taukaugmentation et du taux de
diminution.

Mais I'environnement politique, économique et abcqui est en perpétuel

changement influe sur le prix des biens et services

Section 3: Solutions au niveau du traitement des candidats :

Les candidats semblent étre un acteur omniprésarst I'exécution des commandes
publiques. En vue de résoudre les problemes lesecoant, nous proposons les solutions

suivantes.

3.1. Concernant la complexité des réglementations

Les regles régissant les deux parties ne sont pétsisges par les candidats. Les
instructions ainsi que le DAO/DC devraient étrebksad’'une maniere plus claire et doit

inclure toutes les dispositions nécessaires auatont

Le contrat entre les deux parties est basé suCdde des Marchés Publics.
L’actualisation de ce code est une nécessité.vitaiteinclure toutes les modifications qui
concernent ces dernieres années comme les div@miesasur les marchés en-dessous du

seuil, la rénovation des différentes procédures,....
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De plus, il faut que la lettre adressée aux caiglichon retenus énumere avec
précision les motifs de non acceptation des offrest-a-dire en citant avec exactitude
toutes les fautes ou irrégularités et les corrasticorrespondantes justifiees par les textes

reglementaires y afférentes ou les exigences éranéians le DAO/DC.

Impacts de cette proposition :

La connaissance des lois et des réglements assarprdtection du candidat et de
la partie contractante. De plus, I'adaptation dés én fonction des circonstances actuelles
permettrait aux candidats de disposer de la syatliés certaines régles et d'avoir la
possibilité de les consulter avec facilité.

L’explication plus claire des motifs de rejet petraassi de réduire les erreurs et les
omissions des soumissionnaires.

Cependant, le regroupement et I'application d’'univeau code ou de nouveaux

textes reglementaires nécessitent un certain tepsaucoup de travalil.

3.2. Au niveau de I'exécution :

En vue de résoudre les problemes au niveau déckgion, il faut réduire les

retards de livraison et éviter les problemes deueement.

3.2.1. Réduction du retard de livraison:

Le retard de livraison est trés fréquent au nivea cette Institution. Dans le but
d’assurer le respect du délai de livraison, leldita devrait rédiger une «lettre de
confirmation » au moins deux semaines avant laikan. En cas de non respect du délai,
le titulaire est tenu de payer une astreinte ou enéams certain cas I'’Autorité contractante

peut annuler la commande.

Impacts et limites:

Cette lettre permet d’affirmer la disponibilité diulaire a livrer les biens et
services en temps et lieux utiles c’est-a-direarction du délai convenu. Par contre, elle
ne protege pas pour autant du retard de livraisosgpe certains cas comme les cas de

forces majeures ou les faits imprévisibles peusanienir.



73

3.2.2. Solutions aux problémes de recouvrement

En ce qui concerne le probleme de recouvremerfgumisseur pourrait émettre
une « lettre de relance » une semaine apres lafidéte dans le contrat dans le but de
prévenir l'autre partie du retard de paiement. &eepteur est contraint de donner une
réponse a cette lettre pour expliquer les motifgetard et la date de report du délai de
paiement. De plus, sous peine d’intérét moratobetfe Institution a une obligation
d’honorer ce délai.

Impacts et limites:

La réponse a la « lettre de relance » permettalaite de prendre une décision :
reporter le délai de paiement de son fournissetétea les autres commandes, ..... Mais,
la date de report du délai de paiement dépend @mllition de la situation et des

procédures d’exécution des opérations financianasveeau du Trésor Public.

3.3. Amélioration des critéres de choix du titulaire

Afin de s’assurer que le titulaire fournisse lesduits en fonction des attentes de
I'autorité contractante, les critéres de choixitlldire sont trop exigeants.

L’expérience du fournisseur dans le domaine desiméar publics fait partie des
criteres d’évaluation. Cela devrait dépendre de typ marché c’est-a-dire 'expérience ne
devrait étre exigée que pour le marché de travaysoor les prestations intellectuelles.

Ainsi, cela ne devrait pas étre indispensable padhat des fournitures puisque au
fur et @ mesure que le fournisseur soit expériméatgrix peut aussi augmenter.

Impacts et limites:

En effet, cela favorise I'ouverture de l'offre aites personnes désirant y participer
c’est-a-dire cela peut inciter plusieurs soumigsares a concourir. Par ailleurs, avoir de
I'expérience dans I'exécution de marché signifie d@ titulaire a un savoir-faire dans
'accomplissement de ses obligations. Le manqu&pdieence peut représenter certains

risques.

Face aux problemes liés a I'exécution des diffeerétapes de la commande
publique, plusieurs propositions ont été émised Hallegement du circuit administratif,
la formation des intervenants, les solutions awbl@mes de la prise de décision,..... Mais
I'exécution ne peut se séparer des ressources haseai matérielles. C’est pourquoi nous

allons a présent voir les solutions correspondamtagyestion de celles-ci.
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CHAPITRE 1l :_ PROPOSITIONS DE SOLUTIONS POUR LA GESTION DES
RESSOURCES HUMAINES ET DES MATERIELS :

La performance et la productivité des ressourcesamnes et des matériels utilisés

sont indispensables dans une organisation. L'enmgment change constamment, afin d'y
faire face, il faut une stabilité de I'emploi eteumonne gestion de l'organisation du

personnel administratif.

Section 1: Concernant I'environnement politique

L’environnement politique influe sur l'organisatiointerne. Pour plus de
productivité émanent des employés, il est nécessgaassurer la stabilité de 'emploi et de

la structure organisationnelle.

1.1. Stabilité de I'emploi :

Une organisation doit toujours faire face au cleamgnt de I'environnement. Cette
entité est confrontée a une instabilité politique igflue sur I'exécution de ses activités.
Cela crée une instabilité de I'emploi c’est-a-diree rotation trop fréquente des postes. Le
responsable devrait réduire autant que possibthdagement trop fréquent de postes au

niveau du personnel administratif.

La rotation de travail ne devrait pas étre en fioncdu changement du régime
politique. Le personnel doit d’abord s’adapter a gavail et si nécessaire il doit enrichir
ses attributions au sein d’'un méme service. Ensuiitgoourra accéder aux postes

hiérarchiquement supérieurs s’il a le potentielireq

Impacts positifs et néqgatifs :

La stabilité de I'emploi du personnel est indisdis parce qu'elle permet
d’augmenter les expériences, les aptitudes, etdagpétences du personnel. Elle assure
aussi la sécurité de I'emploi, suscite I'employé&woluer sa facon de travailler et a
envisager un plan de carriere c’est-a-dire celariag la persévérance vers la promotion.

Par contre, les objectifs peuvent changer en fonate I'évolution de la situation et
de I'environnement de cette Institution. Certaisi¢sations sont donc irréversibles comme

le régime actuel.
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1.2. Stabilité de la structure organisationnelle :

La structure de l'organigramme de cette Institutichange réguliéerement. Les
modifications trop fréquentes de I'environnemermtuiisent plusieurs effets indésirables au
niveau de son organisation. Les responsables smiitamts de mettre en place une
structure plus stable qui répondrait aux exigeeteaix attentes du personnel.

La structure organisationnelle du Cabinet du Eedgidevrait étre séparée de celui
du Secrétariat Général. Cela permettrait aux poateschés au Secrétariat Général c’est-a-
dire les directions et les services de rester fbatte partie de la structure ne doit changer

gu’en cas d’extréme nécessité.

Impacts de la stabilité de I'organisation structurdle :

Elle facilite le regroupement des besoins, l'oigation des employés et la
répartition des locaux. Mais, le changement degiaigramme dépend de I'objectif de

cette Institution.

Section 2: Au niveau de I'exécution des taches :

En vue d’améliorer le rendement au sein d’'une risgdion, il est essentiel de
motiver le personnel, d’améliorer I'organisatiorteime, et de mieux gérer les ressources

matérielles.

2.1. Motivation du personnel:

L’habitude constitue I'une des plus grandes cadgssserreurs et des omissions au
niveau de I'exécution des taches. Afin d'y remédiar motivation du personnel est
essentiel puisqu’elle accroit la productivité depoyés.

Il s’agit de permettre aux personnels de contrildaula prise d’initiative c'est-a-dire
laisser aux employés une marge de manceuvre delfiatitle gérer les risques.

De méme, il faut également leur donner un peu géusesponsabilité méme si cela
ne correspond pas a leur fonction car cela perteatidhir leurs taches.

Les employés a aussi besoin d’encouragement ahétée dans leurs travails
puisque cela les motive, les incite a mieux faiteaepersévérer. De plus, différentes
méthodes sont a envisager comme la gratificatianprime, la remise de médaille,

I'encouragement,.....
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Impacts de la motivation du personnel :

Cela leurs permettrait d’avoir plus d’attentiomsdoutes leurs actions puisqu’ils
sont responsables de leurs actes. De plus, gricerése de décision de chaque individu,
cela réduit les fautes et les mauvaises habitudes daccomplissement de chaque
attribution.

De méme, donner plus de responsabilité aux subnétspermet d’augmenter leur
expérience et leur compétence concernant les téstigssignées. Cela permet également
d’éviter les gaspillages et les répétitions ingtilie certaines actions.

Par ailleurs, I'encouragement du personnel comragienes et les gratifications
engendre le versement d'une somme d’argent au meekoDe plus, les limites des
décisions pouvant étre prises par les subordondéeent étre fixées par le supérieur

hiérarchique.

2.2. Amélioration de I'organisation interne :

Le travail d’équipe constitue I'un des atouts magedans 'organisation interne de
cette Institution. Il devrait étre renforcé caracécilite I'exécution de chaque tache au
niveau du groupe et cela favorise aussi le resgidatconfiance dans le groupe.

Afin d’améliorer I'organisation interne de cettestitution, plusieurs points doivent
étre considéreés tels que la communication intetrl&waluation de la performance d’'un

groupe.

2.2.1. La communication interne :

La communication est une source d’efficacité egffitience de la liaison
hiérarchique dans une organisation. Une informatioih étre fiable, précise, pertinente et
a jour. Elle est dite fiable lorsqu’elle respeats différents critéres :

- Réguliére : respecte les normes et les reglemensati

- Sincere : qui est animée par un sentiment de bfmee¢ d’honnéteté.
- Réelle : présente la situation exacte et confortaevarité.

- Exhaustive : qui traite & fonds le sujet, sans ae@missiofl

% Source Cours d’Audit Général de Monsieur RAVONJIARISOM®BIn Germain,

4°™ année gestion, année 2009.



77

Elle est précise lorsqu’elle est clairement défiei sans aucune approximation. Elle
est pertinente dans le cas ou elle est appropué@mmiexte. Et enfin une information doit
étre a jour c’est-a-dire disponible a I'endroiaatmoment ou elle est nécessaire.

Afin d’assurer la communication interne au sein ai Institution, plusieurs
méthodologies peuvent étre considérées par le meapte comme les réunions de groupe
pour la transmission des informations, le rappastiquique, les séances de débats,

I'affichage,....

Impacts et limites :

Une bonne communication interne facilite la trarsson des directives au niveau
de chaque niveau hiérarchique dans un organigrammgplus, Elle permet de prendre une
décision pour une période déterminée.

Toutefois, elle doit répondre aux critéres précédemt eénumérés pour pouvoir
servir et valoir. De plus, la transmission des limfations engendre des dépenses comme

pour les affichages, le rapport périodique,....

2.2.2. Evaluation de la performance du groupe :

Un groupe est constitué de I'ensemble de plusig@rsonnes, c’est pourquoi

I’évaluation d’'un groupe n’est possible qu’apréprapiation de chaque membre.

L’évaluation de rendement est un moment privilégeour faire le point sur le
travail et sur I'expérience professionnelle avesupérieur hierarchique.

Une grille d’évaluation du rendement du persorestlreprésentée en annexe lll.
Elle est composée de plusieurs rubriques commeriitication du personnel, I'évaluation
de la prestation de travail, la grille des attitidé des comportements au travalil, et la grille

qui permet d’évaluer leurs compétences.

2.2.2.1. Identification du personnel

Pour toute évaluation du personnel, il faut débeemles criteres qui permettent
d’identifier le personnel tels que son nom, sompnés, son immatriculation, son indice,

son sexe, son age, la direction au quelle ellertippg son service, ainsi que sa fonction,

La date d'évaluation ainsi que la signature dusqemel et de son supérieur

hiérarchique doivent étre inscrites dans la ficlkealuation.
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2.2.2.2. Evaluation de la prestation de travail :

La grille d’évaluation de la prestation de travahsiste en une étude de quelques
dimensions telles que :

- La planification et I'organisation du travail

Planifie et organise son travail de facon adéqattdilise efficacement son temps

pour réaliser les taches qui lui sont confiées.

- Le respect des échéanciers

Respecte les délais et les échéanciers qui Iui domnés et prend les mesures

appropriées pour éviter tout retard.

- Larigueur et qualité du travail

Fait preuve de rigueur dans son travail et fatuérifications requises pour éviter

les erreurs.

- Le soutien a I'équipe

Apporte un soutien efficace a I'équipe. Se rergpainible pour répondre a leurs
demandes et les appuyer dans la réalisation de t&cines.

- La gestion du classement

Démontre une organisation et une méthode biemidéfians la gestion et le
classement des dossiers.

- La présentation des documents

Apporte un soin particulier a la qualité des doeota qu'elle produit et se

préoccupe de la qualité de la présentation desndects.

- La participation / I'implication

Exprime ses idées et ses opinions et apporte digues constructives pour

améliorer le travail et le fonctionnement du comité

- La disponibilité

Se rend disponible en fin de journée, si nécesspour compenser une surcharge

de travail ou compléter des travaux urgents etipaices.
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2.2.2.3. Attitude et comportement au travail :

Les différents criteres a considérer pour lalegal'évaluation des attitudes et du
comportement au travail sont:

- Les relations interpersonnelles

Montre en tout temps de la diplomatie, du tactyeipect et de la courtoisie dans
ses rapports avec les membres du groupe et lesanterlocuteurs externes.

- La coopération et le travail d'équipe

Etablit et maintient des relations de travail haniruses et respectueuses avec ses

collegues et collabore avec ces derniéres.

- La souplesse et la flexibilité

Fait face aux imprévus et aux urgences en gastantalme et adopte une attitude
positive face aux directives et aux changementsugsont apportés.

- Le respect des politiques

Approuve les politiques et les procédures du Goriitse conforme aux décisions

prises par la direction.

- La ponctualité et 'assiduité

Respecte ses horaires de travail et fait preuymdetualité et d’assiduité.

- L’intéqrité professionnelle

Présente I'éthique professionnelle et I'intégdéis tous les aspects de son travail.

L’appréciation du personnel est représentée damsautre grille qui varie d’'une
échelle de un a quatre dont :
- l.insuffisant : Ne répond pas aux attentes et amigences. Des améliorations
importantes s'imposent a court terme.
- 2.A améliorer : Satisfait en partie les supéselmiérarchiques mais exige une
amélioration.
- 3.Satisfaisant : Satisfait les attentes et Ipgmgices mais peut mieux faire.

- 4.Tres satisfaisant : Dépasse clairement lesexgs de 'employeur.
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2.2.2.4. Evaluation des compétences :

Cette grille met en exergue l'évaluation des caemees du travailleur dans
I'exercice de sa fonction. Elle analyse les corsmises, les habiletés et les aptitudes de

celui-ci.

L’étude de la connaissance consiste a détermitherlss criteres requis répondant
aux attentes du poste. Quant a l'analyse des hébikt des aptitudes, elle concerne la
capacité professionnelle et le savoir-faire de peyé.

Une note de un a trois est attribuée aux indiviedués :

1. A renforcer

2. Satisfaisant

3. Démontre un haut niveau de maitrise

En se référant aux sections précédentes, le supérmiérarchique peut ensuite
dégager les principales forces de 'employé eéléments a améliorer ou a développer, de
méme les mesures ou les moyens pour y parvenir.

Cette évaluation permet aussi de répartir leseieln fonction des critéres requis et

des exigences du poste.

Impacts de I'évaluation du personnel:

L’évaluation de rendement permet de :

- Favoriser le dialogue entre 'employé et son supetr immédiat afin de faire le
bilan des réalisations professionnelles.

- Aider I'employé et son supérieur immeédiat a certesx aspects du travail de
I'employé qui contribuent positivement a son rendetrprofessionnel et ceux qui
nécessitent des améliorations.

- Clarifier les attentes de son chef a I'égard denplyé pour la prochaine période.

- Identifier des mesures de support et de développeBwesceptible de faciliter le
cheminement de I'employé et de Ilui permettre deliséa ses objectifs

professionnels.

Quoique, I'évaluation du personnel nécessite la pEience et I'aptitude du

supérieur hiérarchique a controler ses subordonnées
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2.3. Gestion des matériels :

Pour plus de productivité dans I'exécution de cleagtiribution, il est essentiel
d’améliorer la gestion des moyens matériels. Pela, dl faut réorganiser les locaux et

mieux gérer les voitures de services.

2.3.1. Réorganisation des locaux :

La disposition interne des locaux nécessite ugarosation interne des locaux et si
nécessaire, la location de nouveau bureau. Il lEitréorganiser en fonction du nombre
total de personne occupant la piéce et le nombbaidsau disponible.

De plus un autre bureau devrait étre mis a laogisipn de la direction de la PRMP
pour la réception, I'ouverture et I'évaluation deffres. Elle pourra aussi servir pour la

formation des membres de la CAO.

Impacts de la réorganisation des locaux :

La séparation des bureaux de la PRMP et de 'U@BNhettrait & ces deux entités
d’avoir un peu plus d’espace et de liberté danseleice de leurs attributions respectives.
De plus, cela semble étre la meilleure facon diesde respect de la confidentialité dans
leur travail.

La réorganisation ainsi que la location de burpauvent cumuler des dépenses

considérables.

2.3.2. Gestion des voitures de services

Plusieurs services utilisent les voitures de serafin d’accomplir leurs fonctions
respectives. Dans le but de réduire le ralentiseerdes taches faute d’insuffisance de
voiture, le responsable de la gestion des parewasitdevrait élaborer un calendrier. Ce
dernier regroupera la date, I'heure, la duréejlidateur et les motifs d’utilisation. Ce

calendrier devrait aussi inclure les programmeastddien de chaque voiture.

Impacts et limites :

Cela permet de déterminer la disponibilité de deagéhicule et de prévoir a
'avance chaque déplacement surtout en cas d’uegeXiasi, il facilite le regroupement
des personnes qui doivent se rendre a un mémeieatréduit les voyages inutiles ainsi

gue les gaspillages au niveau des carburants.
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Par ailleurs, chaque déplacement nécessite latiiis de carburant. L'achat de

celui-ci dépend de la capacité financiere de daggtution.

Section 3 Evolution du systéme de traitement

Autrefois, chaque opération financiere et toutegeasutaches étaient exécutées
manuellement a l'aide de la machine a écrire. Ratrt’'informatique est aujourd’hui
présente dans la plupart des domaines de la viegsionnelle et privée de chaque

individu. Ainsi, Certains outils furent peu a pewmplacés par des ordinateurs.

3.1. Adaptation a I'évolution de technologique

Cette Institution ne dispose pas de matériel médique suffisant dans
'accomplissement des diverses attributions, il @éshc trés important d’acquérir des

ordinateurs.

Afin de s’adapter a I'évolution technologiquefalt avoir des ressources humaines
ayant la capacité de répondre aux diverses attehtas< exigences pour cette situation. La
capacité des employés a manipuler les logicielsrallement de base (Windows, Word,

Excel, Access,....) font partie des criteres a emaghar le responsable.

Impacts de I'évolution technologigue:

Les achats des outils informatiques assurentgiité dans I'exercice du travail et
facilite le traitement des données. Par contreyfdiimatisation des outils exige les
aptitudes du personnel. De plus, ce projet dépenth dlisponibilité au niveau du crédit

alloué.

3.2. Solutions concernant le systeme de traitement :

La maitrise des systémes de traitement est unermeégdans I'exécution de chaque action.
Ainsi pour plus de performances, il faut résoudreptobleme de réseau et former les

intervenants.
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3.2.1. Solution aux problémes de réseaux :

Un réseau informatique est une entité complexe pyopose des services tres
diversifiés et renferme un grand nombre d’équipdmate différents types. Dans ces
conditions, la gestion de son fonctionnement s@awére lourde tache pour 'administrateur
réseau, d’autant plus qu'un réseau est souventldtert rassemble des technologies

disparates.

C’est pourquoi les ordinateurs en réseau doivetre éotés de systemes
d’exploitation adaptés, munis des fonctions de compation nécessaires et d'outils
assurant la supervision du réseau. Ces logicialdndinistration sont souvent installés sur
un ordinateur appelé serveur, réservé a cet usaggénéral, ce dernier posséde également
la fonction de serveur de fichiers, gérant les amitle stockage partagées par les

utilisateurs du réseau.

Impacts de cette proposition :

Un réseau bien adapté permet de réduire les prggzurise les enregistrements. Il
permet aussi d’assurer la rapidité des traitemdats données. Mais l'installation d’'un

réseau adéquat peut étre tres colteuse.

3.2.2. Formation des Services Opérationnels d'ActivitéOAP dans

I'utilisation des logiciels de traitement:

La formation des Services Opérationnels d’Actwitians ['utilisation du nouveau
systeme de traitement, que se soit pour le SIGMIR &IIGFP, est une obligation puisque

cela constitue I'élément essentiel dans I'accomaplisent du travail de chaque intervenant.

Pour cela il faut considérer ses quelques étapmgoupement des besoins, analyse
des moyens, élaboration du programme de formatsuiyi et évaluation, actions

correctives.

Le schéma suivant résume les différentes étapmsvae pour la formation du

personnel.
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Schéma 3Etapes pour la formation des intervenants.

— Collecte des besoins a
\ I'aide de questionnaires

Regroupement des besoins

~

Diagnostic interne (analyse

Analyse des moyens ] —— des moyens humains,
matériels et financiers)

-

Elaboration du programme de formatiﬁn Mise en ceuvre de la
- \@/
Suivi et évaluation l — Analyse des écarts entre les

prévisions et les réalisations

p-

: : Mesures correctives et
Actions correctives ] N
ameélioration

Source: source propre, Décembre 2010.

3.2.2.1. Regroupement des besoins

En vue datteindre l'objectif fixé et afin de sd#ire les besoins de chaque

intervenant. Le regroupement des besoins est iendésble. Aprés observation, il se trouve
que les questionnaires soient le moyen le plusogpiér pour cela.

Exemple de questionnaires

- Le personnel a-t-il envie de suivre une formation ?

- Quel type de formation le personnel a-t-il besoin ?

- Quelles sont ses attentes et ses objectifs emtaistte formation ?

- Quel résultat attend-il de la formation ?

- A guel moment de la journée le personnel est-patigble a suivre la formation ?
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Apres classement des réponses émises par les gésckr responsable doit ensuite

procéder par I'analyse des moyens.

3.2.2.2. Analyse des moyens :

Elle consiste en un diagnostic interne c’est-a-dirI'analyse des forces et des
faiblesses de l'Institution. Les différents types mrocédés sont essentiellement le moyen

humain, le moyen matériel et le moyen financier.

3.2.2.2.1. Moyen humain:

Une évaluation de la compétence du personnelrésbipisée avant cette analyse.

Elle permet de voir le niveau de chaque intervemdarde regrouper par la suite chaque
personne selon leur besoin en formation. Ainsitecanalyse détermine le nombre de

personne qui a besoin de suivre une formation duwaa période déterminée.

3.2.2.2.2. Moyen matériel :

Dans le but d’atteindre les objectifs fixés damfokmation du personnel, il faut une
étude des moyens disponibles car cela permet dexrdigterminer les supports utiles ainsi

que la méthodologie d’approche.

3.2.2.2.3. Moyen financier

L’'analyse financiere a pour objectif d'étudier flieience des activités afin de
s’assurer que les ressources disponibles sordagfide maniére judicieuse et identifier les
domaines ou il est possible de réduire les coltd’@endre les avantages pour un méme

prix°,

3.2.2.3. Elaboration du programme de formation :

L’élaboration d’un calendrier prévisionnel de fatmon est la premiere démarche a
suivre dans la mise en ceuvre d’'un programme deattwom Ce calendrier contient toutes
les actions ainsi que la date, la durée, et ledizehaque intervention. L'organisation des

moyens necessaires est ensuite établie.

' Source Guide de 'UNICEF pour le suivi et I'évaluationei York, UNICEF, 1991, pp
103-104.
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La formation varie, selon le cas, par une formatnerne ou externe.

* Pour la formation externe
» Formateur : expert dans les logiciels de traitement
» Cibles : tous les utilisateurs du systéme
* Pour la formation interne
» Formateur : supérieur hiérarchique (chef de seyvice
» Cibles : le personnel au niveau de chaque service
Les supports et la méthodologie évoluent selonsipotibilité de I'Institution
* Pour la formation externe
» Supports matériels: bloc-notes, CD, fasciculedosty....
» Méthodologies : conférence, travaux pratiques,anavdirigés, expose, devoir de
groupe, .....
* Pour la formation interne
» Supports matériels: salle de formation, bloc-natggos, ordinateur, projecteur,....
» Meéthodologies : exposé, démonstration, pratiquestijons/réponses,.....

L’analyse des codts peuvent étre résumée comme suit

Tableau 6 Budget estimatif pour la formation du personnel.

Charges Formation interne Formation externe
-indemnité du formateur 5 000 000 6 250 000
-location de salle 450 000

-frais de formation (*)

-transport 1.800 000 2 250 000
4 300 000
Codt total 7 200 000 12 800 000

Source investigation personnelle, Décembre 2010.
(*) : Location et transport de matériel de sondiisg codt des fournitures,.....

Le tableau suivant résume les codts correspondamte formation de trente jours.
Le nombre de personne a former est de vingt cilg rombre de formateur est estimé a
trois. Les charges y afférentes dépendent de gmn omme nous pouvons le constater,

la formation externe est largement plus colteusegpgort a la formation interne.
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3.2.2.4. Suivi et évaluation:

Le suivi consiste a contrbler I'état d’avancemdatla formation par rapport au
calendrier prévisionnel et au résultat prévu awtédbk la formation.
Quant a I'évaluation, elle peut se présenter seus formes :
+ Evaluation a mi-parcours:
Il s’agit d’'un examen de niveau qui permet de Bieer les compétences et les
aptitudes durant la formation.
% Evaluation a la fin de la formation:
Elle permet de comparer les écarts a la fin diodaation en vue d’analyser le

résultat réalisé.

Ecarts = nombre de personnes formées - nombrerderpes prévues suivre la formation

3.2.2.5. Mesures correctives :

Apres analyse des écarts, les responsables détumher les différentes raisons qui
ont provoqué cette différence et prendre les datssiappropriées afin d’améliorer les

actions réalisées que se soit dans la conceptialaasila mise en ceuvre.

Impacts et limites :

Cette formation permet de réduire les erreursraigetents du personnel lors de
I'utilisation des systemes. Elle permet égalemeéaviter les gaspillages des outils et les
allers-retours a l'Autorité de Régulation des MasH ublics ou au Service « Cellule
informatique » du Ministere des Finances et du RtidGela assure aussi la rapidité des
taches et motive les intervenants.

Les charges correspondantes a la formation du mpeesadans I'utilisation des

logiciels de traitement peuvent étre trés élevees.

Cette Institution doit surmonter les différentegnaces de I'environnement en
assurant la stabilité de I'emploi et de la struetorganisationnelle. La motivation du
personnel et 'amélioration de I'organisation imeest d’autant plus nécessaire. De plus, il

faut aussi considérer les ressources matérielles lexécution des taches.
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CONCLUSION PARTIELLE

En guise de conclusion, cette derniere partie migede renforcer les points forts
énumérés dans la deuxieme partie et de proposerotigfons correspondantes aux points
faibles.

Tout d’'abord nous avons élaboré des suggestionssaletions concernant
I'exécution des différentes étapes de la commandgique telles que l'allegement des
circuits des documents en réduisant les diversadépients et les diverses signatures. De
méme pour les autres solutions qui visent a fagoriéegalité de traitement des
fournisseurs et I'ouverture des offres a tout cdatintéressé. Aussi, plusieurs suggestions
concernant la prise de décision ont également ®iée§ comme la détermination des
offres anormalement hautes et des offres anormalebesses, il y a aussi I'analyse des
ecarts.

Ensuite, dans le second chapitre nous avons ciédgues propositions en vue
d’améliorer I'exécution des taches habituelles e soit au niveau des ressources
humaines ou au niveau de la gestion des matéralestque I'amélioration de
I'organisation interne, la formation du personndmanistratif, I'acquisition de matériel
informatique, la motivation du personnel, la stébitle I'emploi et la mise en place d’'une
structure stable.

Enfin, cette partie montre également les impaossitifs et négatifs ainsi que leurs

limites respectives.
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Pour conclure, le marché public en tant qu’outillddinance publique favorise
I'utilisation rationnelle des deniers publics. Tadtablissement public tout comme cette
Institution doit se conformer au Code des MarchdlsliBs. Il vise a assurer le respect des
principes fondamentaux de la commande publiquer@irsda publicité pour une meilleure
mise en concurrence, la transparence pour lut@reda corruption et la liberté d’acces a

la commande publique.

Les différentes étapes de la commande publique défimies par la loi et les
reglementations. Toutefois, I'exécution de celleest loin d’étre perfectionnée. La
lourdeur administrative, le manque de formation degervenants, les difficultés
rencontrées au niveau de I'exécution, les problé&nasernant le traitement des candidats,
et ceux relatifs a la prise de décision lors datritaution des marchés forment les
principaux obstacles au sein de cette Institution.

De plus, I'exécution des taches nécessite égalefhdilisation des ressources
disponibles telles que les ressources humainessetksources matérielles. D’ailleurs, le
personnel est confronté a plusieurs problemes qomstduent un frein dans
I'accomplissement des diverses taches habituetlesr® la routine de travail, I'instabilité
de I'emploi, l'insuffisance de matériels, la resturation organisationnelle, la rotation de

travail trop fréquente et I'inadaptation au changaehde la technologie.

En vue d’améliorer I'exécution du processus de gtams des marchés publics,
nous proposons ces quelques propositions. Pouédigion des differentes étapes de
passation, nous suggérons d’alléger le circuit diessiers administratifs, de former les
intervenants dans le processus de passation, déaerél prise de décision et I'exécution
des commandes. Toutes les propositions de solaidnété émises afin d’assurer une

meilleure gestion de la finance publique. Cela adge plusieurs impacts et des limites.
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Par conségquent, ces propositions assurent la rédudes codts, permettent de
mieux €laborer les prévisions, stimulent les caaida participer aux commandes
publiques, diminuent les divers déplacements enasiges et améliorent la prise de
décision. Toutefois, les différentes étapes élasomdans les textes réglementaires sont
irrévocables. En effet, les intervenants doivespeeter les différents seuils de passation

ainsi que les vérifications au niveau du ContrétefRcier.

Quant aux problémes de moyens, il est indispensabdlenotiver le personnel,
d’assurer la stabilité de I'emploi, de les formand l'utilisation du logiciel de traitement,
de mieux gérer les matériels, et d’élaborer debnigoes qui permettent d’assurer une

meilleure organisation interne.

Ces différentes suggestions favorisent l'augmemtade la productivité des
employés, garantissent la sécurité des donnéesiefient d'éviter les gaspillages dans
I'utilisation des outils, et assurent la rapiditand I'exécution des taches habituelles.
Cependant, I'environnement politique constitue poette Institution un élément instable.

De plus, 'accumulation des codts est inévitable.

Notre analyse vise a renforcer les forces, a rédes risques et a éliminer les
faiblesses. Par contre, il se trouve que ces solsitont leurs limites respectives comme la
disponibilité au niveau des crédits alloués, lengement de I'environnement politique,

économique et social,....

La participation du Gouvernement dans I'exécufiomidgtairé est indispensable.
Quelle stratégie I'Etat devrait-il adopter afin dentribuer a I'amélioration de I'exécution

des commandes publiques?


http://www.rapport-gratuit.com/
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Annexe I:

Organigramme de la Haute Autorité

de la Transition
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VP Vice-président

CAB Cabinet

CHEF SP Chef du Secrétariat Particulier

RAP.FIN.AD.P Rapporteur Chargé des Finances et deAdministration du
Personnel

RAP.RP.A.LEG Rapporteur Chargé des Relations Publiges et des Affaireg
Législatives

SG HAT Secrétariat Général de la Haute Autorité dda Transition

SP Secrétaire Particulier

SCE INFOR Service Informatique

CEL Cellule de projet

PRMP Personne Responsable des Marchés Publics

UGPM Unité de Gestion de Passation des Marchés

DA Direction Administrative

SCE RH Service des Ressources Humaines et de kFongat

SCE MED Service Médico-social

SCE AG Service des Affaires Générales

DF Direction Financiere

SCE BUDGET Service Budget

SCE LOG Service Logistique

SCE SOLDE Service Solde et indemnité

SCE APPRO Service Approvisionnement

SCE COMPT Service Comptabilitée-Matiere

SCE PARC YV Service Parc Voiture

SCE TRANS Service Transit et Mission

DIR PROT Direction du Protocole

SCE PROT Service Protocole

SCE ET Service des Etiquettes

SCE VOYAGE Service Voyages Officiels

DIR SEC Direction de la Sécurité

DIR.ADJ.S Directeur Adjoint de la Sécurité

INTDT.ADJ Intendant Adjoint

SCE.RENS Service de Renseignement

SEC.PAL Service Sécurité du Palais

S.SEC.VIP Service Sécurité VIP

ATTAC.SE Attaché de Sécurité

DLE Direction de la Législation et des Etudes

SCE.LEG Service de la Législation

SCE.PV Service des Proces-verbaux

S.ETUDE J Service des Etudes Juridiques et Coetenti

S ETUDE.E Service des Etudes Economiques et dpé&ttiges

DDRP Direction de la Décentralisation et des Relains Publiques

SCE CTD Service des Relations avec les Collect\itécentralisées

SCE CO.D Service de la Coopération Décentralisée

SCE DOC Service de la Documentation

SCE COM Service de la Communication

SCE RI Service des Relations Internationales

SOURCE : Arrété n°2009-008 fixant I'organisatiomggale des services de la Haute Autorité

de la Transition.



Annexe Il :

Seuil de passation



TRAVAUX

ENTRETIEN

CONSTRUCTIONS | -5 g ANT ET | AUTRES QUE | FOURNITURES | PRESTATIONS | SERVICES

REHABILITATIONS

PERIODIQUE ROUTIER INTELLECTUELLES
ROUTES ROUTIER
Contrble a priori
CNM/CRM APPEL D'OFFRES MARCHE >
Seuil de contréle a priori
aux commissions 2 milliards 1 milliard 500 millions 200 millions 100 millions
des marchés /\ /\ /\ /\ /\
1rC il il il 1rC
Controle a posteriori APPEL D'OFFRES MARCHE

CNM/CRM

Seuil de passation

1 milliard 500 miilions 140millions

80 millions 25 miliions

Affichage 10 (dix) jours

CONSULTATION PAR VOIE D’AFFICHAGE

CONVENTION SOUS FORME MARCHE >

A \ / N\ / N\ /7 N\ / N\ [/ 4
V v A4 V V
Seuil pour affichage 40 mitie 15 millions 10 millions
Comparaison de trois
prestataires CONSULTATION RESTREINTE :'; BON DE COMMANDE
N

Source ‘Arrété n°13838/2008/MFB portant application du mald computation des seuils et fixant les seuilgadsations des marchés publics
et de contrble des commissions des marchés.



Annexe lll :

Grille d’évaluation du rendement

du personnel



GRILLE D’EVALUATION DU RENDEMENT DU PERSONNEL

Identification du personnel

Nom :

Prénom :
Immatriculation :
Indice :

Sexe :

Age :

Direction :
Service :

fonction :

date d’évaluation :

-1.Insuffisant : Ne répond pas aux attentes etexigences. Des améliorations importantes

s’'imposent a court terme.

- 2.A améliorer : Satisfait en partie les supéseniérarchiques mais exige une amélioration.

- 3.Satisfaisant : Satisfait les attentes et lpggices mais peut mieux faire.

- 4.Tres satisfaisant : Dépasse clairement lesexigs de 'employeur

Evaluation de la prestation de travail :

Dimensions Appréciations

1

2

3

4

Commentaires et remarq

Planification et organisation du travalil

Respect des échéanciers

Rigueur et qualité du travail

Soutien a I'équipe

Gestion du classement

Présentation des documents

Participation / implication

Disponibilité

ues




Attitude et comportement au travail :

Dimensions Appréciations Commentaires et

1 2 3 4 remarques

Relations interpersonnelles

Coopération et travail d’équipe

Souplesse et flexibilité

Respect des politiques

Ponctualité et assiduité

Intégrité professionnelle

Evaluation des compétences :

Pour chacun des éléments de compétences, uneiatipréest établie selon I'échelle
suivante. La derniere colonne permet d’inscrire tEsnmentaires correspondant aux
appréciations.

1. A renforcer
2. Satisfaisant

3. Démontre un haut niveau de maitrise

Compétences Commentaires

1. Connaissances
Posséde une connaissance adéquate des

politiques et des procédures.

Maitrise les équipements et les logiciels

nécessaires a son travalil.

Maitrise du francais écrit.

Possede les connaissances nécessaires
correspondant aux attentes du poste.

2. Habiletés et aptitudes

Habileté a reconnaitre et a gérer les priorites

Capacité a gérer plusieurs dossiers

Simultanément

Capacité d’analyse




Vi

Evaluation globale :

Forces de I'employé

Eléments & améliorer ou & développer au cours piethaine période :

Programme de développement (moyens a prendre rFaidiveloppement de 'employé) |

Signatures

Signature du personnel signature de son supérieur hiérarchique

Source www.comites .sectoriel.gc.ca./annexe%20VI111%20 Eadjbinte%20administrative.pdf



Annexe |V:

Differentes étapes

de passation des marches publics



Vi

Etapes Intervenants durées
A-ETAPES PREALABLES A L’ELABORATION DU DAO/DC

1-détermination des besoins : Avant ouverture
Recueil et centralisation des besoins en travaux, prestation des ||PRMP/SOA/{GAC des crédits
services, fourniture.

2-élaboration et publication de 'avis général de passation des Autorité Avant ouverture
marchés/calendrier annuel de passation des marchés contractante/PRMP des crédits
3-choix des procédures-allotissement éventuel PRMP Avant ouverture

des crédits

B-DOSSIER D’APPEL D’OFFRES/DEMANDE DE PROPOSITIONS
ET LANCEMENT DE L’APPEL D’OFFRES
1-établissement du DAO/DC : sur la base du cahier des charges | PRMP/UGPM Avant ouverture
et des spécifications particuliéres/TDR et des autres annexes de crédit
ou note d'information aux
consultants/lettre d’invitation/CCAG/CCAP,....

2-transmission du DAO/DC a la CNM pour examen et avis PRMP/UGPM 1 ]Jour
3-examen et avis de la CNM CNM 5jours
4-établissement du PV de la CNM PRMP/UGPM ljour
5-signature du PV de la CNM CNM ljour
6-remise en forme du DAO/DC PRMP/UGPM ljour
7-lancement du DAO/DC PRMP/UGPM 1 jour
8-remise des offres/propositions soumissionnaires 30 jours
C-OUVERTURE DES PLIS ET EVALUATION DES OFFRES
1-ouverture des plis CAO/PRMP 1 jour
2-évaluation et classement des offres CAO/PRMP 2a5jours
3-rédaction et signature des PV d’ouverture des plis et CAO/PRMP 1 jour
d’évaluation technique des offres
D-CONSTITUTION DU MARCHE 1jour
1-établissement du projet de marché PRMP/UGPM
2-transmission du projet de marché (avec note de présentation,
PV d’ouverture des plis et évaluation des offres) a la CNM PRMP/UGPM 1 jour
3-examen des dossiers par la CNM CNM 5 jours
4-établissement du PV de la CNM PRMP/UGPM 1jour
5-signature du PV par la CNM CNM ljour
6-remise en forme du projet de marché PRMP/UGPM 1 jour
7-décision d’attribution du marché PRMP 1 jour
8-information des candidats non retenus PRMP 10 jours
9-mise au point des composants du marché et signature du PRMP et 1 jour
marché soumissionnaire
retenu
E-CIRCUIT ADMINISTRATIF DE VALIDATION DU MARCHE
1-visa du Controle Financier Controle Financier 2 jours
2-approbation du marché Autorité Contractante | 1 jour
ou PRMP
3-enregistrement PRMP/UGPM 2 jours
F-NOTIFICATION DU MARCHE
Notification du marché au titulaire PRMP 1 jour
G-EXECUTION DU MARCHE titulaire

Source Direction de la Personne Responsable des Maral#z$.
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