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RESUM E ANALYTIQUE

1. La supervision des projets peut jouer un role alpermettant d’obtenir un impact
sur le développement, a travers l'identificationlaetrésolution des problemes en amont, la
concentration de I'action sur les résultats eblgiectifs de développement a long terme et la
gestion ingénieuse des risques. Depuis le « Rappart » de 1994 qui a fait date, plusieurs
rapports et évaluations relatifs a la supervisies projets ont mis en évidence les forces et
les faiblesses de la supervision des projets dgateque, notamment une évaluation de la
supervision effectuée par OPEV en 1999. Si ellstdiégerement améliorée ces derniéres
anneées, la supervision des projets n’en contingan@Ens de se heurter a des difficultés a la
Banque. Assurément, la Banque réalise ou essaieatomoins de réaliser de nombreuses
interventions judicieuses, mais elle doit adaptar soncept de supervision a de nouvelles
réalités et exigences, ainsi qu'aux réalités de lmmiget et de ses projets. La Banque doit
améliorer sa performance en effectuant la supervisfficacement et suivant des normes de
qualité. Le plus souvent, des informations esskediesur la performance des projets
recueillies dans le cadre de la supervision ou éupfautres sources ne sont pas guere
connues et accessibles et font I'objet d'une piéiffesion, cette situation tenant dans une
large mesure a l'inefficacité du systéeme électroaide gestion des données destiné a fournir
des informations sur les projets.

2. La direction de la Banque a déja reconnu la néged&améliorer la supervision et
pris de nouveaux engagements dans le cadre du RAEmdécembre 2007. Depuis lors, la
Banque a adopté plusieurs mesures, notamment diaréen juin 2008 d’un Groupe de
travail présidentiel sur les résultats en matieradéveloppement, dont les travaux ont porté
entre autres sur une revue de la supervision. Dessy plusieurs principaux indicateurs
institutionnels de performance renvoient particeindent a 'amélioration de la supervision.
OPEV espére que cette évaluation ajoutera de lauvah une supervision axée plus
vigoureusement sur les résultats a la Banque, emifsant des données probantes sur la
performance en matiere de supervision, ses cotdgigt son potentiel, sur la base d'une
revue exhaustive des données de supervision ejubtes étendues aupres du personnel.

Résumé des constations et des conclusions

3. L’évaluation a porté sur la pertinence de la suigen des projets du secteur public
a la Banquk la performance de cette supervision et les sysédfinformation utilisés. Les
principales constatations et conclusions peuvergsgmer comme Suit :

Pertinence

1) Les politiques et directives de supervision de dadgie, telles qu’énoncées en
1999 et 2002, étaient dans I'ensemble pertineresgises et clairement
définies. Les dispositifs institutionnels en madiede supervision étaient
cependant moins bien définis et structurés. Les afitéd relatives a
I'interaction entre les divers départements chadgek supervision des projets
ainsi qu’a la communication et a la synthese desleonstatations n’étaient
pas bien établies. LBépartement des politiques opérationnelles et demes
(ORPC) était chargé d’assurer I'encadrement ebfdrdle de la supervision,

1 Les projets du secteur privé n'ont pas été coswdans la présente évaluation, car ils sont rémisips politiques, des

directives et des conventions différentes.



mais il ne possédait pas la capacité requise pacititér une interaction
efficacé. La capacité d’ORPC a été davantage diluée pavaste portefeuille
de travaux et par plusieurs réorganisations.

2) Les responsabilités en matiere de supervision rpastété définies avec assez
de précision dans le cadre d’'une approche collecthwltidisciplinaire, a
I'échelle des départements et des complexes. Larggmpn axée sur les
résultats est actuellement assurée par trop pecadees, ce qui crée une
surcharge de travail pour les chefs de projet.

3) La question des résultats et des risques n’étaitest toujours pas abordée
suffisamment dans les politiques et les pratigumesatiere de supervision. La
gestion des risques est une importante composante gestion axée sur les
résultats, mais a la Banque, il nexiste ni de eph@récis de gestion des
risques des projets ni de pratique claire en laematLes instruments et la
capacité institutionnelle dont dispose actuellemarBanque pour suivre les
risques de projets, établir des rapports a ce sefiey faire face sont
insuffisants. Le suivi et I'évaluation au niveau plojet et du pays continuent
de constituer des domaines de faiblesse, de nombpays membres
régionaux ayant encore une capacité limitée dei sfiiicace et de collecte
systématique de données fiables.

4) Les politigues et les modalités institutionnellegsentes en matiére de
supervision ne sont pas totalement pertinentes Ipsuresoins actuels et futurs
de la Banque, étant donné les changements organisels successifs
survenus au sein de l'institution au cours de laiéee décennie. Le concept et
le paradigme de la supervision des projets a layjBame sont pas a jour. Une
politique révisée de supervision aurait a tenir ptandu passage progressif
d’'un systeme centralisé a des dispositifs baségederrain ; du recours a un
seul chef de projet a une approche collective ne’approche faisant appel a
un seul instrument de supervision (c'est-a-direnhéssions périodiques sur le
terrain) a une autre intégrant une panoplie dimsents ; d’'une orientation
vers les questions administratives et fiduciairesna concentration sur la
gestion des risques et I'obtention de résultatsd;une approche reposant sur
un seul organisme a un concept de partenariat aleagtres agents de
développement, en particulier dans le cadre defgropfinanceés.

Performance

5) La performance en matiére de supervision s’estréégeént améliorée au cours des
dernieres années et le nombre de missions de ssiparde la Banque sur le terrain montre
effectivement une tendance a la hausse au fil cdypge en particulier depuis 2004, date a
laquelle la Banque a pris des engagements refatdssupervision dans le cadre du FAD-10.
La supervision reste néanmoins globalement insédesfite. Les départements des opérations
ont effectue certes en moyenne a peu pres 1,5anisl® supervision périodique par projet
chaque année, mais environ 20 % des projets nd’finjet d’aucune supervision au cours
d’'une année donnée et nombre de projets sont spesvssés. La Banque ne préte pas assez
attention aux projets a risque et a ceux conndisksnproblemes qui sont susceptibles de se
traduire par des résultats faibles et de pietréitgua

2 En 2008, ce mandat a été confié & un départentereiement créé : le Département des résultatk et

contrdle de la qualité (ORQR).



6)

7

8)

9)

10)

11)

12)

Le niveau d'utilisation des instruments de supésmisutres que les missions
de supervision périodiques est faible. Si la sosimisa temps des rapports
d'’achevement de projet (RAP) a récemment connu weEm@arquable
amélioration, la fréquence et la qualité des misside lancement ainsi que
celles des revues a mi-parcours et de portefepdles ont été inégales. Le
respect par I'emprunteur des exigences en matienedil externe laisse a
désirer. La contribution de ces instruments a wtesye intégré de supervision
axée sur les résultats pourrait étre substantieliermameéliorée.

Parmi les facteurs fondamentaux qui continuentfid@n sur la performance
en matiére de supervision a la Banque figurentung culture persistante de
'approbation et des incitations orientées verstecdin, tandis que la
responsabilité globale par rapport aux résultatsterefaible ; ii) la
fragmentation du portefeuille et I'existence d’'uramd nombre de projets
vieillissants, en dépit de la récente amélioratilams ce domaine ; iii) une
pénurie de fonds administratifs réservés aux op@sides projets et un ratio
élevé de projets aux chefs de projet, ces deréienst rarement épaulés par
une équipe ; et iv) un faible systéme d’appui earé@ la gestion de la base de
données électronique et de I'encadrement de langgjmn.

En matiére de supervision, la fréquence des misssehimportante, mais il en
va de méme des normes de qualité. A I'heure aetuded normes de qualité ne
sont pas bien définies, suivies et appliquées.

Dans les politiques ou dans la pratique, la Bangéblit pas explicitement

et suffisamment de différence entre la supervigiantype de projet et celle
par catégorie de risque. De méme, elle ne tientcpaspte des exigences
spéciales des opérations financées par de multiplesteurs. La fréquence de
la supervision et le choix des instruments doiv&re déterminés sur la base
des caractéristigues et des exigences propres @j@ts) par exemple en

fonction de la taille et de I'exposition aux risgue

Le systéme de notation de la performance des prgeisente de grandes
insuffisances. Les indicateurs et les notes actdelsupervision ne peuvent
servir, de fagon crédible, a mesurer les résuttata suivre les grands risques
liés aux projets.

Le suivi des recommandations issues de la supemvisest pas satisfaisant. Il

s’agit notamment du suivi des comptes rendus dsiomset des rapports de
supervision, de I'examen de ces rapports au seiréegeipes nationales, de la
transmission en temps utile & 'emprunteur desmesandations relais issues
de la supervision, et du suivi de la réponse daprinteur. A I'heure actuelle,

le systeme SAP de gestion des projets n'appuieffiaacement le suivi.

La supervision bénéficie manifestement de peu dsorgces. L'inadéquation
de la fréquence, de la durée, de la diversificaties domaines de compétence
du personnel, et de la qualité globale des activd& supervision atteste de ce
fait. Qui plus est, les ressources consacrées suparvision manquent de
transparence. L'on ne tire pas convenablement mis économies que



Information

13)

14)

peuvent permettre la décentralisation et une cdimeples projets plus
ingénieuse (des projets moins complexes assouigjettifs mieux définis).
En fin de compte, des crédits accrus et une sugpernviplus efficace sont
susceptibles de conduire a des économies dépadeattin le colt des
ressources supplémentaires a court terme.

Le systéme électronique de données et de gestoimfbemations des projets
au sein de la Banque, a savoir le systeme SAP stogeales projets, est tres
insatisfaisant. Ce systeme n’est actuellement psszafiable pour le suivi de
la performance des projets de la Banque en « teégbs a chaque niveau de
la hiérarchie institutionnelle de la Banque. Ladiion consacre plus de temps
que nécessaire pour acquérir des informations exastr la situation du
portefeuille a tout moment donné. Entre autrestecsttuation cause de
grandes difficultés pour la production des rappartsuels sur les progres en
matiere de performance (APPR), les rapports anndelsla Banque ou
I'agrégation des données a jour au niveau des axeglet leur utilisation en
vue d’évaluations indépendantes.

La disponibilité d’'informations a jour et fiablesirsles projets a tous les
niveaux hiérarchiques est faible. Les données dtesye SAP de gestion des
projets sont souvent d’'une piétre qualité et fiedilet rarement a jour. Le
systeme est mal relié aux autres systemes élegtremide données de la
Banque, comme ceux relatifs aux finances ou auutEment des opérations.
Le caractére peu satisfaisant de I'interface, dmhaplexité technique et de la
convivialité du systeme ainsi que l'insuffisancelaeuantité et la médiocrité
de la qualité de la formation et de I'appui teclugigpnt une incidence négative
sur la performance. L'efficacité et I'accessibilliénitées du systeme SAP de
gestion des projets contribuent a I'opacité deiffasion des informations sur
les projets et la supervision, ce qui nuit a uretige efficace des projets et du
portefeuille. Il n’existe pas de centre d'inforneattisur les projets qui pourrait
faciliter le travail collectif sur les projets. Afide s’attaquer a ces problémes et
d’'autres questions, la Banque a récemment créé ronpg de travail
interdépartemental chargé de mettre a jour le Byst8AP, avec un accent
particulier sur la gestion des projets.

Recommandations

4. En dépit de quelques récentes améliorations, ipestprobable que la Banque se
conforme aux normes acceptables de supervisiorrajetpquand bien méme elle aurait de
bonnes intentions et mettrait en place de polisqueicieuses, @ moins de prendre certaines
mesures importantes. Parmi celles-ci figurent léndién de cibles précises pour les
réformes, le suivi régulier de ces cibles et I'éssement de rapports sur 'avancement des
travaux de réforme a lintention de la haute digett L'évaluation recommande, comme
priorités, les mesures ci-apres :



1)

2)

3)

La Banque doit préter davantage attention aux résuats et aux risques
des politiques et des mécanismes institutionnels dsupervision, en
particulier pour la prise en compte de ces aspectdans les directives
opérationnelles et les pratiques courantes en mat&de supervision.

Cette mesure doit notamment porter sur la miseo@nt p’'un concept global
de gestion des risques des projets a la Banqueys&tame efficace et efficient
de supervision axée sur les résultats doit, avautt €tre fondé sur le risque.
En outre, il est indispensable de déployer des rteffoconstants,
particulierement a I'échelon national, pour permeettux systémes de suivi et
d’évaluation des projets de fonctionner plus efferaent afin d’assurer la
performance du systéme global des résultats.

La Banque doit mettre au point un systéme de supeision de projet doté
de ressources suffisantes et qui integre mieux leastruments et les
activités de supervision, tout en veillant a la diérenciation par type et par
phase de projet.

Dans cette perspective, il faudra renforcer leailaan équipe dans le domaine
de la supervision, intensifier la décentralisati@ns les bureaux extérieurs et
améliorer lintégration des divers instruments dgegvision. Il convient
d’'accroitre la fréquence d'utilisation et la qualides instruments de
supervision autres que les missions périodiquadietgs, en ce qui concerne
particulierement les missions de lancement, lesiggva mi-parcours et les
rapports d’audit externe. La politique et les pa¢is en matiére de supervision
doivent étre mieux adaptées aux exigences desaiifis catégories de projets
et phases de cycle des projets, et proportionndastaille des projets ainsi
qu'a leur exposition aux risques. L’encadrement let contrdle de la
supervision méritent davantage d’attention. La Bengloit dégager une
enveloppe appropriée de ressources pour la sujmeryvisonformément aux
prescriptions de la politique, et assurer un maillsuivi des ressources
consacrées a la supervision en recourant a la edifif# du colt de revient
complet.

La Banque doit préter davantage attention a la quaié de la supervision et
du suivi des recommandations issues de la supenrdsi

II'y a lieu d’'améliorer la qualité des activitési que celle des ressources
consacrées au processus de supervision, eu égatiment a la durée des
missions, a une bonne diversification des domaidescompétence du
personnel prenant part aux missions, a la notakssnprojets et aux incitations
octroyées au personnel. Une attention similairé¢ @ioe accordée a la qualité
et a la communication des résultats de la superyisen particulier les
rapports de supervision et le suivi des recommamuatissues de la
supervision. L’'on doit pouvoir évaluer la qualité th supervision, celle-ci
étant assortie d’indicateurs et de cibles précsegtibles de faire I'objet d’'un
suivi régulier.



4)

Il est impérieux, pour la Banque, de refondre et demettre a jour le
systeme électronique SAP de données et d'informatiode gestion des
projets.

Il est urgent de revoir la conception du systemd® I gestion des projets
pour assurer une meilleure qualité, fiabilité etrtp@ des données de
supervision et autres ; d’améliorer I'interfacdaetonvivialité du systéme ; de
rendre transparents et accessibles les importactsments et données sur les
projets. Le systeme SAP de gestion des projets @o& transformé, en
conjonction avec le Systeme d’entrep6t de donre¥esn centre d’information
destiné a satisfaire les divers besoins en matiéerdonnées sur les projets et
les portefeuilles ainsi qu’a faciliter les fonct®ode gestion a la Banque, en
particulier pour appuyer le suivi des recommanagtigsues de la supervision.



1. Bien-fondé de la supervision et de son évaluatio

1. La supervision peut jouer un role clé dans I'obhtantde résultats et d’'un impact
dans le domaine du développement, en permettadédeler et de résoudre en amont les
problemes, de mettre I'accent sur les résultakissebbjectifs de développement a long terme
et d’assurer une gestion ingénieuse des risquess Tes principaux organismes de
développement, notamment la Banque, sont désorfemsement déterminés a opérer une
réorientation stratégique, de la conception vexsdtution, du temps de travail du personnel
et des ressources financieres. Un investissemditacd de ces ressources dans la
supervision et, au besoin, dans l'appui a I'exé@sutpeut contribuer considérablement a
améliorer I'efficacité de laide. Des 1982, Bauanfait remarquer que la «gervision
constitue I'aspect le moins prestigieux des ad@tvitelatives aux projets, mais a plusieurs
égards, elle en est le plus important. [Elle] catsiessentiellement en une opération de
résolution collective des problémes et, a ce titdie est 'un des moyens les plus efficaces
par lesquels la Banque fournit de I'assistance téghe & ses pays membrés »

2. La présente évaluation intervient au moment ouirlection procede a la révision et
a la restructuration du systeme de supervisionpdgiets et du manuel des opérations de la
Banque. L’évaluation devrait ajouter de la valewedte initiative visant a axer davantage
l'action sur les résultats, en fournissant des demnprobantes clés sur la performance en
matiére de supervision, les raisons de cette padoce et les pratiques optimales. Dans le
cadre d’examens approfondis des données et de rosdw entrevues avec le personnel
(encadré 1), I'évaluation s’est penchée sur trasstjons :

1) Faisons-nous ce qu’il faut en matiére de supemi8ifiL,a supervision est-elle
pertinente ?)

2) Notre action correspond-elle a nos promesses ?séggsnous comme il se
doit, et conformément a des normes de qualif@®uklle est la qualité de la
performance ?gt

3) Sommes-nous renseignés au sujet de notre perfoenfail@omment gérons-
nous nos informations ? Quel est notre mode d'stsdyhent de rapports et de
communication ?Gestion de I'information).

Les principales constatations et conclusions dusgmié rapport sont organisées en
conséguence, en commencant par une bréeve revaesdeédrvision au fil du temps et par les
engagements et interventions actuels de la Banque.

¥ Baum, W.C.The Project CycleWashington, Banque mondiale, 1982.



Encadré 1
Méthodologie de I'évaluation de la supervision

Activités.L'évaluation consiste en trois principales actisité

" un examen documentaire détaillé des systémes @gvisipn, de la fréquenc
de la supervision et de la conformité aux politsjue

D

. une enquéte électronique a questions multiplesapbrrincipalement sur Ia
qualité de I'évaluation et menée auprés de 300esade la Banque, avec un
taux de réponse de 43 % ; et

= des entrevues approfondies et des discussionsoepay thématiques avec les
membres du personnel de la Banque a tous les miveau

Période.L’évaluation couvre les projets dont les ressourmaisété décaissées entre janvier
2001 et décembre 2007, ainsi que ceux dont lesisdéraents n'étaient pas encore effectifs
mais qui avaient été approuvés au 31 décembre 20fihée 2001 a été retenue comme paint

de départ, car le Manuel des opérations de la Baagité complétement modifié en 1999, yne

premiere évaluation de la supervision a été eféecpar OPEV au cours de la méme annég, et
la base de données SAP des projets est entréevicesen 2001. L'édition 2008 de I'examegn
annuel de la performance du portefeuille (APPR}estentrevues informelles avec le personnel
opérationnel de la Banque ont fourni des infornretia jour pour 2008 et 2009.

Interaction. L’évaluation a été concue et mise en ceuvre entétconsultation avec les divels
Départements de la Banque concernés par la superdss projets.

2. Supervision au fil des ans et engagements acsiee la Bangue
2.1 Revues et évaluations antérieures de la supervisiae la Banque
3. Le systeme de supervision et de suivi de la Bargéeolué au fil du temps et fait

I'objet d’'une attention accrue depuis que le rappmiox a attiré I'attention sur I'efficacité de
'exécution et de la supervision au milieu des &sn80. L’évaluation de la supervision
effectuée par OPEV en 1999 avait fait apparaitusieurs insuffisances de la supervision et
formulé un nombre de recommandations préciseseguéest également de point de référence
pour la performance et les améliorations de lagmés évaluatich En 2004, I'évaluation
indépendante des FAD 8-@ soulignéle fait quele systéme de supervision teBanque
n'était pas suffisamment utilisé comme outil desprile décision et qu’a la Banque le suivi
demeurait en général un domaine de faiblesse amadilk. Au fil du temps, la Banque a
renforcé et adopté de nouveaux instruments et gsasede supervision et de suivi, au niveau
institutionnel et des projets.

* Pour un résumé des conclusions et recommandatien®valuation effectuée par OPEV en 1999, voir

'annexe Il du Rapport technique
BAD. 2004.Viser plus haut pour préparer I'avenir : une évdioa indépendante des Vlle, Vllle et IXe
FAD. Tunis, Banque africaine de développement, Dépeté de I'évaluation des opérations.
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2.2 Engagements et réalisations dans le cadre du FAD-10

4. Le Plan d’action pour I'amélioration des opératiahs FAD, approuvé par les
plénipotentiaires du FAD en décembre 2004, préadinime meilleure diversification des
domaines de compétence du personnel participanin@sions de supervision et soulignait la
nécessité d’entreprendre 1,5 mission de supervigian projet et deux missions de
supervision pour les projets dont la performancast giroblématique. Les revues a mi-
parcours doivent veiller a ce que les opérations performantes soient identifiées et des
mesures correctives prises avant le déroulemenedjuande partie de la mise en ceuvre. Ces
objectifs ont également été pris en compte damdde stratégique 2003-2007 de la Banque
qui visait a créer une plus solide culture d’exgut

Les mesures qu’il y a lieu de prendre en matiéresulgervision sont pour I'essentiel bien
connues et simples, mais il faut les mettre en eeplginement et convenablement. Les
nouveaux indicateurs clés de performance institutgs (2009) comprennent un certain
nombre d’indicateurs de supervision.

5. Lors des négociations du FAD-11, la direction d8#nque a fait état de certains
progrés enregistrés au plan de la mise en ceuvi@nneent i) le renforcement de I'utilisation
des cadres logiques dans la conception des projédsl'accroissement des ratios de
supervision ; iii) 'accélération des processugpdssation des marchés ; iii) la réduction des
projets vieillissants et peu performants ; iv) B&sement de la proportion des projets a
problémes et a risque ; et v) I'extension de lgarétion des RAP en vue d’'un meilleur
apprentissade Néanmoins, le rapport reconnaissait par ailldaréenteur du rythme des
progres. L'essentiel des mesures a prendre sbignconnues et simples — mais il faut les
mettre en ceuvre pleinement et convenablendeAussi le rapport a-t-il suggéré que le FAD-
10 vise a susciter une culture permanente de sispmT\pour appuyer I'exécution ; a mettre
au point des incitations pour encourager la supenviaxée sur les résultats ; a renforcer
linformation de gestion du portefeuille ; a prégades RAP publiés en temps utile ; et a
harmoniser les systéemes internes de notation.

6. La Stratégie a moyen terme de la Banque de 20@08eéces objectifs et insiste sur
I'« impérieuse nécessité d’améliorer la supervisédia qualité en amont », notamment en
renforcant un « systeme SAP sous-exploité » endaisuivre les données relatives aux
opérations tout au long du cycle des projets (&fgiata moyen terme, paragraphe 2.15). Le
programme et budget 2009-2011 de la Banque tiencempte de I'engagement de la
Banque a améliorer la gestion du cycle des progetg;croitre la qualité en amont, a mettre
en ceuvre une culture de la supervision axée suésedtats, a améliorer I'apprentissage et la
responsabilité grace a I'évaluation ex post, agié I'établissement de rapports sur les
résultats dans le systeme d'information, et a prworoo la décentralisation et
I’harmonisation en vue de I'obtention de meilletgsultats en matiére de développement sur
le terrain.

5« Etablissement de rapports sur le FAD-10 et Cddnmesure des résultats du FAD-11. Document @irgtion pour

la reconstitution du FAD-11. Fonds africain de déppement. Décembre 2007 ».
« Etablissement de rapports sur le FAD-10 et €ddrmesure des résultats du FAD-11. Documenbditation pour
la reconstitution du FAD-11. Fonds africain de déppement. Décembre 2007 ».

7



2.3 Efforts actuels de la direction visant a renforcerla supervision des projets
(FAD-11)

7. Au cours des deux dernieres années, la Banque ptéadm train de mesures
destinées a améliorer la supervision et, plus itapbrencore, 1) la présentation, par un
groupe de travail présidentiel en juin 2008, d'@pport sur les résultats en matiere de
développement comprenant des propositions powrdarsision ; 2) la création d’'un groupe
de travail interdépartemental chargé de révisefolenat du rapport de supervision et
d’harmoniser les systemes de notation de la pedooe des projets, 3) I'amorce d’'une
redéfinition des responsabilités relatives a laesupion des projets, grace aux nouvelles
directives concernant la décentralisation (juin&@0@vec un accent sur le renforcement de la
coopération interdépartementale et du travail ctflainsi que I'accroissement du réle des
bureaux extérieurs ; une plus grande responsal@litématiére d’administration et de
supervision des préts a été déléguée aux buredéresxs ; et 4) la création, en 2008, d’'un
Département des résultats et du controle de laitquDRQR) chargé d’assurer les
communications internes, de coordonner la mise ewaexa I'échelle des complexes ainsi
gue de se concerter avec les parties prenantes elohateurs au sujet de la qualité et des
réformes ayant trait aux résultats, notamment peesision.

8. La direction a mis en place des mesures et indicatge progrés précis qui ont été
intégrés dans les principaux indicateurs de perdmca (PIP) institutionnels de la Banque et
dans les indicateurs clés d’établissement de réppar le FAD-11 (tableau 1). Entre autres,
ala fin du FAD-11, 50 % des opérations doiventféibbjet d’'une supervision formelle deux
fois par an ; la proportion des projets a probledeportefeuille en cours doit étre réduite a
10 % ; et le délai moyen de déroulement du prosedsupassation des marchés doit étre
réduit, passant de 70 a 40 semaines. Quinze paur dee projets doivent étre gérés et
supervisés a partir des bureaux extérieurs. Sel@rpiévisions, le taux de RAP établis en
temps utile devait augmenter, passant de 9 % a.33 %

9. L’édition 2008 de la revue annuelle de la perforogamles projets fait état de
certaines améliorations remarquables au niveauydle des projets, soit entre autres une
amélioration exceptionnelle du taux de RAP acheviesmps — 96 % pour 2008 (par rapport
a 9 %) — et une augmentation de la proportion gesations supervisées au moins deux fois
par an, qui s’est élevée a 46 % en 2008 (cont8)36- ce qui est supérieur au taux ciblé.

10. Il est clair que la direction répond aux principailgfis relatifs a une supervision
efficace et que dans certains secteurs, elle dépsss propres cibles. Il importera de
maintenir cette impulsion. Cela dit, les chapitsesvants montreront que I'on ne s’est pas
encore attaqué a certains problemes importantaeebgaucoup reste a faire pour mettre en
place un systéme global de supervision pouvantr daldBanque a obtenir des résultats
opérationnels avec une efficacité et un impact ghlasds.



Tableau 1

Principaux indicateurs de performance (PIP)
de la Banque pour la supervision des projets (20@G09)

Référence Cible PIP Indicateur de
2007/2008 2009* | institutionnels | résultats du FAD-11

Gestion du portefeuille
Projets a problémes 14 % 10 % X X
Opérations supervisées deux fois par an 36 % 50 % X X
Missions conjointes de supervision (Paris # 1 16 % 25 % X
Temps écoulé entre I'approbation et le premi 24 12 X X
décaissemern{tmois)
Taux de décaissement annuel du portefeuille 18 % 22 % X
cours
Durée effective moyenne de la passation deg 70 40 X
marchégsemaines)
Proportion des projets susceptibles d’étre 27 % 15 % X
annulés
Portefeuille géré a partir des bureaux extérie 0% 15 % X
Renforcement de I'apprentissage et de la responsdit® — qualité en amont et en aval
Projets existants dont les RAP sont soumis € 9 % 33 % X X
temps utile
RAP jugés satisfaisants 45 % 75 % X
Projets dont les données de référence sont 37 % 60 %
satisfaisantes en amont

* Cibles et p0|nts de référence pour le FAD-I1diierent Iegerement des PIP Institutionnels.

3. Pertinence de la supervision de la Bangue

La Banque fait-elle ce qu’il faut ?

3.1 Supervision a la Banque — objet et instruments

11. Le Manuel des opérations de la Banque de 1999gmutilairement I'importance de

la supervision des projets. Il met I'accent sunégessité d’intervenir en amont en tirant des
enseignements de la supervision et en adoptantmdssires de suivi y afférentes pour
renforcer I'impact des interventions sur le dévelmpent. La Banque considére la
supervision comme une activité intégrée, réalisébague étape du cycle de vie du projet «
qui commence par la signature du prét et se termpae I'élaboration du rapport
d’achevement de projet Manuel des opérations de 1999, sections 800 et [g@agraphe
4). Pour la Banque, le concept de supervision ngeoliadministration du prét pendant la
mise en ceuvre. Au fil du temps, I'appui a I'exéoatioctroyé aux emprunteurs et le
renforcement des capacités connexe ont égalemejaités aux attributions et constituent
un élément intégré de la politique de supervisiedadBanque (voir annexe 1 pour plus de
détails). Le principe sous-tendant la supervisiemeéure toutefois que la mise en ceuvre des
projets, notamment I'obtention de résultats, incerabsentiellement au pays emprunteur, la
Banque se chargeant principalement de la supenviti@ présente évaluation s'intéresse a
six instruments précis de supervision des progesavoir la supervision périodique réguliéere,
le lancement des projets, les revues a mi-parctegsapports trimestriels sur les projets, les
RAP et les audits externes (tableau 2). Plusiautresinstruments, principalement les revues
du portefeuille, font I'objet d’'une évaluation qisafive.



12. Depuis la réorganisation de la Banque de 200ledpansabilité principale de la
supervision des projets incombe aux départementsrses (a I'exception des préts a I'appui
des réformes, pour lesquels la responsabilité ar@néférée a OSGE a partir de 2006). Les
chefs de projet sectoriel et leurs supérieurs tohrques se chargent entierement de tous les
aspects de la supervision particuliere des projets. autres départements de la Banque
jouent cependant un important réle dans la sugerviduciaire et du portefeuille, et ce de
plus en plus, en ce qui concerne particulieremesntDépartements régionaux, ORQR (ex-
ORPC), ORPF et OAGLLes directives concernant la décentralisation @@BZoroposent un
partage accru des taches d’exécution et de sufmervites projets. Une suite devrait étre
bientét donnée a ces directives dans le cadrealegshes politiques de supervision.

Les politiques de supervision étaient dans I'endempértinentes et clairement définies. Les
dispositifs institutionnels étaient moins bien i

3.2 Pertinence des politiques et des directives

Les directives et les dispositions de la Banquenatiere de supervision, telles qu’énoncées
dans le Manuel des opérations de 1999, étaient kmsemble adéquates et pertinentes.
Elles demeurent pour la plupart pertinentes aujburdbien que certaines mises a jour
s'imposent. Les principaux instruments de supesuisieurs objectifs et leurs exigences
particulieres ont été décrits en détail et lesanspbilités clairement définies. L’évaluation a
cependant identifié par ailleurs des domaines dmmiertinence n’était pas optimale. En
particulier, les politiques ne tenaient pas biempte de la grande diversité des projets au
sein de la Banque, lesquels vont des investissamiégtliers aux opérations d’assistance
technique, en passant par les préts a I'appui €esnmmes. En général, les politiques et les
directives étaient trop ambitieuses compte tenu rdesources disponibles et des réalités
opérationnelles de la Banque. Les politigues anotapu fournir davantage d’éléments
d’orientation sur la fagon de s’y prendre pourdaimontre de créativité et définir les priorités
dans le cadre de ces contraintes. De méme, ldgjpes et les directives ne se sont adaptées
qgue lentement — quand elles 'ont fait — a I'évadntdes engagements institutionnels, en ce
qui concerne par exemple le FAD-10 en 2003 etdegaisation.



Tableau 2
Instruments de supervision

Instruments propres aux projets

Banque
1 Mission de lancement Une fois par cycle de projetf Secteurs
2 Supervision périodique 1,5 par an Secteurs
Mission sur le terrain Au moins 1 paran; 1,5 Secteurs
idéalement
Examen documentaire En complément ou en Secteurs
remplacement des mission;s
sur le terrain
3 Revue a mi-parcours Une fois par cycle de projetf Secteurs

Banque et emprunteur

4 Rapport d’achévement de Une fois par cycle de projetf Secteurs/Emprunteur
projet (RAP)
RAP de I'emprunteur Emprunteur
Mission relative au RAP Secteurs (les secteurs depuis
RAP de la Banque 2008, avec I'appui du

personnel des bureaux
extérieurs)

Emprunteur
5 Rapport d’audit externe 1 par an Emprunteur
6 Rapport trimestriel Une fois par trimestre ou pg Emprunteur
d’avancement des travaux semestre
Instruments du portefeuille
Banque
7 Revue du portefeuille pays Une fois tous les deux 2 & 3 Régions
ans
8 Revue du portefeuille sectoriel | A I'occasion Secteurs
9 Revue analytique de la Une fois par an, en ORPF
passation des marchés dans le | collaboration avec la
pays Banque mondiale
10 | Audit confidentiel de la Une fois par an, dans 6 a 8| ORPF
passation des marchés projets
11 | Missions d’audit 10 pays par an Audit (OAGL)
12 | Revue annuelle de la Une fois par an ORQR
performance du portefeuille
13. Pour I'essentiel, les politiques et les directiéaient formulées clairement. Elles

présentaient quelques ambiguités, comme cellevelatl mode de mise en ceuvre du nombre
requis de 1,5 mission annuelle de supervision. @dgs insuffisances se sont cependant
révelées dans la communication des politiques £cangements de politique au personnel,
dans le maintien d’'un Manuel des opérations a gpurccessible, et dans la fourniture d’'une
formation réguliere aux membres du personnel pesiténir informés et les sensibiliser. Le
Manuel des opérations n’a pas été établi comme dockment évolutif » qui pourrait étre
régulierement mis a jour et rendu accessible emliytoutes les parties intéressées, et depuis
le début de 2006, le Manuel n’est pas disponibleiegct, ses principales dispositions étant
devenues caduques. La publication d'un nouveau Blardes opérations sous la
responsabilité générale d’'ORPC est maintenant prpour 2010.



3.3 Dispositifs institutionnels de supervision au seide la Banque

14. La plupart des responsabilités en matiere de sigiemvétaient réparties de facon
claire et pertinente au sein de la Banque. Cesatemannées, I'on a remédié au moins en
partie a bien des insuffisances originales du débatannées 00, comme celles ayant trait a
la définition du role des bureaux extérieurs dansupervision, a la responsabilité du suivi
des audits externes, et au role du départemerastapon des marchés de la Banque dans la
supervision. S’il est trop tdt pour évaluer I'impale ces changements assez récents, il y a
lieu de les suivre soigneusement au cours des girEhannées.

3.3.1 Dans quelle mesure les départements de la Banquet-dls interagi efficacement
dans le domaine de la supervision ?

15. Le degré d’intégration des divers instruments geestsion des projets a la Banque

et de coopération entre les divers partenaires lgains analyses et interventions déterminera
I'efficacité et I'impact du systeme de supervisiens son ensemble. Cela dit, les politiques
et les directives figurant dans le Manuel des djméra accordent encore peu d’attention a la
facon dont les divers instruments et systémes gergision sont censés interagir pour

produire de meilleures informations de gestion. diffgérents instruments n’interagissent pas

harmonieusement.

Les responsabilités en matiére de supervision neas suffisamment établies dans le cadre
d’'une approche collective multidisciplinaire.

16. Pendant longtemps, la quasi-totalité des respalitgahielatives a la mise en ceuvre

et a la supervision des projets au sein de la Baimpombait aux chefs de projet sectoriels
et, indirectement, a leurs supérieurs hiérarchiquesfait de confier un large éventail de

taches de supervision a un seul chef de projetitdi¢ du point de vue de I'établissement

d’'une responsabilité claire par rapport a un prdpetns la pratique cependant, il s’est avéré
gue cette concentration sur un seul chef de psadtaduisait, pour beaucoup, par une trop
lourde charge. Inévitablement, la Banque s’estouvste avec une supervision qui ne

S’attaquait qu’aux questions administratives lesispurgentes. Qui plus est, pendant
longtemps la délégation de pouvoirs n’était souyad suffisante pour permettre aux chefs
de projet de s’acquitter efficacement de leursarspbilités en matiére de supervision. Tous
ces facteurs soulignent la nécessité de partagantige les taches et de déléguer plus
efficacement les pouvoirs dans le domaine de la rars ceuvre et de la supervision, sans
diluer les responsabilités individuelles.

17. La tache de supervision, en son état actuel a taiBs est encore répartie entre des
instruments séparés, lesquels sont confiés aurperkde différents départements et ne sont
ni jalonnés ni intégrés convenablement. Les intemas laissent beaucoup a désirer entre les
divers départements de la Banque dans le domainda deupervision de projets et

portefeuilles individuels. Jusqu’a une date récentdes employés chargés de la passation
des marchés ni ceux responsables de la gestioncféra n’étaient des partenaires réguliers
dans la supervision sur le terrain. Les auditsrivge effectués par le Bureau de l'auditeur
général étaient souvent satisfaisants, mais certagmbres du personnel interrogés lors de
I'évaluation ont jugé insatisfaisant le suivi degligs par OPEV. Les chefs de projet étaient



peu encouragés a coopérer avec les collegues dadatéents régionaux dans la supervision
des projets. La coopération était souvent forcéemanque de transparence et I'acces limité
aux informations sur les projets a la Banque caresit un obstacle.

18. Au cours des deux ou trois derniéres années, lagaa franchi les premiers pas
vers une plus solide approche collective de laigestt de la supervision des projets, en
commencant a faire partager davantage la respditsabiative aux projets et en adoptant un
nouveau systeme de poids et contrepoids. Les torectie supervision ne sont cependant pas
encore bien intégrées dans d'efficaces équipesidiagiplinaires travaillant a I'échelle des
départements et des complexes. Il reste encoreldiréet a préciser bien des détails
importants sur les roles et les responsabflités création de nouvelles équipes nationales en
2006 a facilité la coordination interdépartementai®me si le personnel signale que la
performance de ces équipes est pour le momentleméga

3.3.2 Quelle a été I'efficacité des bureaux nationaux danle domaine de la
supervision ?

19. La Banque a maintenant ouvert des bureaux extéraans presque la moitié de ses
pays membres régionaux. Parmi les importantesnsiggstifiant cette démarche figurent la
nécessité de renforcer la supervision et le s@vj.jusqu’en 2007, les bureaux nationaux
n'étaient pas particulierement bien mis a contrdutpour améliorer la qualité de la
supervision. La Directive présidentielle de 2007 Iss responsabilités départementales dans
le cycle des projets et les Directives concernarddcentralisation de 2008 constituent une
bonne base pour renforcer les bureaux extérieuedfegter des membres du personnel de
rang plus élevé et créer des équipes nationalessplides.

20. Il existe maintenant un nombre d’exemples posiifec des bureaux extérieurs qui
jouent un plus grand réle dans la supervision,nliendstration des préts et I'appui a la mise
en ceuvre (par exemple dans le domaine de la sar¥alaou de I'agriculture en Ouganda).
Dans les situations ou ces mesures ont porté fauits, les bureaux extérieurs en question
avaient un personnel dévoué et techniqguement guali présence dans le pays d'un
personnel spécialisé en appui a la mise en ceuvreenetsupervision facilite les
communications avec les emprunteurs, en particdiéers le domaine de la passation des
marchés et du décaissement. La présence sur dntéacilite le renforcement des capacités
locales grace a l'acquisition de compétences dasflest I'appui a la mise en ceuvre et
'amélioration du suivi des recommandations issteda supervision. Une décentralisation
efficace dépend néanmoins d’'une réelle délégatmmpalivoirs aux bureaux extérieurs et
responsabilisation de ceux-ci, ce qui nécessittettation de cadres de rang plus élevé sur le
terrain et le maintien de certaines mesures deesmudé (se reporter aussi & I'évaluation
indépendante de la décentralisation de la BAD, 2008e supervision et un audit efficaces a
partir du siege restent nécessaires pour assuresuile des risques administratifs et
fiduciaires.

8 Directives opérationnelles et pratiques concertmdécentralisation. 30 mai 2008. Banque africdimeléveloppement.

Paragraphe. 9.2 : « La matrice de délégation deqgisuet le Manuel des opérations (non encore amgjode la
Banque préciseront davantage les rbles et les reapilites en matiere d’exécution des projets ehdsebureaux
extérieurs et les départements sectoriels ».

®  Voir aussi la décentralisation de I'évaluationdépdndante d’OPEV a la Banque (OPEV, 2009).



3.4 Gestion axée sur les résultats et les risques

21. La Banque s’engage manifestement a assurer I'effécat a obtenir des résultats en

matiere de développement. La gestion des risquesires importante composante de la

gestion axée sur les résultats. Or, dans la petigupersonnel continue d’estimer que trop

peu d’accent est mis sur les résultats et les esgannexe I, tableaux A.1 a A.3). Selon les
membres du personnel, le principal objectif du éyst actuel de supervision est d’identifier

et de résoudre les problémes administratifs ehireas liés a la mise en ceuvre, que ce soit
au niveau du décaissement, de la passation dehé@saoti de la dotation en personnel des
projets, une attention insuffisante étant souvertomée aux résultats en matiére de
développement. La gestion des risques des prdjé&scapacité d’'atténuer ces risques grace a
la conception et a la supervision sont classédement plus bas dans la liste des priorités.
La supervision est jugée utile pour s’attaquer @ages risques opérationnels et fiduciaires

précis, cette pertinence étant cependant moindtg pe qui est des risques ayant une
incidence sur les objectifs de développement.

22. Justification du recentrage sur les risques dansdastion axée sur les résultats.
Dans la plupart des pays africains, le développémsinpar nature une opération a risque.
Une institution du secteur public comme la Banduieane de développement ne peut éviter
les environnements présentant des risques éleweds cas risques doivent étre géres. Il s’agit
a la fois des risques classés comimernes (ceux relevant de responsabilité directe des
équipes de projet et contre lesquels des mesuresctives peuvent étre prises) et des risques
externessur lesquels les chefs de projet et de programom pas d’influence directe et
contre lesquels ils peuvent seulement adopter desumes d’atténuation. Une meilleure
reconnaissance du rble fondamental du risque damssipgervision avait déja été I'une des
principales recommandations de I'évaluation deulgesvision effectuée par OPEV en 1999.
L’analyse des risques dans I'évaluation des praels Banque a par ailleurs été le theme
d’'un rapport historique d’'ORPC paru en juin 2806t répondant aux préoccupations du
Conseil au sujet de la qualité des analyses deauegiggrésentées dans les documents
d’évaluation des projets

22. Une des principales fonctions de la supervisies projets consiste a identifier les

éventuels domaines problématiques et les projptetdemes et d’atténuer leurs effets. Dans
le cadre d’'une supervision efficace, 'on s’emplai@ant tout & identifier les sources réelles
ou potentielles de difficultés. Une fois ces sosrckairement connues et comprises, ce qui
peut survenir des le stade de conception ou leefarat du projet, voire a tout point au cours
de la mise en ceuvre, des mesures efficaces aenféis peuvent étre planifiées et exécutées.
Les politiques et les directives de la Banque rajgos-elles sur une culture de gestion axée
sur les résultats et de gestion des risques ?rist@glzelle mesure la gestion de la supervision
est-elle axée sur les risques ?

10 Cadre d'analyse des risques liés aux projBmque africaine de développement. ORPC. Juin 2006.

1 Ce rapport d’ORPC avait conclu que I'analyse ajdstion des risques doivent commencer par une smdls risques
auxquels sont confrontés les projets au stadalinguivie de la mise au point de mesures judsgsule gestion des
risques, de l'allocation du budget requis pour reeéin ceuvre ces réponses, et de I'établissemergpperts sur les
risques pendant toutes les phases du cycle dextribjest indispensable d'assurer le suivi degues et des mesures de
gestion des risques tout au long de la mise eneeuvr



La gestion des risques constitue un important éiémme la gestion axée sur les résultats. Les
politiques et les pratiques actuelles en matierswgervision n’abordent pas suffisamment la
question des résultats et des risques.

23. Gestion des risques inhérents aux projetiacBanque.L’absence d’'une conception
claire et globale de gestion des risques dans lauBlades opérations est notable. Les
instruments actuellement en place comme la catag@n des risques-pays, le cadre logique
de planification avec sa colonne des hypothesqeats et le format d'établissement de
rapports sur la supervision sont sans doute irssuffs. Les efforts actuellement déployés
pour réviser le format de supervision et le cadgqgue visent en partie & remédier a cette
situation. Dans une certaine mesure, la gestiosydteme de supervision est axée sur les
risques, mais cette orientation est loin de I'amplgouhaitée. L'évaluation a constaté que
'on éprouve de grandes difficultés a identifies lgrojets a risque et a atténuer ces risques
(pour plus de détails, voir le chapitre 4.4 suffibacité de la gestion des risques et des
problemes a risque dans le cadre de la supervisey problémes sont liés d’'une part au
mangue de franchise dans les notations et d’aaftteapla définition des critéres relatifs aux
projets a risque. La fréquence de la supervisiapiejets a problemes ou potentiellement a
problémes n’est que Iégérement supérieure a cetlgubjets sans problemes ou sans risques
élevés.

24. Plusieurs membres du personnel ont fait renesrquue la gestion du risque
commence au début du cycle du projet, dés le stada préparation et de I'évaluation, avec
une bonne identification des risques et un suivitioo des facteurs pertinents de risque
durant la mise en ceuvre (encadré 2). En sommegpacié institutionnelle de la Banque
d’identifier et de suivre les risques, d’établirsd@pports sur ceux-ci et d’'y faire face est
faible. Le programme d’action axé sur les résuldatéa Banque ne repose pas sur un concept
et des pratiques convaincants de gestion des gsque

25. Mise en ceuvre d’une supervision davantage axée Isgrrésultats et les risques.
Rendre les politiques et directives actuelles pernties pour I'obtention de résultats a la
Banque est une tache complexe et linstitution eEdoujours trop peu d’attention a la
transformation de cet objectif en politiques, direxs et formats précis, ce qu’on pourrait
appeler lex comment le faire >Par ailleurs, la Banque demeure peut-étstmplement trop
éloignée de l'action pour connaitre les risquesemme I'a souligné un informateur lors des
entrevues d’évaluationBon nombre de membres du personnel font valoirl gest
absolument indispensable que les bureaux extéripmusnt un plus solide rdle dans
I'évaluation et I'atténuation des risques ainsi dmenesure des résultats et le renforcement
des capacités sur le terrain, grace a I'appuirait® en ceuvre. Au cours des deux dernieres
anneées, la Banque a évolué régulierement versifercement du réle des bureaux extérieurs
dans la supervision.

26. Suivi et évaluation au niveau des projets et deypd.'une des plus grandes
difficultés liées au renforcement de la supervisa@ge sur les résultats et les risques est que
le suivi et I'évaluation au niveau des projets @ gays continuent d’étre des domaines trés
faibles a la BAD, en dépit de certains progres e récemment sur le plan des
indicateurs institutionnels et de la définitionrdiicateurs types par secteur. L'amélioration
du suivi et de I'évaluation dépendra de celle decdaception des projets — eu égard



notamment a une définition plus efficace des indisas et des cibles dans les cadres logiques
et & de bonnes modalités de suivi et d’évaluates fojets — et de la capacité de suivi et
d’évaluation des organismes d’exécution. Dans bmguade pays membres régionaux, la
capacité d’'assurer un suivi efficace et une cdlentstématique de données fiables reste
limitée. La capacité d’évaluation des projets, plegyrammes et de l'efficacité en matiere de
développement est encore plus faible. Le renforo¢rdes bureaux extérieurs de la BAD
pourrait conduire a une plus grande focalisationesguivi et I'évaluation et sur les résultats.

Encadré 2
Le personnel préconise une franche évaluation et
atténuation des risques dés la conception des prtge

« Nous devons préter davantage attention aux risqagtiques pour la mise en ceuvre des
projets, dés le stade de l'identification et devéituation du projet. Lors de I'exécution, il y|a
lieu de suivre soigneusement ces risques et d&temtif a tout signal d’alerte qui peut ge
déclencher. Il s’ensuit que le superviseur doitbétaun dialogue permanent avec les
responsables du projet dans le pays et mettre anepbles instruments précis qui lui
permettraient d’assurer un suivi a distance, évelidment via le bureau extérieur national p».

« Avant tout, il convient de s’attaquer aux risquesgentiels lors de la préparation. Il n'est
pas étonnant de se retrouver avec des projets algmes lorsqu’on demande au Consell
d’approuver des projets qui ne sont pas vraimegtppour la mise en ceuvre (avec des plans
d’exécution qui ne sont pas encore préts, le recnent des responsables de la gestion du
projet qui n’est sont pas en cours, etc.).En out@s devons déceler beaucoup plus t6t|les
projets a problemes et ceux potentiellement a @bk et ce avec un esprit ouvert. Nous
devons ensuite mettre plus d’accent sur ces pritjetsde la supervision. Pour cette raison,| il
nous faut identifier soigneusement les risquesfdeteurs qui déclenchent les problémeg et
les solutions a ces derniers. Il convient de défuargement ces informations et d’améliorer
les systémes qui permettent de déterminer si leprumteurs donnent suite aux
recommandations issues de la supervision de la Bang

Source : enquéte électronique aupres du personnel

3.5 Pertinence des politiques et des structures institionnelles pour les besoins
futurs de la Banque

27. Jusqu’a une date tres récente, les pratiquesatieére de supervision a la Banque
reposaient essentiellement sur les missions e#festipériodiquement a partir du siege.
Cependant, le contexte de la supervision évoluedeament : la Banque accélere la
décentralisation et I'on assiste a I'émergence dwuveau concept de supervision qui
prévoit un appui accru a l'exécution et la délégatiau terrain, de certaines taches
administratives ainsi que de suivi et de superdigiourants. Avec l'ouverture d’'un plus
grand nombre de bureaux extérieurs au cours desedes années et I'accroissement des
effectifs de ces bureaux grace a I'ajout d’expsestoriels, les bureaux extérieurs jouent un
réle de plus en plus important dans le domaineadgsupervision et de I'administration des
préts. Si les missions formelles de supervisioratffees a partir du siege vont assurément
demeurer la pierre angulaire de la future supemisi se peut que leur nature, leur nombre
et leurs normes changent. L’'amélioration rapidetdelnologies de communication avec les
bureaux extérieurs basés sur le terrain offremtalevelles possibilités, et le nouveau concept
de gestion en cours d’adoption a la Banque esbdeabgure pour la future supervision, qui
doit par définition rapprocher le terrain et legge



Les politiques et modalités institutionnelles dpesuision en vigueur ne sont pas entierement
pertinentes pour les futurs besoins de la Banqagadradigme de la supervision des projets
a la Banque n’est pas adapté aux nouveaux besopsssibilités.

28. La Banque a officiellement entrepris d’honoses engagements au titre de la
Déclaration de Paris. Pour réaliser le programmigardhonisation, d’alignement et de
partenariat, il est nécessaire d’ancrer la superviplus solidement dans un contexte de
partenariat. Les politiques et directives actueiesfont pas de distinction entre les projets
appuyés par un seul bailleur de fonds et ceux @i@arpar de multiples donateurs. La
supervision conjointe et la délégation de la sup&m sont souvent considérées comme étant
difficiles (voir encadré 3). Les exigences croigeadiées au portefeuille du secteur privé, en
particulier le nouvel éventail d’entreprises prizéet d’autres partenaires non public,
entrainent un ensemble totalement nouveau de pmelléde supervisidh Tels sont
guelques-uns des nouveaux défis que devra relavaouvelle politique de la Banque en
matiére de supervision.

Encadré 3
Partenariats en matiere de supervision des projetsofinancés

Les partenariats avec d'autres donateurs dans l@reale projets cofinancés constitugnt
depuis longtemps une composante du portefeuilla dganque. Mais chose surprenante,

3.6 Encadrement et contrdle de la supervision

29. Le réle d’encadrement et de contrdle du syst@engupervision a-t-il été clairement
défini a la Banque pour permettre aux divers imsguts et acteurs de la supervision de
fonctionner conformément aux prescriptions destipokes et des directives, et d'agir
ensemble comme un systéme intégré, dont les dgjecbinvergent? Depuis 2008, les
principales fonctions d’encadrement et de contdidela supervision sont assurées par le
Département des résultats et du contrbéle de laitudORQR).Il s’agit notamment de la
formulation et de la mise a jour des politiqueslie¢ctives opérationnelles, de la fourniture

2 La supervision des opérations du secteur priviaisaiu cadre de la présente évaluation.



de conseils et d’éléments d’orientation en matikreestion des projets et d’amélioration du
portefeuille, et de la revue annuelle de la pertoroe du portefeuille (APPR). Ces fonctions
relevaient auparavant ddépartement des politiques opérationnelles et desmas(ORPCY>,

3.6.1 Dans quelle mesure I'encadrement et le contrdle da supervision ont-ils été
pertinents et efficaces ?

30. La performance d’'ORPC en matiére d'élaboraébde mise a jour des politiques
opérationnelles n’a été qu’a moitié satisfaisabns I'exécution de sa fonction de contrle
de la supervision, ORPC a été moins handicapépaatlre de son mandat d’encadrement et
de contréle que par sa capacité de remplir effestent ce mandat et d’obtenir concrétement
les résultats qui en sont attendus. Cette situédioait a une combinaison de facteurs dont les
insuffisances des systemes de gestion des donmédss anformations a I'échelle de la
Banque, la médiocrité des mécanismes d’applicatibfa pénurie de ressources dans le
Département.

L’ex-ORPC ne disposait pas de la capacité requisar passurer la mise en ceuvre et
s’acquitter de son mandat d’encadrer et de suigrsupervision des projets.

31. ORPC a contribué a plusieurs initiatives deitipole relatives aux processus
opérationnels et a établi de nouveaux directivderetats, comme un format de rapport de
supervision révisé en 2006 qui n'a toutefois ét@pél qu'en partie. La communication des
politiques a été inefficace et peu axée sur uneaddéme préventive. La préparation de
rapports annuels sur la performance du portefe(NRPR) a absorbé beaucoup de temps et
de ressources d’'ORPC. Les rapports annuels onpudtiés et soumis aux Conseils, bien
gu'avec des retards parfois. Ces rapports ont dérablement étoffé les informations et
enrichi les connaissances sur l'efficacité de ldgpmance du portefeuille de la Banque.
Dans I'ensemble, la coopération entre ORPC etdpamdements des opérations a été souvent
difficile. ORPC disposait d’'un mécanisme d’applioatlimité pour la saisie des données,
'assurance de la qualité et la diffusion des imfations. Lors de I'enquéte menée auprés du
personnel, 5 % seulement des informateurs ontgffggaces I'encadrement et le contréle de
la supervision par ORPC, 55 % les trouvant inefsaou a peine passablement efficaces et
39 % n’ayant aucune opinion a ce sujet. Pour rejveehavis d’un informateur, «.du [point

de vue] [d]OPEV, ORPC semble enfermé dans un sidenisolement. Il n'y a aucun
contact, pour ne pas parler de synergie ».

32. Quatre principaux obstacles ont entravé laop@dince d’ORPC : 1) le mandat de

celui-ci était vaste, et les priorités internesbi¢s ne portaient pas sur I'exécution et la

supervision, l'accent étant davantage mis sur whaiea plus générale de la politique,

I'efficacité en matiere de développement et la iggia@dn amont ; 2) a partir de 2001, les

opérations sectorielles ont été institutionnellemelétachées du champ d’action du

département (alors connu sous le nonb&@@artement des politiques et de la revue des opérations),

ce qui a réduit sa pertinence, sa crédibilité etpagicipation en tant que partenaire a

'assurance de la qualité ; 3) la capacité d’ORRGmtire en ceuvre son mandat en matiere
de supervision était faible, car le systeme éleaquee de données de la Banque était

13 ORPC a remplacé Répartement des politiques et de la revue des opérations (POPR) en 2006.



défectueux, le roulement du personnel était élévgea de ressources étaient consacrées a
une refonte systématique de la supervision et deciénne base de données ; et 4)
'encadrement et le contrble par ORPC dans le passésaient pas principalement a assurer
une meilleure intégration et interaction des divestruments et systemes.

3.6.2 Travaux en cours d'ORQR et dORPC

34. Compte tenu des problemes relevés ci-dessugstilpeu surprenant que la
supervision n'ait pas occupé la place importantelgumeérite. Toutefois, depuis sa création
en 2008, ORQR s’est engagé trés activement dangfdame de la gestion du cycle des
projets, en commencant par des travaux sur les aflesvprocédures et responsabilités
relatives a I'établissement de rapports en ce gucerne les RAP, et sur 'amélioration de la
gualité en amont (la revue a mi-parcours du FA20@9 y met également un accent). Au
début de 2010, ORVP et ORQR ont organisé un sémirar la supervision des projets, dans
le cadre de la série d’activités « Apprentissagaeoir » d’ORVP. Ce séminaire a connu une
forte participation du personnel des départemepésationnels, de CIMM et d’'OPEV, et il a
servi a lancer les travaux entrepris actuellement @QRQR et ORPC pour élaborer une
nouvelle politique et de nouveaux instruments dgeestision d’ici la fin de 2010. Cela étant,
les obstacles qui ont bridé la performance d’ORBGsdte domaine pourraient aussi entraver
son action s'il est surchargé et si les autresri&p@nts ne suivent pas son exemple.

3.6.3 Orientations futures en matiere de contrble et d’ecadrement (opinions du
personnel)

33. A Tlavenir, le personnel suggére de renforded’étendre le réle d’'ORQR dans la
formation en matiére de supervision, la centrabsaties informations sur la supervision a
'échelle des départements et leur large diffusiaimsi que le suivi de I'application des
normes de qualité de la supervision. Le personnétgmise par ailleurs une meilleure
communication des politiques de supervision, efabortation avec CIMM.

4, Conformité, efficacité et qualité de la supervien

Notre action correspond-elle a nos promesses ?
Agissons-nous convenablement. ?
et suivant des normes de qualité ?

4.1 Opinions du personnel sur la supervision des projst

35. La grande majorité des membres du personriekrsaron 70 % d’entre eux, jugent
insatisfaisani(26 %) ou a peinpassablement satisfaisaf#5 %) (figure 1) le systéme actuel
de supervision des projets de la Banque. Cepenldapersonnel est par ailleurs conscient de
'amélioration de la supervision des projets aursades dernieres années Neus avons
accompli beaucoup de progrés sur le plan de la sugien au fil des ans »a déclaré un
cadre en service a la Banque depuis dix ans, lers'uhe des entrevues. D’autres
partageaient cet avis. L’établissement de rapmi@tsupervision portant sur la performance
des projets est également devenu plus systématitpis.la qualité et les normes de qualité
de la supervision, comme la durée des missionsugengsion et la diversification des
domaines de compétence des membres du personnel participent, sont demeurées



faibles”. Nombreux sont ceux qui estiment que beaucoup tfeptention est encore
accordée, dans la supervision, aux questions asimatives, aux ressources et surtout a la
passation des marchés et au décaissement. Laat@aligde I'excellence technique, de
I'efficacité et des objectifs de développement d&s projets continue d’étre souvent
négligée, en ce qui concerne notamment la pariténtes-femmes, I'environnement et la
réduction de la pauvreté.

Figure 1
Satisfaction globale envers le systéeme
60% actuel de supervision
50% 4504
40%
30% 26% 2904
20%
10%
0% T T T %
Insatisfaisant Passablement Satisfaisant  Trés satisfaisant
satisfaisant

Source : enquéte électronique aupres du personnel

36. Bon nombre de RAP récents ont encore iden#ficnauvaise supervision comme
une difficulté majeure liée a la mise en ceuvre sCfmurquoi trop peu de problemes sont
décelés a un stade précoce. Or, d’aucuns a la Banquconsiderent toujours pas la
supervision et la bonne planification de celle-omene une grande priorité de gestion,
comme en témoignent les commentaires du persoruielant de «Il y a un manque
chronigue de supervision systématique a la BAD«il ne semble pas exister de processus
rigoureux de planification de la supervision aueau départemental >en passant par kn
général, la supervision se classe plutét au bad'@khelle des priorités des programmes
d’action/de travail de notre départementParmi les participants aux entrevues, il existe un
sentiment palpable selon lequel la direction mebemntrop d’accent sur le développement du
portefeuille par rapport a la mise en ceuvre de-célPour beaucoup, sous le discours sur les
résultats, la culture de I'approbation demeure Miga «En tant que responsables, notre
regard reste fixé sur les critéres globaux de riotatexterne de la Banque africaine de
développement, lesquels sont pour I'essentielrdiisdteurs financiers ».

37. Deux facteurs influent encore considérablersanta supervision. Le premier est le
nombre de projets vieillissants ou peu performamsmbleme auquel on s’attague
progressivement a la Banque depuis quelques ann@eguxieme est le nombre excessif de
projets par membre du personnel ou en d'autresetgria ratio élevé de projets aux cadres.
Les chefs de projet sont souvent surchargés, avec gffet que de nombreuses taches «
tombent simplement dans I'oubli €ertains membres du personnel étaient d’avis tp'a
Banque, la réflexion portait trop peu sur ce qunstitue essentiellement une bonne
supervision des projets et sur la facon dont celat gtre différent d’'un type de projet ou
d'une phase de cycle de projet a l'autre. Pour duse peut que nous nous trompions de
cibles dans notre supervision. lls tendent a estooe les activités de supervision actuelles
sont répétitives et non pertinentes, ce qui explign partie pourquoi les rapports ne sont
souvent pas pris trés au serieux.

14 Davantage de détails a ce sujet seront fournistaha dans le document.



38. Manifestement, les membres du personnel sam bonscients du fait que la
supervision se bute a un probléme a la Banque, beasicoup éprouvent un sentiment
d’'impuissance compte tenu de leurs ressource€kmiet de leurs lourdes charges de travail.
Bon nombre d’entre eux souhaitent voir un débatesgoncept de supervision des projets de
la Banque et sur la fagcon dont la supervision paftectuer plus efficacement a 'avenir. La
participation enthousiaste du personnel a I'engeéétetronique dans le cadre de la présente
évaluation témoigne de cette situation et duraenhduéte, de nombreuses suggestions
pratiques ont été formulées pour améliorer la sigien a la Banqué. ORQR propose
d’organiser de vastes consultations lors de I'éatimn d’une approche plus efficace de la
supervision a la Banque.

La performance en matiére de supervision s’estréggent améliorée ces derniéres années,
mais elle reste insatisfaisante dans I'ensemble.

4.2 Conformité de la supervision aux politiques pendanka période 2001-2007

39. Quelle est la fréequence de supervision de®{mr@j la Banque et dans quelle mesure
correspond-elle aux exigences de la politique Dlre, quels changements observe-t-on au
fil du temps ? La fréquence de supervision affiotenifestement une tendance a la hausse,
bien que les faibles niveaux globaux de conformité politiques restent inadmissibles. Pour
la période 2001-2007, tous les instruments de sigl@n sont inférieurs et parfois nettement
en deca du niveau de conformité totale, lequelaiestétablir & 100 %6.

40. Missions périodiques de supervisiod I'heure actuelle, dans le cadre de la
supervision a la Banque, I'on préte le plus d’aftamta I'instrument de base que sont les
missions périodiques de supervision sur le terra@s politiques requierent 1,5 mission par
projet et par al, une mission sur le terrain étant considérée colemanimum absolu pour
chaque projet. Il a été établi que le taux de conifté des missions sur le terrdira la
politique s’élevait a 51 % pour la période 2001-20€e qui signifie que la moitié seulement
de tous les projets ont recu en moyenne 1,5 migkasupervision par an, soit trois missions
tous les deux ans (figure 2). Le taux de conforsigét accru pour s’établir a 77 % eu égard
au strict minimum d’une mission sur le terrain par Mais environ 20 % des projets en cours
ne se sont pas conformés au seuil minimal d’unsianissur le terrain par an : autrement dit,
ils n’ont recu aucune visite et n'on fait I'objeadcune supervision sur le terrain de la part du
chef de projet. Ce taux a baissé légerement en, 20&i@blissant a 17 %.

41. Les missions de lancemerdt les revues a mi-parcoursles projetscontinuent
d’accuser de grandes insuffisances, en dépit d&ugs progrés accomplis ces dernieres
anneées. Pour la période 2001-2007, le taux moyaoaiormité n’'a pas dépassé les 17 % en

Pour des suggestions détaillées, se reportemére technique sur le site Web d’'OPEV.

Essentiellement, la conformité au niveau des pg@eété calculée au moyen d’une simple échelkitgisur
laquelle la note de 1 est attribuée pour le respeda politique et celle de zéro pour le non-respk partir

de ce systeme de zéros et de 1, les notes de potifale chaque projet sont agrégées pour obtenir le
pourcentage de projets conformes et partant, ledaiwconformité.

Dans des cas exceptionnels, on peut recourir axamen documentaire a la place d’'une mission sur le
terrain, par exemple lorsque la situation sécudtau politique dans un pays ne se préte pas anigsson.

Les examens documentaires sont compris dans ffe=chi
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ce qui concerne les revues a mi-parcours et 20 9 @ qui est des missions de lancement,
méme si ces derniéres affichent une tendance aalssh. Cependant, le nombre de
participants aux missions de lancement est encomwest insuffisant et ces missions
continuent d'étre axées sur le démarrage effddéfméme, les revues & mi-parcours ne sont
pas efficacement utilisées pour examiner de faclwmbale, a un stade intermédiaire,
'avancement des travaux et la validité de la cptioa des projets, ce qui devrait donner
'occasion d'apporter au besoin des ajustementprajet. Une des raisons expliquant ce
faible taux de conformité des revues a mi-parcoésgle dans les difficultés administratives
lites au remaniement des projets, facteur qui dissda direction d’effectuer ces revues.
L'importance accordée auxissions de lancement et revues & mi-parcalarss le Manuel
des opérations ainsi que dans les premiéres raleiés supervision et dans les pratiques en
vigueur a la Banque marque un contraste saisiasaotcette réalité.

42. Pour la période considérée, 60 % seulementRid? de la Banque arrivés a
échéance ont été soumis, beaucoup d’entre eux étameéste en retard. Mais grace aux
efforts déployés a I'échelle de la Banque pours&vies procédures relatives aux rapports
d’achevement et les préparer conjointement aveergsrunteurs, la Banque a accompli en
2008 et au début de 2009 des progres exceptioenetgalisant un taux de soumission en
temps voulu des RAP de 96 % pour les opérationsedteur public de 2008 (APPR 2008).
Les défis qui restent a relever consistent a maiinteette percée, a améliorer la qualité des
RAP et a tenir systématiguement compte des ense@ms tirés dans la préparation des
nouvelles opérations.

43. Supervision assurée par 'emprunteuPour les instruments de supervisiefevant

de la responsabilité de I'emprunteur, tapports d’audit externent enregistré le plus fort
taux de conformité, soit environ 51 % au coursalpdriode couverte par I'étude (figure 3).
Ces rapports constituent normalement une conditedécaissement, aidant la Banque et les
emprunteurs a identifier les lacunes de la gedfiilmenciere et signalant les secteurs qui
méritent un appui et un suivi en matiere de goumeca fiduciaire, de la tenue des livres aux
procédures comptables et de passation des martlaéBanque déploie des efforts
particuliers en faveur d’'une plus grande conforndiégpuis 2005. Le taux de conformité est
néanmoins inadmissible pour cet instrument dombgdbrtance est reconnue. La volonté
d’appliquer des sanctions en cas de non-respegit pampeérée.

44, Les rapports trimestriels de I'emprunteur sur 'adaement des travauxe sont
soumis régulierement que pour moins du quart degtsr(22 %), tout comme |68AP de
'emprunteur(24 %). Lesrapports trimestriels sur 'avancement des travgaxrraient, s’ils
étaient bien élaborés, contribuer utilement a lgestision globale, mais cet instrument est
actuellement sous-utilisé.

Les instruments de supervision autres que les omsgiériodiques de supervision affichent
une faible performance. Leur contribution a un éyst intégré de supervision axée sur les
résultats pourrait étre substantiellement améliorée

45. Instrument du portefeuille Dans la période couverte par I'étude, nombre daegv
des portefeuilles pays ont été mal effectuées, m&nte qualité et la conformité se sont



améliorées au cours des deux derniéres afihées revues de la passation des marchés des
portefeuilles ont été réalisées de facon régulieomjointement avec la Banque mondiale,
mais peu d’attention semble avoir été accordéeuss leonclusions dans les opérations
courantes de la Banque. Les missions d’audit ieteffectuées par OAGL et qui couvrent
d’ordinaire les portefeuilles de la Banque dansirenvdix pays par an sont généralement
considérées comme utiles, mais ils n'ont pas é&éguwsuffisamment harmonisés avec la
gestion des opérations et la supervision relais.

Figure 2

Conformité de la supervisionde la Banque ~ 2001-2007
(% de projets conformes aux exigences )

Mission de
lancement

RAP de la Banque 1,5 supervision/an

ission sur le
terrain(1/an)
7%

Revue a mi -parcours

Figure 3

Conformité de la supervision de I'emprunteur2001-20 04
(% de projets conformes aux exigences)

Borrower PCR External Audit

19 Rapport technique, chapitre 6.2.1.



Figure 4

Conformité aux exigences de la supervision
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Figure 5

Conformité aux exigences de la supervision
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déterminer la conformité eu égard a I'audit externe

46. Préférence de la direction pour la supervision pagtigue.Comme le montrent les
figures et les diagrammes ci-dessus, il existeeeles instruments une grande disparité au
niveau de la conformité. La direction affiche mastement une préférence pour les missions
périodiques sur le terrain et néglige les autrefriuments. Une application plus efficace de
ces instruments de supervision (ainsi que d’aut@s mentionnés ici) pourrait contribuer
substantiellement a améliorer et a mieux intégeesystéme de supervision axée sur les
résultats.



47. Evolution de la conformité Comment la conformité a-t-elle évolué au fil des &n
Les missions périodiques de supervision sur le terrdénla Banque montrent une claire
tendance ascendante : elles ont atteint un tawof®rmité de 59 % en 2006/2007 pour 1,5
supervision par projet et par an, et un niveaurcede 84 % en 2007 pour au moins une
mission sur le terrain par projet et par an (figlireLe creux de la vague a été atteint pendant
le déménagement de la Banque d’Abidjan en 2003ehdance positive de la fréquence de
supervision semble se poursuivre. L'édition 2008 I#d°PR signale que la part des
opérations supervisées au moins deux fois parest atcrue en 2008 pour s’établir a 46 %,
contre 36 % en 2007. D’'aprés I'APPR, deux factaemblent avoir contribué au progrés
global. Les secteurs ont été encouragés a étadibddgets pour la supervision et, en outre,
il y a eu un recours accru aux missions dirigéesgsabureaux extérieurs de la Banque.

48. Le taux de conformité desissions de lancemerd connu une forte augmentation,

passant de 4 % en 2001 a 43 % en 2005, avant sieebé&gerement a nouveau pour s’établir
a 35 % en 2006. On observe également une légedarte@ ascendante dans le taux de
conformité degsevues mi-parcoursqui est passé d’environ 15 % en 2001-2003 a umphes

de 20 % au cours des derniéres années, mais reen pas moins tres faible. Le taux de
conformité des RAP de la Banque a été nettemestéltvé, s’établissant en moyenne a 60
% pendant la période couverte par I'étude.

49. En matiére de conformité, la tendance de desxtebis instruments de supervision
relevant de la responsabilité des emprunteurs sstndante udits externeset rapports
trimestriely, contrairement a la tendance descendante de néoroaité desRRAP de
'emprunteur (figure 5). Pour cette raison en partie, le RAPI'dmprunteur et celui de la
Banque ne se préparent plus séparément mais cmunt depuis 2008. Comme on l'a
relevé ci-dessus, le taux de conformité des rapmbaiudit externe est faible, ne s’établissant

en moyenne qu'a 51 % pour de la période considérée.

50. Lecalendrier est un facteur dans la conformité, mais ces @sffren tiennent pas
compte. Le Manuel des opérations établit des édigarpour les instruments de supervision
non périodique : les missions de lancement de fpduojeent se dérouler entre I'approbation
du projet et I'entrée en vigueur du prét ; et paues a mi-parcours autour du point médian
entre le début du projet (entrée en vigueur du) @€ta date prévue d’achévement. Si la
performance dans les délais est prise en comptiube de conformité baisse de plus de
moitié pour les missions de lancement et les reaus-parcours. De méme, pour la période
considérée, les RAP de I'emprunteur et ceux dedagBe étaient généralement en retard,
7 % seulement des RAP de la Banque étant souraisst(figure 6Y. Toutefois, comme on
I'a déja signalé, 2008 a connu une augmentatiorargoable du taux de soumission des RAP
dans les délais.

20 La soumission des RAP de I'emprunteur et la rétidia des missions relatives aux RAP devaient viet@r dans un
délai de trois mois apres la fin du projet, le RAPla Banque étant attendu dans un délai de six aprés la fin du
projet.



Figure 6

Conformité et échéancier des RAP, missions de
lancement et d'examen a mi-parcours (2001-
2007)
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51. Conformité globale de lasupervision. L’évaluation a par ailleurs comparé le

nombre total de missions annuelles effectivemealis&esau nombre totatle supervisions
requises dans I'ensemble (figure 7). La tendansesdpervisionsequisesa été plutdt neutre,
avec quelques hauts et bas, et une augmentatiotb d en 2006/2007 par rapport a
2001/2002. Mais le nombre de supervisions effests/est accru régulierement, passant de
758 a 1011 pendant la méme période, soit une augtimnremarquable de 33 %. Entre
2005 et 2007, les départements des opérationdfentu® en moyenne 1,68 supervision par
projet. De ce nombre, 1,51 représentait des missson le terrain et le reste, des examens
documentairés. Depuis 2004, le nombre total de supervisions E@ament effectuées a
dépassé celui de supervisions requises pour seorcoerf a la norme de la politique,
globalementCela dit, la moitié seulement de tous les prapetisété supervisés 1,5 fois par
an ou plus comme l'exige la politique, tandis qujuojet sur cing n’a fait I'objet d’aucune
supervision au cours de toute année donnée. Etrebatiermes, la répartition des activités de
supervision a été irréguliere et la conformité mlég en dépit des considérables (et
croissants) efforts globaux consacrés a la supervis

Les opérations sont supervisées sur le terrain fbj§ en moyenne par an. La moitié
seulement de tous les projets sont toutefois sigdsr\d,5 fois par an ou plus comme l'exige
la politique. Un projet sur cing ne fait I'objet @icune supervision au cours de toute année
donnée.

2L Ces derniéres années, les examens documentainestgiacé les missions sur le terrain dans un marxi
de 10 % de toutes les supervisions périodiquestdagdance étant a la baisse depuis 2003/2004 @Rapp
technique, figure 5).
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52.

Supervision par catégorie de projatne conformité aux politiques plutot similaire

de la part des principaux secteurs, a I'except®oealx des préts a I'appui des réformes ainsi
que de l'industrie et de I'exploitation miniére,rf@a croire qu'il existe actuellement trés peu
de différenciation au niveau de la supervision pategorie de projet (tableau 3). Cette
situation donne par ailleurs a penser que les pnoéd relatifs a la supervision sont
systémiques et non liés a des départements ptéctaux de supervision est plus élevé dans
les pays FAD que dans ceux de la BAD et pour legefs d’investissement régulier que les
préts a I'appui des réformes. Les projets de taills petite ou trés grande font I'objet d'une
supervision moins fréquente que ceux de taille moge Un taux de supervision nettement
plus faible dans les Etats fragiles que dans ceuxfragiles s’explique par les difficultés
générales que la Banque éprouve souvent a mairtélain de ces projets ou a les faire

avancer.

Tableau 3
Conformité de la supervision par catégorie de proje
2001-2007
Constatations Catégorie de projet PrOJEtS. re_cevant
1,5 mission/an
Secteurs la supervision est relativement similaire dans toussocial 57 %
les principaux secteurs : les secteurs sociauategfit le plus| |nfrastructures 53 %
fort tau>_< de conformité, suivis de_ ceux Qes w_ﬁnaa_csmres et Agriculture 48 %
de I'agriculture. Les projets multisectoriels aigse ceux ; .
; : : o Finances et multisecteurs 40 %
des secteurs des finances, de l'industrie et aplbéation ) T .
miniére sont les moins Supervisés_ Industrie et eXpIOItatlon miniere 25 %
- : FAD 47 %
FAD et BAD : le taux de supervision des projets est plus BAD 40 0/0
élevé dans les pays FAD que dans ceux de la BAD o 0
Multinational 13 %
. . . . - . Etats fragiles 28 %
Eta_ts fraglles.Les visites aux projets des Etats fragiles sohtz tats non fragiles 53 0%
moins fréquentes
. : . a1 . . Projets d’investissement régulier 53 %
Préts d’appui aux réformesles préts a I'appui des réformes_ ° ="~ ) i 0
sont nettement moins susceptibles d’étre supergisédes | - '€tS a l'appui des réformes 17 %
projets d'investissement régulier Appui msﬂtutlpnnel et dons en faveur des 16 %
cycles de projet
Taille d ots | iots de taille pl t't i 2 a5 millions d’UC 44 %
arlie des pr(?Je_s es, Projets de taille plus petite oures |\ o) o 4o 5 3 10 millions d'uC 53 %
grande font I'objet d’'une supervision moins régdigque les A . . 0
projets de taille moyenne Plus de 10 a 50 millions d’'UC 54 %
Plus de 50 millions d’'UC 27 %
_ . _ . .| Projets a problémes 57 %
Risque :les projets a risque affichent des taux de supervis . \
A 2 : N Projets sans problemes 50 %
guelque peu plus élevés que ceux des projets ¥&pmeb ou . : . . 0
potentiellement & problémes Pro!ets potent!ellement a problémes 51 %
Projets potentiellement sans problemes 40 %




4.3 Quelles sont les normes de qualité observées daasadre de la supervision ?

53. Dans le passé, les objectifs de la superviétaient souvent énoncés en termes de
fréquence des supervisions. Force est de recoar@itr les cibles quantitatives sont utiles
dans la supervision. Mais a lui seul, I'accroissetrdu nhombre de supervisions n’est pas
suffisant. Il importe d’améliorer la qualité desssibns — du point de vue de leur durée et
des membres de leurs équipes —, la qualité deomapet des notes, et le suivi en temps
utile des recommandations issues de la supervisimia nécessite la fourniture d’une
formation appropriée au personnel et d’un appugualité eu égard a toutes les questions
relatives a la supervision, en particulier aux reanx venus a la Banque ou aux
départements des opérations. Les normes de qualitéhatiere de supervision ne sont
actuellement pas bien définies et appliquées. tll di§icile d’évaluer la qualité de la
supervision en s’appuyant sur les informations aligpes dans la base de données centrale.
Seules des normes de qualité bien définies et@ért peuvent garantir une supervision de
qualité.

La fréquence des missions de supervision est igp;tmais il en va de méme de la qualité.
Les normes de qualité ne sont actuellement pasdgénies, controlées et appliquées.

4.3.1 Durée des missions et dosage de compétences desigipants

54. L’insuffisance des délais impartis aux missiehsin piétre dosage de compétences
des participants a ces dernieres constituent lexipaux problémes de supervision a la
Banque. Parmi les informateurs, 90 % estiment querhps de supervision est absolument
insuffisant ou a peine « passablement suffisafigireé 8). Neuf pour cent seulement pensent
disposer d'assez de temps. Dans le classement ldgsinpportants problémes liés a la
supervision, les ressources et la durée des msssiont venues en téte de liste, suivies de
prés par la piétre diversification des domainesampétence des membres des équipes de
mission (figure 9, page 23).

Figure 8

Le personnel dispose-t-il d'assez de temps
pourles activités de supervision ?
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Source : enquéte électronique aupres du personnel

55. Il faut au moins 15 jours ou environ deux sem@sien moyenne pour effectuer
convenablement la supervision d'un projet sur lgate. Or, la durée moyenne des
supervisions entre 2005 et 2007 s’établissait aj@)&s par projet (encadré 4). Prés de la



moitié de toutes les supervisions (47 %) étaiemupées, ce qui signifie qu’'une seule
mission couvrait au moins deux projets en méme $erapque moins de six jours étaient
consacreés a chaque projet. Les coupures opérésdedandget opérationnel de ces dernieres
années ont occasionné des problemes particuliess Parganisation des missions de
supervision. Chose sans doute plus importante engoe la durée, ces coupures ont par
ailleurs influé sur la taille et la composition dégquipes ainsi que la diversification des
domaines de compétence des participants aux msssiersupervision. Comme I'a déclaré
'un des informateurs, &ne récente mission de revue du portefeuille pffigstaée dans le
cadre d'un projet touristique au Lesotho illustreeucertaine expérience plutbt typique :
aucun ingénieur ne faisant partie de I'équipe, naosis sommes contentés de « regarder »
les ouvrages »A la Banque, de nombreuses équipes de missimorsposent d’une seule
personne ou de deux tout au plus, soit un effgéiféralement trop petit pour se prononcer
en connaissance de cause sur I'ensemble des amsesi@ministratives, techniques ou
relatives au groupe cible.

Encadré 4
Personnel : trop peu de temps, trop peu de ressouwgs financieres

« En tant que chefs de projet, nous subissons troprelgsion pour superviser les projets. Au cours|du
mois de décembre 2006, un collégue et moi avgmsnggé au total huit projets sur une période e
trois semaines. La mission était laborieuse et ramigons préparer un aide-mémoire. Nous travailiign
tard le soir et durant des fins de semaine entiéEgsraison des contraintes budgétaires, la diktti
exerce une pression sur les chefs de projet pouro@tce le rendement, ce qui a un effet trgs
démoralisant sur nous. Il convient de fournir ptlesfinancements pour la supervision ».

« Surtout, plus de temps doit étre consacré aux sigiens. Parfois, I'on nous demande de superviser
six opérations en deux semaines, ce qui n'est méwsé ni efficace. Le systtme SAP ne fait pas| de
différence entre une supervision de deux joursnetautre de dix jours. Mais la qualité ne peut d&e
méme. Cependant, la seule chose a laquelle seriiéresser la direction est la réalisation du taux
requis de 1,5 supervision par projet et par anduantité passe toujours avantdaalité ».

Source : enquéte électronique aupres du personnel
4.3.2 Dotation en personnel et ressources des départemsrtes opérations

56. On dénombre actuellement 5,2 projets par chgfrdjet dans le complexe OSVP,
contre 2,9 dans le complexe OIVP OSAN et OSGE ont une charge de travalil
particulierement lourde, avec plus de cing (5) eojpar chef de projet, le département
chargé des infrastructures d’approvisionnementan (©WAS) ayant le meilleur ratio de
membres du personnel aux projets. Les cadres gestdients des opérations de la Banque
ont une plus lourde charge de travail par rapportedrs collegues de la Banque
interaméricaine de développement (BID) et de lagganmondiale, alors que parallelement,
ils bénéficient de moins de financements et d’apgministratif dans la réalisation des
activités du cycle de profét:

22 gij tous les postes vacants autorisés étaient ésmté ratio moyen serait ramené a 4,2 projetssqirdjets
par chef de projet. Il se peut que ces chiffrescomprennent pas tous les membres du personnel des
bureaux extérieurs remplissant des fonctions dersigion.

% Rapport du Groupe de travail sur la réforme instinnelle, 2006.



o le co(t administratif moyen par projet approuvéadhnque s’établit a 1,5
million de dollars, contre 4,6 millions de dollaasla BID et 3,9 millions de
dollars a la Banque mondiale ;

0 on dénombre en moyenne 4,3 projets par cadre giofewl des départements
des opérations de la Banque, contre 1,6 a la BlI)%e& la Banque mondiale ;

0 on compte cing cadres professionnels des départsrdes opérations pour un
employé de soutien a la Banque, contre 1,9 cadfegsionnel a la BID et 1,5
a la Banque mondiale.

Figure 9

Plus importants problémes liés a la supervision
(classement effectué par le personnel)

1. Ressources et durée des.. | 58%

2. Diversification des compétences | 49%
3. Délégation de pouvoirs -:I 28%
4. Suivi de la supervision "] 20%
5. Role des bureaux extérieurs | ] 19%

6. Conception des projets |1 17%

7. Supervision axée sur les résultats [ 1 13%

8. Incitations |1 10%

Note : les pourcentages du diagramme ci-dessumigmt a la proportion correspondante des inforomatejui ont
fourni des détails sur le probleme visé, dans HWrecal’observations ouvertes lors de I'enquéte éaajue
auprés du personnel (n = 95)

4.3.3 Budgets de la supervision et leur transparence

57. A la BAD, les crédits affectés a la supervisitas projets sont manifestement trés
insuffisants. L’évaluation de la supervision efteg par OPEV en 1999 avait déja bien mis
en évidence le fait que la pénurie des ressourcesaimes et financiéres constituait le
principal obstacle auquel se heurtait la supemisians les années 90. Les ressources se sont
révélées étre un probléme majeur susceptible deatda supervision a la Banque. Tous les
responsables et chefs de projet interrogés se ditsmiinquiets du niveau des ressources
disponibles pour la supervision. Le ratio des cadiex projets, qui s’établit a cing projets par
chef de projet dans certains départements, airesil'quadéquation de la fréquence, de la
durée, de la diversification des domaines de coemgét et de la qualité globale des
supervisions attestent de cette insuffisance d=soueces.



Les crédits affectés a la supervision sont mamifesht tres insuffisants. Les ressources
consacrées a la supervision ne sont pas transpesehfon ne tire pas convenablement parti
des économies que peuvent permettre la décentiahsat une conception plus ingénieuse
des projets.

58. A la Banque, les budgets opérationnels sonpapés et approuvés sur la base
d’estimations relatives a diverses activités, dastupervision. lls peuvent varier d’'une année
a l'autre. Les projets de la Banque ne bénéficigad d’'un budget administratif spécial

consacré a leurs activités de mise en ceuvre effr\gsion. Qui plus est, I'affectation des

ressources a la supervision au sein de la Bangst pas transparente. L'utilisation effective

du budget ne fait pas systématiquement I'objet dwini, d’'une agrégation et d’un rapport ex

post selon les diverses activités. La comptaldlité&codt de revient complet par activité, en ce
qui concerne notamment le personnel, n'est paseletuent pratiquée a la Banque. En

'absence d’'un systéme d’enregistrement du tempsadil du personnel, il est impossible

de mettre en place une bonne comptabilité du celiedient des activités et de prendre des
décisions de gestion éclairées quant aux allocatimrdgétaires affectées aux activités de
supervision et autres a I'échelle des secteursepdys.

59. Une plus grande décentralisation des fonctidassupervision peut conduire a
certaines économies dans le domaine de la supmrvigi a de meilleurs résultats dans le
cadre de I'enveloppe actuelle des ressources. @rrgibpar ailleurs gagner beaucoup a
améliorer la conception et la planification desjgt® dés le départ. La supervision et la
gestion des portefeuilles pourraient étre facifitém concevant des projets plus grands et
moins nombreux ; en rationalisant les nouveauxepsgjrace a la réduction de leur niveau de
complexité et du nombre de leurs composantes n epeant pour des projets qui sont plus
simples a superviser, l'accent étant davantage smisles constructions et équipements
(infrastructures et autre appui matériel) que 8 projets aux aspects non matériels
(services). L’'amélioration de la qualité des pmjeh amont ainsi qu’un archivage, une tenue
et une diffusion appropriés de tous les documeetpldnification pourraient également
réduire les codts. L'octroi aux emprunteurs d’'unspkolide appui en matiére de capacité
pourrait réduire la nécessité d’une aide a la sigien et a la mise en ceuvre. Dans certains
cas, la Banque pourrait progressivement partagelgges-unes des taches de supervision
avec les partenaires de financement, a conditiendgs progrés soient accomplis sur le plan
de I'harmonisation des régles et des procéduraesdiastration des projets.

60. Ces initiatives ne sauraient toutefois compemgeen partie la contraction des
ressources dont souffre la supervision a la Bandiree augmentation des ressources
destinées a la supervision semble donc souhaitpgbla;, des raisons de substance et de
qualité. En fin de compte, 'augmentation des ds2dt I'amélioration de la qualité de la
supervision sont susceptibles de conduire a desoéues dépassant de loin le colt des
ressources supplémentaires a court terme. Poufegueessources supplémentaires a court
terme contribuent efficacement a améliorer la suipen et la performance des portefeuilles,
toutefois, il y aurait par ailleurs lieu d’'opérar nombre de changements recommandés dans
le présent rapport.



4.3.4 Délégation de pouvoirs

61. Délégation de pouvoirsLa délégation de pouvoirs aux bureaux extérieurte et
renforcement de leur réle apparaissent respectineaetroisieme et au cinquiéme rangs des
principales préoccupations du personnel (figure €), ce qui concerne notamment la
délégation de pouvoirs des supérieurs hiérarchigueshefs de projet ainsi que du siége au
bureau extérieur (encadré 5). Les membres du peebaffirment que seule une plus grande
délégation de pouvoirs assurerait la souplessasequ niveau des projets et du terrain pour
agir rapidement en réponse a des problemes idEntifi

Encadré 5
Personnel : il y a lieu de déléguer plus de pouvairaux chefs de projet

« Le pouvaoir et 'autorité des chefs de projet doivétre accrus, pour assurer |
succés des projets. A I'heure actuelle, les chefsdigision et les directeur
constituent davantage un obstacle a la mise en@ales projets qu’autre chose,
en raison de leur systeme de poids et contrepoitiés gransforment en un
source d’abus, de retard et d’entrave en refusamtsiyner et d’autoriser le
lettres et les communications.

« La planification et I'exécution des supervisionsivént étre entiérement
confiées aux chefs de projet et non laissées aefs ae division ou autres. Las
chefs de projet doivent avoir la liberté de décider toute autonomie si une
supervision est nécessaire ou non, en fonctionrdjefpet de ses problemes, au
lieu de chercher a remplir un quota de 1,5 supémvigar an. Idéalement, le
chefs de projet doivent assurer la gestion des éisdde supervision, afin d
pouvoir programmer et entreprendre les supervisiaus la base de leu
connaissance des projets, du portefeuille et deblpmes existants. Il convient
de prendre en compte la qualité de la supervisiams I'évaluation de |
performance des chefs de projet, ce qui n'est pgere suffisamment le cas |a
I'heure actuelle.

Source : enquéte électronique aupres du personnel
4.3.5 Offre d’incitations et de formation au personnel

62. L’enquéte effectuée aupres du personnel sualli@tion a par ailleurs révélé que le
systéme d’incitations et de récompenses de la Bangulongtemps accordé plus
d’'importance, dans les évaluations du personnel,fawoctions ayant trait a I'expansion du
portefeuille qu'a celles relatives a la superviseina la gestion du portefeuille. Pendant
longtemps, la supervision ne valait simplementgrasd-chose. Mais les attitudes envers la
supervision évoluent manifestement, comme le mohtes enquétes informelles aupres du
personnel et la participation aux réunions orgasiség la Banque sur la supervision. Les
objectifs de la stratégie a moyen terme de la Banlgs PIP pertinents et les engagements du
FAD-11 relatifs a la supervision, les nouveaux effaéployés par ORQR et 'augmentation
du nombre de bureaux extérieurs de la Banque imcilairement les responsables et les
chefs de projet a préter davantage attention agarsision des projets. En revanche, le chef
de projet type continue a remplir sa fonction dpesuvision avec tres peu de préparation
formelle et de formation systématique. Tres frégmemt, on continue d’exécuter la tache de
la maniere établie par le prédécesseur, suivamethiode de I'apprentissage par I'action sur
le tas. Cela semble se vérifier autant pour lesvy@aux employés que pour les membres du
personnel affectés au plan interne.



4.4 Dans quelle mesure la supervision a-t-elle contril# efficacement a la gestion
des risques et des projets a risque ?

63. Identification et classement des projets a risqieux employés de la Banque sur
trois sont d’avis que l'identification des projétgproblemes et des projets potentiellement a
problemes est inefficace. Ces deux catégories @jetprconstituent les projets a risque. Les
projets a problemes sont ceux jugés insatisfaisattseure actuelle, tandis que les projets
potentiellement a problemes sont ceux estimésfaigasts mais qui comportent au moins
deux facteurs de risque potentiel méritant d’éueveillés et susceptibles de conduire a
lavenir a des probléemes. Ces facteurs de risqud, sentre autres, une performance
insatisfaisante connue de I'emprunteur en matieérentse en ceuvre, un taux élevé d'échec
des projets dans le pays par le passé, de fadlesdie décaissement et une longue durée des
projets. Les indicateurs a jour relatifs aux cdodd du pays, du secteur ou d’autres
environnements favorables dans lesquels le prgetmgs en ceuvre ne sont pas pris en

compte.

64. Entre 2002 et 2007, 44 % de tous les projete@nidentifiés pendant au moins une
année comme des projets a risque, 14 % comme destspa problemes et 38 % comme des
projets potentiellement a problemes, les pourcestagant plus élevés dans les pays FAD
gue dans ceux de la BAD. Trente pour cent de m@tient des projets a problémes pendant
plus d’'un an, et moins de 10 % durant plus de @msx(figure 10).

Figure 10
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65. Sous-estimation des projets a problemélsse peut que le nombre de projets a

risque a la Banque soit sous-estimé, car de nomhmejets ne sont pas supervisés au cours
de toute année donnée (environ 20 %) et il exisgeploblémes chroniques liés a la notation

de la supervision. Une comparaison des notes @i dans le cadre des activités de
supervision et des RAP pour les évaluations conthsade la réalisation des objectifs de

développement révéle un écart de plus de 20 Ymates étant satisfaisantes a 90 % dans la
supervision et a moins de 70 % dans les rappo#shdvement. Beaucoup de membres du
personnel relévent de grandes insuffisances dansles de supervision des projets, ce qui a
d’'importantes implications pour l'identification slgprojets a problemes. Les chefs de projet
ne bénéficient actuellement d’aucune incitationtidés a les encourager a identifier avec

franchise les problémes et les vrais risques lissmojets et a les signaler a la direction.

Bien au contraire... Leur éloignement du projetdetsa gestion est également considéré
comme problématique.



L’'on ne s’attaque pas adéquatement au risque adalagBe. Deux employés de la Banque sur
trois sont d’avis que l'identification des projets risque est inefficace. De nombreux
membres du personnel relevent de grandes insufiésaau niveau des notes de supervision
et du suivi.

66. Supervision et suivi des projets a risque (projatproblemes ou potentiellement a
problémes)Les projets a problemes requiérent plus de supenvigie ceux sans problemes
et conformément a la politique de la Banque, legeps ayant des problemes spéciaux
doivent recevoir au moins deux missions sur leaterpar an. L’évaluation a constaté que les
taux de conformité de la supervision sont de f&jefement supérieurs pour les projets a
problémes et les projets présentant des problémientels, mais que les différences sont
peu importantes et que l'objectif de deux missipas an n'est pas atteint. Le suivi des
projets a problemes au sein des départements gisad@s emprunteurs n’est par ailleurs pas
encore optimal, méme s’il y a des améliorationsugep007/2008, date a partir de laquelle la
direction a commencé a se préoccuper de plus endgs projets a problemes et des plans
d’action ont été mis au point, parfois projet pajet, dans un nombre de départements.

67. Sensibilisation aux risquesSi les membres du personnel croient que les prajets
risque font I'objet d’'une attention particuliérendde domaine de la supervision, ils ne restent
pas moins préoccupés par le fait qu’a la Banquestpie ne fait pas I'objet d’'un examen
suffisamment approfondi. Dans I'enquéte sur ['égtihn, beaucoup préconisent
'amélioration de lidentification et du classemetés projets a problemes et des projets
potentiellement a problemes (30 %) ainsi que duisies missions de supervision et des
recommandations adressées aux emprunteurs (25 %)irés réclament une meilleure
évaluation des risques lors de la préparation ditégdaluation initiale du projet (10 %) ou
souhaitent que les responsabilités en matiere tgiow des projets soient définies avec plus
de précision (7 %). Un tiers des informateurs emtimque les problémes génériques de
supervision a la Banque constituent le principatdar déterminant des problémes dans les
projets a risque. Il convient certes de s’attaguer problemes auxquels sont confrontés ces
projets a court terme, mais pour réaliser de piportants gains a long terme, il sera
indispensable d’apporter des changements au sysjiéia.

4.5 Différenciation et proportionnalité de la supervisbn dans les projets de la
Banque.

68. Le besoin de supervision des projets peut vgrandement d’'un pays et d’'un projet

a l'autre, selon la gouvernance et le mode d’oggitn des fonctions relatives au projet ; la
complexité des projets et les défis techniquedetimistratifs qui leur sont propres ; et leur
situation dans le cycle de projet. Dans les pagset®is par le guichet BAD de la Banque, la
supervision est souvent moins compliquée. La jppidisuggére déja que dans une certaine
mesure, I'on s’attend a ce que la supervision dejefs se gére avec souplesse. Les plans de
supervision de projet concus lors de I'évaluatioitidle sont censés fournir des éléments
d’orientation sur le calendrier effectif de la snpgion, la composition concréte de I'équipe,
etc.



69. Supervision par type de projeDans la supervision, la Banque ne tient pas bien
compte de la diversité de ses projets, notammenéxeences particulieres des opérations
financées par de multiples donateurs. A de tréssrarceptions prés, les politiques sont les
mémes pour différentes catégories de projets. li@ti@an a trouvé peu d’éléments probants
montrant que les plans de supervision sont sysiguesthent concus et largement utilisés
pour déterminer les calendriers effectifs de supam, définir la composition des équipes de
mission ou établir les priorités interdépartemezdall a été établi que la conformité de la
supervision aux politiques est plutdt similaireveut le type de projet, le secteur ou la
catégorie BAD/FAD. On note quelques variations gacteur, mais elles sont légeres. En
revanche, beaucoup de projets sont supervisédrpjisemment que d’autres, ce qui reflete
des besoins objectifs. Les besoins de supervisioh dairement différents pour différents
types de projets et a différents stades du cyclerdiet, dont il faut tenir compte autant dans
les exigences en matiere de politigue que danglEss individuels de supervision des
projets.

La Banque n’établit pas explicitement et suffisamnae différence entre la supervision par
type de projet et celle par catégorie de risque.

70. Plans de supervisionlusqu’en 2008, les activités de supervision famgdiebjet de

tres peu de planification systématique annuellearformité avec les plans de supervision
définis dans les rapports d’évaluation initialeegt-a-dire les plans d’exécution des projets).
La supervision s’attaquait essentiellement aux lprabs a mesure qu’ils se posaient. Les
plans de supervision servaient rarement de déatemsteffectifs des supervisions. Les chefs
de projet, leurs supérieurs hiérarchiques et lespéq nationales s’entendaient rarement a
'avance sur le calendrier annuel de supervisiangéfinition de priorités de supervision
claires, les résultats attendus et la diversificaties compétences du personnel requise. L'on
adopte toutefois actuellement une approche plugmpgique.

71. Projets a risque.L’'absence d’'une solide approche de la supervisia¥e asur les
risques a la Banque signifie que les supervisidnigatoires sont les mémes pour toutes les
opérations, a moins que les projets ne deviennestpdojets & problémes. On accorde peu
d’attention particuliére aux projepotentiellement problemes. Cette situation empéche une
atténuation précoce des risques, tout comme eild lee systéme moins efficace au plan du
colt eu égard a l'utilisation des rares ressoumessupervision. Les critéres actuels
d’identification des projets potentiellement a géosbes sont utiles, mais il y manque les
facteurs qui tiennent compte du cadre favorablgisaque les conditions propres au pays et
au secteur dans lesquelles le projet est mis emecbullent par leur absence.

4.6 Rapports de supervision, notation de la performancet suivi de la supervision

72. Rapports de supervisiorLe produit des activités de supervision se préssotes
forme de plusieurs documents a l'usage des empmentt de la Banque, notamment les
aide-mémoire des missions de supervision sur teitedes notes a la direction de la Banque
transmises pour donner suite a ces missions, eafgmrts de supervision traitant plus en
détail de I'état d’avancement des travaux d’exécytides questions en suspens et des
recommandations. Les rapports de supervision siffasés uniquement a lintérieur de la
Banque. Tant le format que la teneur des rapperigervision laissent beaucoup a désirer.



73. La qualité des rapports de supervision contatars le systeme SAP est jugée
inégale, en particulier du point de vue de [laftamt accordée aux objectifs de
développement. Un format révisé de rapport de sigien a été adopté en 2006 pour éviter
I'établissement de rapports répétitifs a la finrdumission, établir un lien plus solide avec le
systeme SAP, et appuyer une supervision davantage sur les résultats. Mais ce nouveau
format n'a pas été bien adopté par les opératiprincipalement parce qu’il n’était pas
adéquatement relié au systtme SAP. Au début de, 20RDR a amorcé des efforts
renouvelés pour réviser le format du rapport desugion.

4.6.1 Notation de la performance des projets

74. La notation de la performance des projets etedeprunteurs est I'un des principaux
objectifs de la supervision. Or, I'évaluation candjue les indicateurs et les notes actuels de
supervision ne peuvent servir de facon crédible esurer les résultats ou a suivre les
principaux risques liés aux projets. L’évaluatioidantifié les problemes majeurs ci-aprés
dans le systéme actuel de notation :

1) [l'écart entre les notes de performance actuellgsefwision) et ex post (RAP)

: au cours des deux derniéres décennies, ceta@ététde plus de 20 points de
pourcentage en moyenrfé)

2) [linefficacité de la notation actuelle de la supsion en matiere
d’identification, de suivi et d’atténuation des jets a problémes et des projets
potentiellement & problemes ;

3) la mauvaise définition des indicateurs de résutale mode d’agrégation des
indicateurs individuels et de sous-composantes potenir la note globale ;

4)  l'uniformité du systéme actuel de notation des divtgpes de projets ; et

5) les éventuels conflits d’'intéréts chez ceux queetfient la notation (les chefs
de projet actuellement).

A T'heure actuelle, il existe peu de mesures ermgesnt la franchise dans la notation et
I'évaluation des risques. Le systeme de notatios mejets a la Banquestepassé au crible
depuis un certain temps et fait actuellement I'bjene revue de la part ORQR.

Le systeme de notation de la performance des prpjetsente de nombreuses lacunes. Le
suivi des recommandations issues de la supervigisse a désirer.

4.6.2 Suivi de la supervision

75. Environ 80 % de membres du personnel de la Bapgent insuffisant le suivi des
recommandations issues des missions de supervisom figure 11), méme si les
informateurs affirment qu’il y a eu quelgues am@imns ces derniéres années. Trop

24 Chiffre établi & partir des données se rappogdatpériode 1985-2006.



souvent, les comptes rendus de mission ne sonexmwinés en temps utile et de facon
efficace a tous les niveaux hiérarchiques, et BmMmandations relais adressées aux
emprunteurs ne sont ni transmises a temps ni sufvi@r encadré 6 ci-aprés pour des
observations détailléesl.es membres du personnel national sont encore raogment
associés au suivi et n'ont pas été investis déssmfiment de pouvoirs délégués.

Figure 11

Dans quelle mesure le suivi par la Banque des missions et rapports
supervision est —il satisfaisant?
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Encadré 6
Le personnel demande un meilleur suivi des recommaations issues de la supervision...

« A la fin de chaque mission, des aide-mémoireigurent des points donnant lieu & des actions s
signés ; toutefois, les recommandations ne sontrpsss en ceuvre ou ne suivent pas le rythme prévu »

« Apres le retour au siége, les conclusions etdesmmandations de la mission de supervision doieea

transmises sans délai aux emprunteurs. Le prograpirgerapport de supervision doivent étre examaés

sein des équipes nationales. Il conviendrait geeréeinions de I'équipe nationale soient plus régrels et
gu’elles débouchent sur des conclusions plus puaBcet plus concretes ».

« Les produits de la supervision ne sont ni corspité publiés d’'une maniére susceptible d’appu
I'amélioration des projets a I'échelle de la Banqlies comptes rendus de mission actuels sont simepls
des documents d'archives. Ces informations doiv@&n¢ compilées et publiées dans les rappq
thématiques et périodiques de suivi de la Banque ».

« Je pense a un systeme de suivi des problemegcjenche des signaux d’alerte dont le volume sorbf

le niveau hiérarchique vont croissants au fil donpes ».

« Organiser des réunions périodiques pour suivremiee en ceuvre des recommandations issueg
missions de supervision. Nous avons tendance asnequs préoccuper beaucoup de ce qui se pase
deux missions de supervision ».

... en ce qui concerne particulierement les projets asque

« Raccourcir et rationaliser le processus d’apprtba des recommandations adressées par I'équipe
projet a la direction de la Banque en vue de laohéson de problémes. Il arrive parfois que le tengwit
perdu pendant que des notes de service sont éabsagéc un nombre de départements de la Banqué i
gue ne soit donnée l'autorisation de communiquescales gouvernements respectifs pour les invite
prendre des mesures correctives par rapport a ktige d'un projet a problemes ».

« La direction doit disposer d’'un « guichet de camication » institutionnalisé pour les projets @ptemes
et les projets potentiellement a problemes. Il istexactuellement aucune priorité et, pire encom assiste
méme a un comportement d’évitement ».

« Les plans d’amélioration ne doivent pas étresdds aux seuls chefs de projet. La direction et
collégues en service a FFCO, PPRU, GECL et ORP@edibiétre mis a contribution pour les revoir ».
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Source : enquéte électronique aupres du personnel



5. Informations provenant de la supervision :

Sommes-nous renseignés sur notre performance ? Cemirte savons-nous ?
Quel est notre mode de communication interne ?

51 Introduction

76. L’évaluation a porté sur la pertinence, l'edfiité et I'accessibilité du systeme
d’'information des projets de la Banque pour undigesaxée sur les résultats au sein de
l'institution, en ce qui concerne particulieremel@s informations provenant de la
supervision. Elle a passé en revue l'utilisationlalbase de données SAP des projets et du
systeme de gestion (SAP-PS) dont se sert la Baikdjeea par ailleurs examiné le processus
d’établissement de rapports et de communicationéirsgtats de la supervision.

77. La direction a déja reconnu les lacunes ddlifation du systeme de gestion de
portefeuille basé sur le systtme SAP, en prenang#igement ci-aprés dans le cadre du
FAD-11 : «l'on s’attachera en priorité a faciliter davantagautilisation du systéme de
gestion de portefeuille reposant sur le SAP efirdiger les entraves a l'acces, a ce systeme,
des membres du personnel basés a Tunis ou surdéntgui sont chargés des fonctions de
supervision courante %.

76. Les constatations et conclusions récapitulatprésentées dans ce chapitre ont été
triangulées a partir de quatre différentes sourd@sformation : 1) des discussions
approfondies avec ORPC et CIMM au cours de la ptésévaluation ; 2) les résultats de
'enquéte électronique auprés du personnel ; 3epdaevues approfondies en téte-a-téte avec
certains membres du personnel ; et 4) les propaesriences d’OPEV avec le systeme SAP
d’'information sur les projets pendant la présentduation et d’autres évaluations.

5.2 Systeme SAP de gestion des projets : utilité dana bupervision (opinions du
personnel)
77. En 2001, la Banque a adopté le progiciel SAR «usysteme » générique «

d’applications et de produits ») comme systéemefafmation électronique. Ce systéme avait
alors été adapté aux besoins de linstitution pWINC a I'issue de vastes consultations
internes a la Banque et il demeure relativemeritangé par rapport a sa conception initiale.
Le sous-systeme des projets, le systeme SAP demests projets, est censé recueillir toutes
les informations pertinentes sur les opérationspad. En 2005, CIMM a mis en place
I'Entrepdt de données institutionnell@s) outil permettant au personnel de se connecter
facilement aux données du systeme et de soumetrdaiandes de renseignements précis.

Le systeme électronique de données et d’informateogestion (SAP) utilisé a des fins de
supervision a la Banque est trés insatisfaisant.

78. La plupart des membres du personnel considé&esitstéme SAP comme un outil
potentiellement tres puissant, dont [I'utilisatioest cependant pas optimale. Les
responsables aiment sa capaciténiepdt de données de produire des rapports agrégeés,

% Cadre de mesure des résultats du FAD-11 (2007)



mais ils n’y trouvent pas toujours des donnéeddgbt a jour. Environ 60 % des membres
du personnel estiment que le systeme SAP est uirdbntormation utile ou tres utile (figure
12), mais en méme temps, prés de la moitié d’entxese servent du systeme SAP de gestion
des projets moins d'une fois par mois. Le systerdd® Sle gestion des projets est
considérablement sous-utilisé. Le systeme SAP faibte taux d'utilisation courante pour la
gestion quotidienne des projets et des portefsyité il ne peut satisfaire les besoins de la
haute direction en raison de sa médiocrité commatesye d’information sur la performance
globale du portefeuille.

79. La mauvaise qualité des systemes SAP de gelg®projets et la pietre fiabilité de
ses données sont source de difficultés et de perteemps dans I'élaboration des rapports
annuels sur les progrés en matiere de performafP®R) ou le Rapport annuel de la
Banque. L'agrégation des données a jour au niveaucdmplexes ou leur utilisation a des
fins d’évaluations indépendantes est problématidpes. données produites par le systeme
doivent faire I'objet d’'une minutieuse vérificatigmar recoupement en vue de déceler les
erreurs et les lacunes. Compte tenu de l'actueir@mement global des technologies de
information, un membre du personnel a qualifiésiimplement «archaiques» le systéme
SAP de gestion des projets et son utilisation 8daque. Cela résume le sentiment de
beaucoup.

Figure 12
Dans quelle mesure le SAP du cycle de projet est-il  utile pourla
supervision ?
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Source : enquéte électronique aupres du personnel

5.3 A quoi est di le faible niveau d'utilité et d'tilisation du systéme SAP dans la
supervision et la gestion du portefeuille ?

80. Les enquétes auprés du personnel ont idergifi@re principales raisons qui
expliqua le faible niveau d'utilité et d'utilisatiocourante des données du systéme SAP de
gestion des projets :

1) Une médiocre qualité, fiabilité et portée des damé&ontenues dans le
systeme SAP de gestion des projets. données ne sont pas souvent a jour et
elles ne tiennent pas toujours compte des procegs@i@tionnels actuels et
des besoins en matiére d’information de gestios. dennées cruciales sont
manquantes ou tres difficiles a extraire pour letgdeuille dans I'ensemble,
comme les données sur le cofinancement, I'achéveeffactif des projets ou
la plus récente situation des projets en matiérasgee. Il existe trop peu de



dispositifs de contrble de la cohérence internedédencheurs sensibles au
temps et de signaux d’alerte pour les informationgiales, et peu de liens
automatiques et de mise a jour des information® ées divers sous-systemes.

2) Une inadéquate interface, complexité technique ogiviwialité du systeme
ainsi qu'une insuffisance de la quantité et de laldé de la formation et de
'appui technique. Le systéme SAP de gestion des projets n’'est pas
actuellement congu pour une saisie facile des demrkest peu intuitif, il crée
parfois de la confusion et il absorbe souvent beapice temps. Plus de deux
tiers des membres du personnel n'ont pas suivodedtion formelle sur les
fonctions propres au systeme SAP.

3) Il existe peu de mesures incitant a mettre a jauelier, a faire fonctionner et
en définitive a utiliser le systéeme comme un auiifigré de gestion des projets
a tous les niveauX.e SAP est certes obligatoire, mais une bonneetatas
données des projets n'est pas assurée a I'échelleysteme et il n'existe
aucune politique de saisie des données s’'appliqubambsemble de la Banque.
Le systéeme est lent et plutdt non fiable. Les desret les rapports produits
par ce systeme ne sont donc pas suffisamment @etsirpour les activités
quotidiennes.

4) La gestion des projets a la Banque se caractérise op peu de
transparence, ce qui conduit a des problemes dsiesade stockage et
d’accessibilité d’'importants documents et donnéedes projets.L'utilité du
systéme est par ailleurs limitée par de nombretestsctions frappant I'acces
a l'information.

La disponibilité d’'informations a jour et fiablesrsles projets a tous les niveaux
hiérarchiques est faible. La transparence de laigeset de la supervision des projets est
limitée. Il n'existe pas de centre d’'informatiorr és projets.

5.4 Le systeme SAP comme outil intégré de gestion

81. La base de données du systeme SAP de gestigmajets est en théorie un puissant
outil de gestion de type veille économique. Miptace et utilisé convenablement, il pourrait
constituer un moyen efficace d’organiser, de suivee d’améliorer les projets
d’'investissement de la Banque ainsi que la perfaomaau portefeuille.

82. La Banque a investi considérablement dansdgigiel SAP en termes de dépenses
initiales ainsi que de colts d’entretien et d’aoréiion, et elle devrait s’attendre a ce que ces
investissements rapportent un taux élevé de renuter®e, le systeme SAP de gestion des
projets est principalement utilisé a I'heure adauebmme un systéme d’enregistrement de
transactions et non comme un systéme intégré dhivdton de gestion. Aussi les avantages
actuels semblent-ils modestes par rapport aux paliéés du systeme.

83. La Banque a besoin d'un systeme d’informatiaiégreé, transparent et facilement
accessible susceptible de mesurer les résultatsljrédes rapports a ce sujet ainsi que prévoir
et gérer le risque. L'actuel systeme SAP de gestemprojets ne permet pas de répondre a ce



besoin. Les bases de données sont inadéquategrsdisp a différents endroits et avec
différents formats de fichiers, et les droits dessont souvent restreints. Le systeme SAP
d’'information sur les projets est par ailleurs nmltillé pour vérifier la conformité,
I'efficacité et la qualité des activités de supsiom a des fins de contréle interne.

84. Le systtme SAP de gestion des projets n’estapagellement assez fiable pour
suivre en temps réel la performance des projetéadBanque a tous les niveaux de la
hiérarchie institutionnelle. A I'heure actuelle, direction de la Banque ne peut utiliser
facilement le systeme pour obtenir des rapportdassituation du portefeuille, en particulier
au niveau global. En conséquence, I'utilisatiorsgsteme comme outil de gestion est faible.
A titre illustratif, 'obtention de résultats dustgme en vue de I'APPR nécessite actuellement
beaucoup de travail de la part ORQR (ex-ORPC) @ennées doivent pourtant étre
facilement accessibles dans le systéme SAP deogedéis projets. Dans un systeme bien
organisé et réegulierement mis a jour, tous lesaesgbles seraient en mesure d’accéder a de
tels produits en tout temps.

85. A I'heure actuelle, la base de données du S¥stBAP de gestion des projets ne
contient pas toutes les informations nécessairesasmise en ceuvre et la supervision des
projets. Qui plus est, certaines informations essias, par exemple sur I'état d’avancement
des travaux du projet ou sur la situation en mattkr risque, ne sont souvent pas a jour. Le
systeme ne peut donc étre efficacement utilisé pétifier la conformité, I'efficacité et la
qualité des activités de supervision a des finsaherdle interne.

86. En raison de tous ces facteurs, le systeme @&ARestion des projets ne peut
pleinement servir comme centre d’information sus lgrojets ou devenir une solide
composante de la culture institutionnelle de la dgenqui place les projets au coeur de
I'action et de la pensée (encadré%).

) Encadré 7
Etendre le concept SAP comme mode de pensée indittanelle (opinions du personnel)

« Le systéme SAP de gestion des projets doit ile@erpar son concept, un mode de pengée
institutionnel plutét gqu'un fardeau et une source difficultés comme c'est le cas
actuellement... La Banque doit s'efforcer de suscitae culture d'échange réguligr
d’'informations, au moyen du systeme SAP, entredivdlisateurs (économistes nationaux,
personnel sectoriel, CIMM et emprunteurs). ... Autlshucompte, le systéme SAP de gestion
des projets doit devenir un outil régulier de gesttourante, a peu prés comme le courrjer
électronique ».

Source : enquéte électronique auprés du personnel
55 Conception et fonctionnement du systeme : nécessié la coordination

83. Il incombe actuellement a ORQR d’assurer laception et le fonctionnement du
systeme global de supervision, mais CIMM doit jouarréle clé dans la conception et la
gestion des systémes d'information de la Banque.sy®éme SAP ne peut avoir de
pertinence que si la politique et les procéduresugeervision sont bien définies et prises en
compte dans le systéme.

% pour une analyse approfondie et pour d'autrestatai®ns, opinions et recommandations particudiésner le systéme
SAP de gestion des projets et sur les technolagid$nformation au sein de la Banque, voir lestipar« Document de
travail » et « Annexe technique Il » de I'évaluatide la supervision effectuée par OPEV.



84. Tel n’a pas été le cas dans le passé. L'évatuatjugé faible la coordination entre
CIMM et ORPC (ce dernier a remplacé ORQR comme rtié&p@nt chargé du contrble de la
supervision). Cette situation a été manifeste pample dans la tentative d’adoption d’'un
format révisé d’établissement de rapports des omsside supervision en 2006. Cette
démarche s’est finalement soldée par un échegskérae électronique n’ayant jamais été
adapté au nouveau format et ce dernier n’ayanéfgasoncu pour tenir compte des exigences
du systeme électronique.

85. Des mesures sont actuellement prises, toutgfoisr résoudre ces problemes. En
juillet 2009, une nouvelle Directive présidentiéfl@ mis & jour la composition du Comité
directeur des systémes d’information (créé au dépai996). A la fin de 2009, la Banque a
formé un groupe de travail interdépartemental puattre a jour le systeme SAP, avec un
accent particulier sur la gestion des projets. d@iités de ce groupe de travail dirigé par le
vice-président FNVP devraient s’étendre sur unegérd’'un an et demi.

86. En conclusion, un systéme électronique d’infdifom de gestion dont le
fonctionnement et I'entretien sont bien assuréspks qu’'une question de technologie : il
requiert avant tout un processus opérationnel préicclairement communiqué, des besoins
bien évalués en matiére de données et dinformsti@h une culture qui accorde de
limportance aux renseignements a jour, au partggeinformations et a la transparence. La
mise en place et la gestion d'un tel systeme reqoeune coopération et une collaboration
permanentes a I'échelle de la Banque.

6. Résumé et recommandations
6.1 Résumé des constatations et conclusions
87. Les mesures qu’il y a lieu de prendre dan®iaaine de la supervision des projets a

la Banque sont pour I'essentiel bien connues eplssn mais il faut les mettre en ceuvre

pleinement et efficacement. La direction en a &g conscience et a prévu, dans les cibles
institutionnelles de la Banque, un nombre d’indicas clés de performance sur la

supervision et I'exécution

88. L’évaluation constate que par le passé, lestiqpeds de supervision étaient
pertinentes dans I'ensemble et clairement défipms I'essentiel. La question des résultats
et des risques n’'était toutefois pas abordée sufiisent dans les politiques et les pratiques
en matiere de supervision. De méme, les respoitgéabihstitutionnelles par rapport a la
supervision n’étaient pas établies avec assez éeispn dans le cadre d’'une approche
collective multidisciplinaire. L’encadrement etdentréle ont souffert de la faible capacité du
département compétent d’assurer I'exécution de reandat et I'obtention des résultats
attendus, ainsi que de la médiocrité des systenmdsrchation de gestion a I'échelle de la
Banque. L’évaluation conclut que les politiquesestdispositifs institutionnels en vigueur ne
sont ni pleinement pertinents pour les futurs besdie la Banque ni totalement axés sur ces
derniers. Le paradigme de la supervision des @ageta Banque n'est pas adapté aux
nouveaux besoins et possibilités, en particuliexate la décentralisation, de la gestion axée
sur les résultats et les risques, et des partépnatias efforts déployés par la direction pour
concevoir une nouvelle politique, instituer le pge des responsabilités et mettre au point de
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nouvelles procédures de supervision arrivent dopoiat nommeé et méritent une attention
prioritaire, compte tenu de I'importance de la sui@on pour la réalisation des objectifs de
la Banque.

89. La performance de la supervision s’est légeneraméliorée au cours des derniéres
années, mais elle reste globalement insatisfaisdbite moyenne, les opérations sont
supervisées sur le terrain 1,5 fois environ parGependant, la moitié seulement de tous les
projets sont supervisés 1,5 fois par an commegdéela politique. Un projet sur cing n’est pas
du tout supervisé sur le terrain au cours d'uneéamitonnée, ce qui est inadmissible. En
outre, la Banque n’établit pas systématiquemerdiffierence entre la supervision par type de
projet et celle par catégorie de risque. La frégaetes missions de supervision est certes
importante, mais il en va de méme des normes dité&uA I'heure actuelle, les normes de
gualité ne sont pas bien définies, suivies et gppks. Les instruments de supervision autres
que les missions périodiques de supervision sanppeormants, en particulier les missions
de lancement, les revues a mi-parcours et lessaagtiernes. Leur contribution a un systeme
intégré de supervision axée sur les résultats pibi&tre substantiellement améliorée. Bien
gue la direction déploie des efforts pour amélideeperformance, la supervision semble
bénéficier de peu de ressources compte tenu dpdtitance du réle qu’elle joue en assurant
I'efficacité et I'efficience des opérations. Larigparence eu égard aux ressources consacrées
a la supervision laisse a désirer. L'on n’a pasoenconvenablement tiré parti des économies
que peuvent permettre la décentralisation et uneemion plus ingénieuse des projets.

90. Les risques liés aux projets ne sont pas bénésga la Banque, ce qui influe
négativement sur la performance. Deux employésad®dnque sur trois estiment que
l'identification des projets a risque est ineffieadls attirent I'attention sur un nombre de
lacunes dans le systéme de notation de la perfagndes projets et dans le suivi des
recommandations issues de la supervision. Le sgstélectronique SAP de données et
d’'information de gestion des projets de la Bangstetreés insatisfaisant et « archaique », en
dépit de certaines améliorations comme le syst€emrdpot de données. La disponibilité
d’'informations a jour et fiables sur les projet®as les niveaux hiérarchiques reste beaucoup
trop faible, ce qui est inadmissible. La transpeeede la gestion et de la supervision des
projets est limitée. Il n’existe pas de centre fdimation sur les projets ou I'on peut trouver
des documents pertinents a consulter.

91. En conclusion, en dépit des récentes amélimstil apparait clairement la nécessité
de réformer le systeme de supervision de la Barajure qu’il procure les gains qu’un
efficace systéme de supervision pourrait offritenmes d’efficacité, d’efficience et d’'impact
opérationnels. L'enquéte aupres du personnel imdique les employés chargés des
opérations attendent avec impatience un tel syst@mieéliminerait bon nombre de
contraintes et leur permettrait d’obtenir de meilgerésultats. L'évaluation s’achéve donc sur
un ensemble de recommandations sur les changemeptyer a I'échelle de la Banque.

6.2 Recommandations

92. Malgré quelques récentes améliorations, il pEsi probable que la Banque se
conforme aux normes acceptables de supervisiopragsts, quand bien méme elle aurait de
bonnes intentions et mettrait en place de judigsymlitiques, a moins de prendre certaines
mesures importantes. Parmi celles-ci figurent léndién de cibles précises pour les
réformes, le suivi régulier de ces cibles et I'éssement de rapports sur 'avancement des
travaux de réforme a lintention de la haute digett L'évaluation recommande, comme
priorités, les mesures ci-apres :



1)

2)

3)

La Banque doit préter davantage attention aux résthts et aux risques
inhérents aux politiques et aux dispositifs instittionnels en matiére de
supervision, en particulier l'intégration de ces agects dans les directives
opérationnelles et les pratiques courantes en mat&de supervision.

Cette mesure doit porter particulierement sur laenau point d’'un concept
global de gestion des risques des projets a lauardn systeme efficace et
efficient de supervision axée sur les résultats deoant tout étre basé sur le
risque. En outre, il est indispensable de déplayes efforts constants,
particulierement a I'échelon national, pour que stemes de suivi et
d’évaluation au niveau des projets fonctionnents pkfficacement afin
d’assurer la performance du systeme global dedtaésu

La Banque doit mettre au point un systeme de supeision de projet doté
de ressources suffisantes et qui intégre mieux ldastruments et les
activités de supervision, tout en veillant a la di€renciation par type et par
phase de projet.

Pour ce faire, il y a lieu d'intensifier le travabllectif dans le domaine de la
supervision, d’accentuer la décentralisation aditpdol terrain et d’améliorer
I'intégration des divers instruments de supervisibrtonvient d’accroitre la
fréquence d'utilisation et la qualité des instrutsetle supervision autres que
les missions périodiques régulieres, en ce qui exoec particulierement les
missions de lancement, les revues a mi-parcoues eapports d’audit externe.
La politique et les pratiques en matiére de sup@mwidoivent étre mieux
adaptées aux exigences des différentes catégaipsopbts et phases de cycle
des projets, et proportionnées a la taille desepsainsi qu’a leur exposition
aux risques. L’encadrement et le contrble de l&siigion méritent davantage
d’attention. La Banque doit dégager une envelog@apriée de ressources
pour la supervision, conformément aux prescriptidmsa politique, et assurer
un meilleur suivi des ressources consacrées dpndsion en recourant a la
comptabilité du codt de revient complet.

La Banque doit préter davantage attention a la quaié de la supervision et
du suivi des recommandations issues de la supenrdsi

La qualité des activités et les ressources consscel processus de
supervision doivent étre améliorées, eu égard notmh a la durée des
missions, au bon dosage de compétence du pers@neeint part aux
missions, a la notation des projets et aux incitetioctroyées au personnel.
Une attention similaire doit étre accordée a laliguat & la communication
des résultats de la supervision, en particulierdgports de supervision et le
suivi des recommandations issues de la supervikion.doit pouvoir évaluer
la qualité de la supervision, celle-ci étant assadtindicateurs et de cibles
précis et susceptibles de faire I'objet d’un suégulier.



4)

Il est impérieux, pour la Banque, de refondre et demettre a jour le
systeme électronique SAP de données et d'informatiode gestion des
projets

Il est urgent de revoir la conception du systemd® I gestion des projets
pour améliorer la qualité, la fiabilité et la patdes informations relatives aux
données de supervision et a d’autres données; reenfdinterface et la
convivialité du systéme ; rendre transparents eessibles d'importants
documents et données sur les projets. Le systenRedeAgestion des projets
doit étre transformé en méme temps que le Systeenérepbt de données, en
un centre d'information destiné a satisfaire legedi besoins en matiere de
données sur les projets et les portefeuilles @josi faciliter les fonctions de
gestion a la Banque, en particulier pour appuysulei des recommandations
Issues de la supervision.



Références

BAD. 1994.Quéte de la qualitéAvril 1994. Rapport du Groupe de travail sur l&lité des projets de
la Banque africaine de développement (« RapporkkfoAbidjan.

BAD. 1999. Manuel des opérations. Juin 1999. Rplés et directives du Groupe de la Banque.
Procédures opérationnelles du Groupe de la Barddidjan.

BAD. 2004.Viser plus haut pour préparer I'avenir : une évaioa indépendante des VIIVIII® et
IX® FAD. Tunis, Banque africaine de développement. Dépané de I'évaluation des opérations.
Tunis.

BAD. 2004. Groupe de travail sur la qualité des opérations @woupe de la BanqueRrojet de
rapport. Mars 2004. Banque africaine de développériennis.

BAD. 2006. Proposed Organisation Structure of the Operati@@mmplex.Mars 2006. Groupe de
travail sur la réforme institutionnelle. Annexe 4 Rapport final. Groupe de travail sur les opéretio
Banque africaine de développement. Tunis.

BAD. 2007. Etablissement de rapports sur les résutiu FAD-10 et Cadre de mesure des résultats
du FAD-11. Document d'information pour la recondiiin des ressources du FAD-11. Fonds africain
de développement. Décembre 2007. Tunis.

BAD. 2008. Stratégie a moyen terme 2008-2012. Baraticaine de développement. Tunis.

BAD. 2008. Programme et budget 2009-2011. Appropaé le Conseil d’administration le 11
décembre 2008. Tunis.

BAD. 2008. Directives opérationnelles et pratiquies la décentralisation. 30 mai 2008. Banque
africaine de développement. Tunis.

OPEV 1999. Evaluation de la qualité et du procedsusupervision de la mise en ceuvre des projets et
programmes de la Banque. Décembre 1999. Rapportis@aux Conseils d’administration. Abidjan.

OPEV 2009. Evaluation indépendante de la stratéigii processus de décentralisation & la Banque
africaine de développement. Rapport récapitulatifrda revue a mi-parcours du FAD-11. Document
d’information. Tunis.

OPEV. 2009. Supervision des projets a la Banqueadfie de développement 2001-2008. Evaluation
indépendante. Document de travail technique. Sdpe2009. Tunis.

OPEV. 2009. Supervision des projets a la Banqueadfie de développement 2001-2008. Evaluation
indépendante. Annexes technigues. Septembre 2008.T

ORPC. 2006. Cadre d'analyse des risques liés awojetpr Juin 2006. Banque africaine de
développement. Tunis.

ORQR. 2009. Revue annuelle de la performance defeaille 2008. Département des résultats et du
contréle de la qualité. Division d'établissement rdpports sur les résultats. Banque africaine de
développement. Tunis.



Annexe 1

Objet de la supervision et activités y afférentes & Banque
(extrait du Manuel des opérations)

1) Le Manuel des opérations définit clairement jiblole la supervision des projets : « En vertu
de I'’Accord portant création de la Banque africaileedéveloppement, la Banque est chargée, avec
obligation de rendre compte a ses membres, noareent d'octroyer des préts mais aussi de veiller a
ce que ces préts soient utilisés a bon escieimtcdimbe a la Banque de suivre les progrés accomplis
dans le sens de la réalisation des objectifs dgstprainsi que d'évaluer I'efficacité et I'efficiee de

la mise en ceuvre des projets et I'impact de segtpraur le développement. Elle se charge par
ailleurs d’aider les emprunteurs a adopter des raeappropriées pour remédier aux insuffisances de
la mise en ceuvre des projets (Manuel des opérasenson 800, paragraphe 1).

2. La Banque définit la supervision des projets menun « ensemble continu d’activités qui
commencent avec la signature du prét et se termawat I'élaboration du rapport d’achévement de
projet ». Les principaux objectifs visés par laesusion des projets sont de :

a) faire en sorte que I'emprunteur mette en cewrprdjet avec une diligence
raisonnable, afin d’'atteindre les objectifs de didmeement convenus ;

b) identifier rapidement les problémes et modiféeconcept du projet au besoin ;

) adopter des mesures en temps utile pour anoal@rojet si 'on ne s’attend
pas a ce gu'il atteigne les objectifs de dévelomdrsouhaités ;

d) préparer les rapports d’achévement de projeB)R& vue de rendre compte de
la gestion des ressources ; et

e) mettre a profit I'expérience acquise dans lereadk la supervision pour
améliorer la conception des projets actuels etrdutas stratégies sectorielles et
nationales ainsi que les politiques (Manuel desraijmhs, section 800,
paragraphes 2 et 4).

3. Parmi les activités de supervision figureat, niveau du siégel) la revue des rapports
d’avancement des travaux préparés par I'emprun®ue, suivi de la conformité de I'emprunteur aux
conditions et aux clauses, 3) la supervision geksation des marchés et du décaissement, 4uka ten
des archives du projet et 5) la mise en ceuvre dssin®s engagées pour résoudre les difficultés liées
au projet ». Lesmissions sur le terrainsont effectuées pour résoudre des problemes précis
d’exécution ainsi que pour recueillir des inforroas directement sur les sites des projétsst noté

gue ce concept de supervision recouvaghinistration du pré{en particulier la supervision de la
passation des marchés et du décaissement).

4. L’appui a I'exécutionet le renforcement des capacités y afférent onstdtoé un des
mandats et une des composantes de la supervisiEanBinque par le passé, tel que stipulé dans le
Manuel des opérations : « Dans toute la mesureodsilge, les [départements sectoriels et nationaux
de la Banque] doivent accroitre l'efficacité aurpldu colt de la supervision, en contribuant a
renforcer les capacités de mise en ceuvre et dedasvemprunteurs et des organismes nationaux, afin
de compléter la supervision assurée par la Banqidanuel des opérations, section 800, paragraphe
10).



Annexe 2

Tableaux récapitulatifs provenant de I'enquéte d’éaluation électronique

Tableau A.1

Quels sont les principaux objectifs de la supervisn des projets ?
(classement selon I'ordre d'importance attribuélpaiinformateurs*)

Objectifs Notation moyenne
d’'importance

1. Identifier et résoudre les problemes adminig¢rat financiers liés 4,43
a I'exécution (décaissement, passation des mardbésjon en
personnel, etc.)

2. Veiller au respect, par les emprunteurs, deuca ¢té évalué, 4,30
approuvé et négocié

3. Faire en sorte que les projets atteignent lebjexctifs globaux a 4,04
plus long terme

5. Gérer les risques liés aux projets 3,37

6. Entretenir de bonnes relations avec I'emprunteur 2,63

7. Entretenir de bonnes relations avec les cofinasicier 2,24

* Sur une échelle de 1 & 10, 1 étant le moins itapbet 10 le plus important.

Source : enquéte d’'OPEV sur la supervision desapsaje la BAD, mars 2007, question 5.



Tableau A.2

Dans quelle mesure le systéme de supervision desjets de la Banque est-il utile pour s’attaquer
aux principaux risques liés aux projets et les attéuer ?
(classement selon I'ordre d'importance attribuélpaiinformateurs*)

Catégorie de risque Note moyenne d'importancé

1. Risques liés a I'exécutioficonformité a I'accord de prét, 7,1
décaissement, passation des marchés, personngl, etc

2. Risques de développemerftonformité, décaissement, passation 6,0
des marchés, personnel, etc.)

3. Risques fiduciairegétats financiers, audits, etc.) 5,9

4. Atténuation des risqueqc’est-a-dire l'identification & I'avance et 5,6
le suivi des risques)

* Sur une échelle de 1 4 10, 1 étant la moins itapde et 10 la plus importante

Source : enquéte d'OPEV sur la supervision des prsjee la BAD, mars 2007




Tableau A.3. Quelles sont les fins auxquelles séetsystéme de supervision des projets ?

Théme Fréquence de la Informateurs intéressés
réponse
(% de tous les informateurs ayan
(nombre) répondu a cette question et
mentionné ce théme)*

1. Assurer les fonctions fiduciaires et 29 54 %
de mise en ceuvre administrative

normales

2. Fournir un appui aux emprunteurs 11 20 %

et renforcer leurs capacités

3. Veiller a ce que les objectifs globau 10 19 %
du projet soient atteints

4. Réaliser des résultats en matiére de 9 17 %
développement et créer un cadre plus
propice aux projets

5. Maintenir le dialogue avec les 7 13 %
bénéficiaires

6. Satisfaire I'exigence de 1,5 mission 6 11 %
par an
Autre 15 28 %

*Le total des pourcentages ne s’éléve pas a 1d896eponses multiples étant possibles.
Nombre total d’'informateurs ayant répondu a cettegjion : 54
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Réponse de la direction
a I’évaluation par OPEV de la supervision des projets

a direction accueille avec intérét cette évaluaitnoi@pendante, par OPEV, des pratiques
et des politiqgues de la Bangque en matiére de sigpmmentre 2001 et 2007. L'évaluation
éclaire utilement la facon dont une bonne supemigieut permettre d’améliorer la
performance du portefeuille, de s'attaquer aux l@mbs persistants relatifs a
'annulation des opérations et, en définitive, dieef avancer le programme de développement de
la Banque. La revue signale, a juste titre, cegtigraves insuffisances eu égard aux pratiques
actuelles de la Banque en matiere de supervisioanque de réalisme dans la notation de la
performance des projets, insuffisance de l'attenthi@cordée aux résultats et aux risques, et
niveau inapproprié des ressources consacréesupdavssion. Les constatations de I'évaluation
viennent particulierement a point nommé, soit auneat ou la direction annonce une refonte des
pratiques de la Banque en vue d’adopter des pegtige supervision orientées vers l'action et

fondées sur des données factuelles.

Vues de la direction sur I'analyse et les
conclusions d’'OPEV

Le rapport apporte une précieuse
contribution aux revues, par la Banque, de
ses politiqgues et pratiques courantes en
matiere de supervision. La direction est
d’accord avec les principales constatations
et recommandations de [I'évaluation. |l

importe toutefois d’examiner plus en détail

certains points du rapport, notamment ceux
ci-apres :

Mise en ceuvre d’une supervision

davantage axée sur les résultats et les
risques

Le risque est inhérent & toute activité de
développement entreprise en Afrique ou
ailleurs dans le monde. Les besoins en
matiére de financement du développement
se font le plus sentir souvent dans les pays
dont les perspectives d’'obtention de résultats
de développement sont les plus incertaines.
Ni la Banque ni 'emprunteur n’ont de prise
sur bon nombre de risques — chocs
économiques externes, instabilité politique,

catastrophes naturelles — a l'origine de
cette incertitude. Il est toutefois possible
d’'influer sur dimportants éléments de

risque, et le processus d'évaluation et
d’atténuation des risques joue un rdle crucial
dans une gestion efficace des opérations
axée sur les résultats de développement.
L’amélioration de la gestion des risques peut
considérablement renforcer I'aptitude de la
Banque a optimiser limpact de ses

opérations sur le développement, dans son
cadre actuel d’allocation des ressources.

Il existe beaucoup de formes de
risques associés aux activités opérationnelles
de la Banque : le risque de ne pas obtenir de
résultat en matiére de développement (risque
de développement), le risque que les fonds
ne soient pas utilisés a bon escient (risque
fiduciaire) et le risque que les opérations

infructueuses ne portent atteinte a la

réputation de la Banque (risque de
réputation).
La direction souscrit aux

constatations d’'OPEV selon lesquelles peu
d’attention a été accordée a la
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conceptualisation, a la définition, a
I'évaluation et, en définitive, a la gestion des
risques et des résultats. Un concept clair et
global de la gestion du risque aidera la
Banque a améliorer sa performance a divers
niveaux :

— Définition de niveaux acceptables de
risquesqui sont a la mesurdes résultats de
développement attendus. Parce qu'elles
cherchent a apporter d'utiles changements
de grande ampleur, les activités porteuses de
transformation (réforme de la gouvernance
par exemple) peuvent justifier la tolérance
d'un degré plus élevé de risque que les
activités liées aux transactions (par exemple
les opérations portant sur les
infrastructures).

— Amélioration de la performance du
portefeuille. Une évaluation plus exacte du
risque réel ou potentiel permettra a la
Banque de concentrer son attention sur les
domaines ou les besoins sont les plus aigus.
Elle favorisera par ailleurs une action
davantage axée sur une démarche
préventive, afin d’éviter les opérations peu
performantes ou de <S'attaquer aux
problemes liés a celles-ci. Cela contribuera
en outre a résoudre les problemes persistants
relatifs & 'annulation des opérations.

La direction convient que
I'évaluation du risque, telle qu'effectuée
dans le contexte de la supervision (c'est-a-
dire la notation des projets a risque), n’offre
pas au Conseil et a la direction une
évaluation réaliste et cohérente du risque a
'échelle du portefeuille des opérations —
elle n’est souvent pas en mesure d’identifier
de facon fiable les projets qui finissent par
se trouver en difficulté.

Ce probleme découle de la maniére
dont la Banque note les opérations a risque,
les projets a problemes et les projets
potentiellement & problémes. Les projets a
problemes sont identifiés sur la base de
notes de supervision « prospectives » et
« reposant sur des opinions ». Le modéle de
supervision actuel demande par exemple aux
chefs de projet de donner leur avis sur la
probabilité  que les objectifs de

développement soient atteints ou non. Un tel
modele tend & encourager des notations a la
fois subjectives et trop optimistes.

Prenant conscience de ce probleme,
la Banque revoit le systeme actuel de
supervision et d'établissement de rapports,
en vue d’'un recentrage sur :

Une supervision fondée sur des données
factuelles La notation rendra compte de la
situation actuelle et ne requerra pas du chef
de projet qu'il se livre a des prédictions ou a
des spéculations au sujet de l'avenir, elle
s’appuiera sur les résultats effectivement
obtenus, sous forme de produits et de
réalisations, par rapport aux cibles prévues.

Une supervision orientée vers I'action
La Banque encouragera des pratiques de
supervision qui requierent de I'équipe de
projet quelle cerne les principaux
problemes méritant [lattention de la
direction et identifie clairement les mesures
correctives qu'’il convient de prendre — par
exemple une mission ou une correspondance
adressée au ministre — et le délai fixé a cet
effet. La direction sera ainsi outillée pour
adapter la fréquence et lintensité de la
supervision aux besoins du projet et du pays.

— La supervision en tant que processus et
non en tant qu'événement discontindn

encouragera une souplesse supplémentaire
dans la réalisation de la supervision, comme

stratégie de passage a un processus plus
continu de supervision.

Une approche révisée devra par
ailleurs  établir des incitations qui
encouragent une plus grande franchise dans
la notation. Cet objectif peut étre atteint en
partie :

en permettant aux chefs de projet
d’identifier et de prendre ou de
recommander — des mesures correctives ou
de redressement face aux obstacles entravant
la mise en ceuvre des opérations ;

en accroissant la fréquence de
supervision des opérations en difficulté ou «
plus risquées ».
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Effort de supervision

La direction souscrit a la constatation de
I'évaluation selon laquelle la Banque met
encore trop peu d’accent sur la gestion et la
supervision du portefeuille. L’évaluation
confirme que la Banque consacre moins de
ressources a la supervision que les autres
banques multilatérales de développement.
Qui plus est, les efforts globaux de
supervision déployés par la Banque ont
jusqu’ici été dilués par le nombre
traditionnellement élevé de ses opérations de
petite taille. La direction évolue de plus en
plus vers des opérations de taille moyenne,
mais force est de reconnaitre que I'héritage
laissé par l'existence de nombreux petits
projets continuera d'influer, pendant un
certain temps encore, sur l'allocation des
ressources de supervision.

L'évaluation releve que beaucoup
d’'opérations ne sont toujours pas
supervisées a la fréquence recommandée de
1,5 fois par an, et que les autres modalités de
supervision sont sous-utilisées.
Parallelement, elle préconise une plus
grande différenciation des efforts de
supervision, en fonction du degré de risque
et de la performance du projet. La direction
est d'accord que l'intensité de la supervision
doit — au-dela d’'un niveau minimal requis
— tenir compte du degré de risque de
chaque opération. Il doit incomber aux
responsables  sectoriels d’adapter le
déploiement de leurs efforts de supervision
en fonction de la performance du
portefeuille. 1l serait possible non seulement
de recourir davantage a différentes activités
de supervision — et pas seulement aux
revues a mi-parcours et aux missions de
lancement, comme le suggére I'évaluation
— mais aussi aux bureaux extérieurs, a la
vidéoconférence et a dautres approches
éventuellement économiques.

L'évaluation observe que dans le
processus de supervision, I'on a eu tendance
a <s'attacher davantage a résoudre les
guestions administratives qu'a fournir un
appui multidisciplinaire aux responsables de
'exécution des projets. La direction tient a
relever que les missions sur le terrain sont

souvent prévues nettement a I'avance et que
les équipes de projet préparent bel et bien les
termes de référence de ces missions, autant
de faits qui n'ont pas été mis en exergue
dans le rapport. Cela dit, la direction
reconnait également qu’'une grande
interaction entre les divers départements —
en particulier ceux chargés de la passation
des marchés, de la gestion financiére et de
laudit interne, les départements régionaux,
les bureaux extérieurs et le Département des
résultats et du contréle de la qualité (ORQR)
— améliorerait I'efficacité de la supervision.
Le personnel spécialisé pourrait apporter
une contribution non seulement en
participant aux missions intégrales, mais
aussi en effectuant des visites d'appui «
juste a temps », ainsi que par le biais de la
vidéoconférence et d'autres modalités. I
convient que chaque rapport de supervision
identifie  tout appui complémentaire
actuellement requis de la part du personnel,
et que le chef de projet et le responsable
sectoriel obtiennent ce soutien. Cette
démarche doit étre renforcée en définissant
des termes de référence de plus grande
portée avant les missions.

Quialité de la supervision et de
I'établissement des rapports de
supervision

L’évaluation recommande qu’une attention
plus accrue soit accordée aux aspects liés a
la qualité, comme la durée des missions et la
diversification des domaines de compétence
du personnel, les ratios des taches du projet
au chef de projet ainsi que I'allocation et la
gestion des ressources de supervision. Elle
constate par ailleurs que le suivi des rapports
de supervision laisse a désirer et que la
notation n'est pas suffisamment réaliste.

La direction convient de la
possibilité de faire de I'établissement des
rapports de supervision un outil plus efficace
permettant d’inciter la direction a prendre
des mesures pour résoudre les problemes a
mesure qu’ils se présentent. Elle met
actuellement au point un format
d’établissement de rapports qui requiert des
chefs de projet qu’ils proposent des mesures
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correctives précises que doivent prendre des
responsables particuliers pour s’attaquer aux
probléemes a mesure que ceux-cCi surgissent.

La performance de la Banque en
matiere de supervision des mesures de
sauvegarde environnementale et sociale
constitue une importante dimension de la
supervision de la qualité. La direction
regrette que ['évaluation n'ait pas saisi
l'occasion d'évaluer cet aspect de la
supervision.

Systémes de données et d'information

La direction est consciente des insuffisances
du systtme SAP en tant qu’outil clé de
gestion des données sur les projets et le
portefeuille. Le manque de mises a jour
régulieres et les erreurs contenues dans les
données sur le portefeuille et les projets
témoignent en outre de [l'absence de
I'obligation de rendre compte de la gestion
ainsi que des mécanismes de controle de la
conformité aux exigences en matiere
d’établissement de rapports. Aussi la
direction croit-elle qu’il y a lieu d’accorder

la priorité a des politiques et directives
claires de gestion des données et de
linformation, qui définissent les taches
relatives a la saisie des données, habilitent
les responsables de ces taches a gérer le
systéme, décélent et réprimandent les cas de
non-conformité.

Aller de 'avant

La direction est d’accord avec la conclusion
générale de I'évaluation selon laquelle la
fonction de supervision des projets n'a pas,
jusqu’ici, contribué assez solidement a
'obtention de résultats et a la gestion des
risques. Les initiatives actuelles de la
direction en faveur de I'amélioration de la
qualité des opérations a lentrée du
portefeuille et de la révision des processus,
politiques et directives en matiere de
supervision ainsi que du manuel des
opérations seront cohérentes avec la teneur
des recommandations formulées dans la
présente étude.
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Bilan des actions engagées par la direction

Principales recommandations d’'OPEV

Recommandation 1 —La Banque doit préte
davantage attention aux résultats et
risques dans les politiques et les dispos
institutionnels relatifs a la supervision, ¢
particulier du point de vue de lel
instrumentalisation dans les directives
pratiques courantes en matiere de supervisi

~

C

Il s’agit notamment de mettre au point
processus global de gestion des projet
risque a la Banque. Un systeme efficace
efficient de supervision axée sur les résul
doit avant tout étre basé sur le risque.

Réponse de la direction de la BAD

r La direction est d’accord

lttlf&ction proposée.ORQR pilote actuellement la
X |I<§;vue du processus de supervision a la Banque,

;r n vue d’améliorer le mode d’évaluation du
risque et des résultats par ses services. Cette
)c}émarche conduira a une approche axée sur les
Pésultats de la supervision des projets, et sur
unne évaluation plus réaliste et cohérente du
srisque auquel I'ensemble du portefeuille est

> @tposé. La nouvelle approche, qui sera lancée
tat§ci a la fin de 2010, aura les implications

suivantes :

— Notation de la performance des projets
fondée sur des données factuelles.notation

de la supervision rendra compte de la situation
actuelle et n’exigera pas du chef de projet qu'l
se livre a des prédictions ou a des spéculations
au sujet de l'avenir, et elle reposera sur les
résultats effectivement obtenus par rapport aux
cibles prévues.

Orientation vers [I'action. La Banque
encouragera des pratiques de supervision qui
requiérent du chef de projet qu’il cerne les
principaux problémes, dont les risques liés a
I'exécution des projets, qui méritent I'attention
de la direction, et qu’il identifie clairement les
mesures correctives.

— Supervision comme processus et non comme
événement  discontinu Une  souplesse
supplémentaire sera encouragée dans la
réalisation de la supervision, comme moyen
permettant de passer & un processus continu de
supervision.

Recommandation 2 —La Banque doit mettr
au point un systéme mieux intégré et différe

de supervision des projets, doté de ressourc

appropriées.

Cette mesure doit donner lieu a U
intensification du travail collectif dans
supervision, une grande décentralisation
profit du terrain et une meilleure intégrati
des divers instruments de supervision.

= La direction est d’accord.
'RAetion proposée.La direction reconnait le réle
gue jouent les bureaux extérieurs dans le

—y

renforcement et [lintensification des la
neupervision des projets. Elle prépare
aactuellement une feuille de route de la

décentralisation qui devrait conduire a une

pprésence accrue, dans les bureaux extérieurs ou
a leur portée, de compétences transsectorielles
spécialisées, en particulier dans les domaines
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Bilan des actions engagées par la direction

Principales recommandations d’'OPEV

Réponse de la direction de la BAD

» La fréquence et la qualité des instruments
supervision autres que les missic
régulieres et périodigues doivent &

améliorées, en ce qui concerne en partict

les missions de lancement, les revues a

parcours et les rapports d’audit externe.

Les politiques et les pratiqgues en matiere
supervision doivent étre mieux adaptées
exigences des différentes catégories
projets et phases de cycle des projets
proportionnelles a la taille du projet et a s
exposition au risque.

La Banque doit dégager une envelof
appropriée  de ressources  pour
supervision, conformément aux exigen
de la politique, et assurer un meilleur su
des ressources consacrées a la superv
en recourant a la comptabilité de co(t
revient complet.

s de la passation des marchés, de la gestion
rfaanciére ainsi que du suivi et de I'évaluation
trées projets. A partir de 2010, la direction doit
llewncretement :

™ Faire en sorte que les départements

sectoriels se conforment aux exigences
derelatives a l'utilisation des instruments de
auxsupervision comme les missions de
delancement de projet, les revues a mi-
; etparcours et les audits externes.

on Encourager la différenciation des actions de
supervision selon le risque du projet, le

)pe montant et les réalités du pays. Les projets
la de plus grande taille et plus risqués doivent

>es étre supervisés plus souvent, tout comme les
ivi projets mis en ceuvre dans les Etats fragiles

isiorou dans les pays a faibles capacités.

de

Encourager les secteurs a établir des budgets
appropriés pour la supervision et a renforcer

la souplesse et la prise de décision. Les
départements sectoriels ceuvreront a ce que
davantage d’opérations aient leurs chefs de
projet basés dans les bureaux extérieurs. Le
recours a des consultants qualifiés sera
encouragé, afin de combler au besoin les

déficits de  compétences.  Certains

complexes accroissent déja leurs allocations

budgétaires affectées a la supervision.
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Bilan des actions engagées par la direction

Principales recommandations d’'OPEV

Réponse de la direction de la BAD

Recommandation 3 — La Banque doit
accorder une attention accrue a la qualité de
supervision et du suivi des recommandati
issues de la supervision.

* |l'y alieu d’améliorer la qualité des activit
du processus de supervision et
ressources consacrees a celui-ci, comm
durée des missions, la diversificati
appropriée des domaines de compétenc
personnel participant aux missions,
notation des projets et les incitatio
octroyées aux membres du personnel.

Une attention similaire doit étre accordeée
la qualité et a la diffusion des produits de
supervision, en particulier le rapport
supervision et le suivi des recommandati
issues de la supervision.

0

a)

de
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La direction est d’accord

la .. . " -
,Sctlon proposeée.La qualité de la supervision
83t étroitement liée aux problemes déja
examinés ci-dessus : allocation des ressources,

cslosage des compétences, focalisation sur les
Jedsultats et les risques et notation de la

eplrformance fondée sur des données factuelles.

ocomme on l'a déja mentionné, la direction
=|docera

une nouvelle approche de Ia

lsupervision assortie de définitions précises des

nsormes de qualité, d'ici a la fin de 2010. En

outre, la direction procédera a la révision des

érectives et des politiques appropriées, en vue
e:

Fournir des conseils aux équipes de projet
sur l'application, dans le cadre de la mise
en ceuvre, d’'une notation de la performance
des projets fondée sur des données

= On doit pouvoir évaluer la qualité de la T e S
supervision celle-ci étant assortie faqtu_elles , definir de_s responsabllltias
d'indicateurs et de cibles précis et precises —avec —une liste o!e controle
susceptibles de faire l'objet d'un suivi appropriée qui permettront a la haute

régulier.

direction d’examiner et d'approuver les
termes de référence des missions.

Promouvoir I'acces aux informations sur la
supervision du portefeuille, et le partage de
ces renseignements, a travers le nouveau
systéme d'établissement de rapports sur les
résultats.

Renforcer le suivi des actions arrétées a
l'issue des missions de supervision, grace a
une coopération plus étroite avec les
bureaux extérieurs.

by

Permettre a la Banque de revoir
régulierement la qualité de la supervision et
de la comparer d’un secteur et d’'une région
a l'autre.

Recommandation 4 —II est impérieux, pour

la Banque, de refondre et de mettre a jout
systeme électroniqgue SAP de données
d’information de gestion des projets.

Il convient de revoir sans délai la concept
du systeme SAP de gestion des projets |
assurer une meilleure qualité, fiabilité
portée des données de supervision et au

La direction est d’accord

,I&}ction proposée. Un comité de la haute
dﬁtection supervise actuellement la mise a jour
du systéeme SAP et la direction espére qu'a
diissue de cette opération, la plupart des
auoblemes mis en exergue dans I'évaluation
ederont résolus. En outre :

tres,
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Bilan des actions engagées par la direction

Principales recommandations d’'OPEV

Réponse de la direction de la BAD

afin d'améliorer sa convivialité et o©
produire des données transparentes
accessibles.

Le systeme SAP de gestion des projets
étre transformé, en conjonction avec
Systéme d’entrepbts de données, en
centre d’information destiné a satisfaire
divers besoins en matiére de données su
projets et les portefeuilles ainsi qu’a facili
les fonctions de gestion a la Banque.

La Banque doit instituer un groupe
travail interne dont les  membre
proviendront ORQR, d'ORPC, de CIM!
et d'OPEV et qui s’emploiera a apporter ¢

améliorations systémiques au systéme SAP

de gestion des projets et a d'autres sc
systémes  électroniques connexes

données, en fonctionnant au besoin com

un sous-comité du Comité directeur c
systémes d'information.

e= Le systeme d'établissement de rapports sur

etles résultats en cours d’élaboration devrait
étre parachevé d'ici a la fin de 2010. Il
renforcera la gestion des données et le
partage des informations sur le portefeuille.
Ce systéme était l'un des principaux
engagements du FAD-11 et un prototype a
été diment présenté aux plénipotentiaires du
ﬁ:AD lors de la revue a mi-parcours du

FAD-11 qui a eu lieu a Helsinki en octobre

2009.

La direction reconnait que la gestion des
1 données et des informations dans le SAP
les n'est pas du tout au point et_elle encouragera
.Aples départements sectoriels (chefs de
uS_division et directeurs) a faire en sorte que

les données et les informations contenues

de . DU . N
medans SAP soient régulierement mises a jour.

doit
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