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1 Introduction
1.1 Breve présentation du PRMN

Le Programme de Restructuration et de Mise a Niwkaliindustrie des Etats membres de
I'UEMOA, adopté le 29 juin 2006 par le Conseil dagistres des pays de TUEMOA, vise la
relance de la production industrielle, la promotida l'investissement, de I'emploi et

I'amélioration de la compétitivité des économieg aiveaux régional et international, avec
comme objectifs spécifiques :

v' Renforcer les capacités des entreprises afin depleumettre de suivre et de maitriser
I’évolution technologique, et de s’adapter aux eriges de I'intégration régionale et de
la compétition internationale ;

v' Permettre I'émergence de services d’appui qui rofiti les compétences et les
qualifications nécessaires aux entreprises.

Le PRMN sera mis en ceuvre en deux (2) phases phage pilote suivie d’'une phase de
déploiement.

Objet de la présente évaluation, la phase piloteRIMN a été exécutée de février 2007 a juin
2012 (la durée initiale retenue était de 2 ansd\éets le dispositif institutionnel suivant :

v" Un Maitre d’ceuvre : la Commission de 'UEMOA basé®uagadougou (BF) ;
v" Une Agence d’Exécution : 'ONUDI basée a Vienne rialte ;

v" Une Cellule Technique de Restructuration et de Midkveau (CTRMN) logée par la
Commission a Ouagadougou, supervisée et géréa amdrdination du Programme
de 'ONUDI a Vienne ;

v' Un Comité de Pilotage Régional (CPR), composé geésentants de la Commission
de TUEMOA, de 'ONUDI, des représentants des Césitle Pilotage Nationaux des
Etats membres, de la BCEAO, de la BOAD, de la CCieda FAPBEF-UEMOA ;

v' Un Comité de Pilotage National (CPN) dans chaqaé faembre constitué des acteurs
publics et privés, y compris le secteur bancaire ;

v' un Bureau de Restructuration et de Mise a NiveaBRMR) dans chaque pays
membre.

Cette phase pilote a porté sur :

(1) le renforcement des capacités institutionnellesstiegtures régionales et nationales
en matiére de restructuration et de mise a niveau ;

(2) l'appui a la conception et la mise en place de miéozes de financement au niveau
régional et national ;

(3) lacréation ou le renforcement des capacités agadsrhaine de la restructuration et de
la mise a niveau ;

(4) lappui pour la restructuration et la mise a niveéun échantillon d’entreprises agro-
industrielles.



1.2 Buts, objectifs et résultats attendus de I'évaluabin

Objectif visé : aider les donneurs d'ordre a idemtdes mesures propres, a améliorer la
pertinence et l'efficacité du PRMN et a rendre ctanges résultats obtenus aux Etats
membres et aux autres parties prenantes en vue deise en ceuvre de la phase de
déploiement.

Plus spécifiqguement, I'’évaluation doit :

(1)

(@)

3)

Mettre en évidence le niveau d’achévement des tilgjgnitiaux en termes de
réalisation des activités et 'obtention des prtsldu PRMN au niveau régional et
de chaque Etat membre de TUEMOA ;

Rendre compte quant a l'efficacité et a I'efficierdes ressources utilisées et des
méthodes déployées pendant la réalisation des itéstistipulées dans le
document du programme et en accord avec les digpwsipertinentes de la
Convention d’assistance entre la commission de VIR et 'ONUDI, agence
technique d’exécution de la phase pilote ;

Tirer les enseignements positifs et négatifs réatltle la mise en ceuvre de la

phase pilote en vue de :

v' adapter les outils et le processus de réalisatipRPRIMN aux spécificités et
réalités de chaque Etat membre de I'Union ;

v adapter la méthodologie a décliner en faveur degrammes nationaux dans
le cadre de la phase de déploiement ;

v' déterminer le role et les missions de la commissienlUEMOA pour
continuer a appuyer le développement industriel laerégion par ce
programme ;

v aider les donneurs d'ordre a identifier des mesprepres a améliorer la
pertinence et I'efficacité du PRMN et a rendre ctengles résultats obtenus
aux Etat Membres et aux autres parties prenantes.

Les résultats attendus de cette évaluation sont :

1)

(2)

3)

(4)

le niveau de l'avancement des diverses activités aileg (5) composantes est
établi et les travaux restant a faire sont idefifi

la pertinence du PMRN phase pilote est évaluéetinpace des activités pour la
restructuration et la mise a niveau des entreprises

I'efficacité du PRMN phase pilote est évaluée :

- respect du planning de réalisation des activitéBRIMN ;

- mesure dans laquelle les objectifs ont été atteintse qui concerne : (i) la
restructuration et la mise a niveau de I'échamtiies 120 entreprises agro-
industrielles (15 par pays) ; (ii) I'émergenceesténforcement des capacités
régionales de services d’appui qui offriront lesmpétences et les
gualifications nécessaires aux entreprises.

I'efficience du PRMN est évaluée : adéquation rasses financiéres déployées-
activités réalisées — résultats obtenus ;



(5) limpact du PMRN sur la productivité, la compétité; I'augmentation des
ventes, la création des emplois, etc. est identifié

(6) la durabilité des acquis du PRMN est appréciéeseran place des conditions de
pérennisation des acquis ;

(7) divers autres éléments sont examinés et apprécies :

- outil de gestion et de suivi des activités aing tpur utilisation effective ;

- visibilité du PRMN dans les Etats, notamment lgeau d’informations
concernant la phase pilote du PRMN :

- niveau de confiance des entreprises bénéficiairézRVIN ;

- le fonctionnement effectif et efficace des orgam&sonaux tels que BRMN
et CPN ainsi que les difficultés rencontrées paolganes /et les acteurs
responsables chargés de I'exécution de la phaste pil PRMN sont faits.

(8) des recommandations sont formulées sur les palintargs :

- l'achévement de maniére satisfaisante et rapidead@gtés restantes de la
phase pilote est établie ;

- les enseignements tirés sur divers aspects duiltréadiseé, en particulier
sur les problématiques de la restructuration etmdse a niveau des
entreprises industrielles des Etats membres dedesUEMOA est établie ;

- I'exécution de la phase de déploiement.

1.3 Méthodologie et déroulement de I'évaluation
1.3.1 Approche générale

L’évaluation a été réalisée par I'équipe de comasi#t sous la direction de la Commission de
TUEMOA en étroite collaboration avec toutes lestigs prenantes au PRMN phase pilote
dans le cadre d’une démarche participative. E@&a la fois quantitative et qualitative.

Nos efforts ont d’abord été consacrés a la bonépgpation et a I'organisation de la mission
car celles-ci sont déterminantes pour I'exécutiame évaluation de Programme. Un plan de
travail détaillé a été produit dans ce cadre. Unemgere revue de la documentation
disponible a été effectuée a cette fin. Nous awemsuite élaboré les outils d’évaluation.
Enfin, cette étape préparatoire s’est acheveegpmniue d’'une rencontre de démarrage de la
mission avec les responsables de la CommissiotVBMIOA en charge du PRMN et la prise
de dispositions pratiques par les consultants mati® pour le bon déroulement des travaux
de terrain.

L’étape suivante de I'évaluation a été consacréetemvaux de terrain pour collecter des
informations pertinentes nécessaires pour les seslgt I'expression de notre opinion sur la
gestion et les performances du PRMN: collecte dtaimentation, entretiens ciblés avec les
parties prenantes au PRMN et visites de terrain.

Pour finir, nous avons analysé I'ensemble des iédions collectées pour répondre aux
questions clés d’évaluation et rédiger le rapp@valuation.



1.3.2 Couverture du Programme par I'évaluation

Toutes les composantes du PRMN ont été couvertd®paluation, une couverture qui a été
intégrale pour les composantes 1 et 2 et par éllbantge pour les autres, étant donné le
nombre élevé de leurs bénéficiaires directes :

= Composante 1 : Renforcement des capacités instingiles des structures régionales et
nationales en matiere de restructuration et de @isé/eau: la situation de toutes les
structures nationales et régionales bénéficiaileBRIMN concernées a été examinée.

= Composante 2 : Appui a la conception et a la misplace de mécanisme de financement
aux niveau régional et national : toutes les opsratd’appui ont été évaluées.

= Composante 3 : Création ou renforcement de capatdtés le domaine de la
restructuration et de la mise a niveau: travauxaliéation de terrain effectués aupres
d’un échantillon de bénéficiaires a travers desetiens individuels, des focus group et
I'administration d’un questionnaire d’enquéte.

= Composante 4 et 5 : Programme pilote d’appui pauestructuration et la mise a niveau
des entreprises agro-industrielles: méme méthodmdeerture que pour la composante
3.

1.3.3 Déroulement de I'évaluation
L’évaluation s’est déroulée en trois grandes phases
(1) Phase 1: Travaux préparatoires

La mission a démarré par une revue documentailenaiée qui nous a permis de prendre
largement connaissance du PRMN. Nous avons eréaleré un plan et des outils (matrice
de l'évaluation, guides d’entretien, questionnaidéévaluation; etc.) pour I'exécution de
I'évaluation. Ce plan et ces outils ont fait I'obgune restitution a la Commission au cours
du débrieffing de démarrage de la mission. Au ménmenent, les consultants locaux de
I'équipe d’évaluation ont préparé I'exécution desvaux de terrain (prise de contacts avec les
parties prenantes au PRMN, établissement du cadendies rencontres, collecte de
documents).

(2) Phase 2: Exécution des travaux de terrain

Ces travaux ont été exécutés dans chaque pays ségeide 'ONUDI par un consultant
principal assisté par un consultant local. lls a@uonsisté en : (i) la collecte de la
documentation ; (ii) les entretiens ciblés avecpagies prenantes dans les différents pays ;
(iii) les visites de terrain pour s’assurer dedalité de certains acquis du Programme.

(3) Phase 3: Analyse des données collectées et préjparadu rapport d’évaluation

Le processus de déroulement de cette phase esvims:

= Etape 1: les données collectées sont traitéesabtsées pour chaque pays par le
Consultant concerné selon un guide de traitement’atalyse des données



communes a toute I'équipe d’évaluation. Un rappootvisoire d’évaluation pays
est produit par chaque consultant sur cette basaqu rapport pays est soumis a
'examen du BRMN et du Comité de Pilotage du pagscerné pour avis,
observations et suggestions.

= FEtape 2 : le rapport général provisoire d’évaluatidu PRMN pour toute
TUEMOA est préparé sur la base de la consolidati@s données et rapports
pays. Ce rapport est soumis a I'examen de la Cosimnisde 'UEMOA et de
I'ONUDI pour avis, observations et suggestions.

= Etape 3 : un projet de rapport final d’évaluatia éaboré par prise en compte
des observations et suggestions faites sur lersppays et le rapport général
provisoire.

= Etape 4 : le projet de rapport final d’évaluati@t soumis a I'examen d’un atelier
sous-régional regroupant la Commission de 'UEMO&,Comité de Pilotage
Régional, 'ONUDI et des réprésentants de chaques.pbes observations et
recommandations retenues par les participantscemsignées dans un rapport de
compte rendu de l'atelier.

= Etape 5 : le rapport final d’évaluation est prochar le Consultant par prise en
charge des observations et recommandations dédratians le projet de rapport
final.

1.4 Equipe d’évaluation

Le personnel clé de I'équipe d’évaluation est dtunést des trois experts suivants :
v" Konimba SIDIBE, Chef de mission, Directeur de K&mnpertise ;
v Mamadou NDIAYE, Directeur du bureau d’études Insional Business Consulting ;
v' Mody NDIAYE, consultant individuel, spécialiste epolitiques publiques de
promotion du développement du secteur privé.

Chacun de ces experts a effectué les travaux diétrah dans les pays suivants :
v' Konimba Sidibé: Togo, Mali et Autriche (siege d®@NUDI);
v Mamadou N’'Diaye: Burkina Faso, Senegal, Guinéediss
v" Mody N’'Diaye: Cote d’lvoire, Benin, Niger.

Ces experts ont bénéficié de I'appui d'un constillacal dans chaque pays de TUEMOA :
Burkina Faso : Ibrahim Baba Cissé IBC-Burkina ;

Bénin : Dorothé GOUNON ;

Cote d’lvoire : Ronsard Yao Kouakou IBC-Cote dihep;

Guinée Bissau : Elisio Pereira Barreto ;

Mali : Sedy Ag Soueloum Koni Expertise ;

Niger : Hassane DIAFAROU IBC-Niger ;

Sénégal : Samba Cor IBC-Sénégal ;

Togo : Djigui BAGAYOKO.
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2 Mise en ceuvre et réalisations du PRMN, phase pilote

2.1 Contexte de I'élaboration et de la mise en ceuvre dBRMN

Le PRMN a été élaboré dans un contexte marquéipkenisification des négociations sur les
Accords de Partenariat Economique ACP/UE devanutab#® une plus grande ouverture des
marchés des pays de 'TUEMOA aux produits de I'Urgomopéenne. Or, le secteur industriel
de ces pays est globalement faible avec des eisgegmeu compétitives par rapport a leurs
concurrentes des pays développés. La réductionedgap de compétitivité était une
préoccupation déja prise en charge dans la Pdditiqdustrielle Commune de 'UEMOA. En
outre, plusieurs entreprises industrielles de I'UBMétaient en grande difficulté au moment
de I'élaboration du PRMN.

Déclinaison de cette politique industrielle commuleePRMN s'inscrit dans une logique de

préparation de ces entreprises industrielles @@djmtion dans I'économie mondiale a travers
la mise en ceuvre par les Etats de mesures d’acgmmpeent permettant d’améliorer leur

compétitivité. Les principaux éléments caractayisés du contexte régional dans lequel le
PRMN a été élaboré sont :

(1) Un secteur industriel généralement faible et pewaelisifié disposant d’'un potentiel de
développement peu exploité :

» Un secteur industriel faible contribuant tres péa formation du PIB ;

= Un secteur industriel peu diversifié : il est com@qrincipalement de quelques
grandes entreprises miniéres et d’une multitudpedites entreprises dont la grande
majorité opére dans le domaine de la transformatgpon-alimentaire ;

= Un fort potentiel de développement de I'industgecaalimentaire malheureusement
peu exploité.

(2) Un secteur industriel peu compétitif constitué géakement d’entreprises a faible
capacité dont certaines étaient en grande difficult

= Un secteur industriel peu compétitif : productivatéqualité des produits faibles ;

» Des entreprises industrielles a faible capacigdavent en situation difficile :
v' Faiblesse des capacités de gestion ;
Technologies inappropriées et outils de produatiomauvais état ;
Faiblesse des fonds propres ;
Systéme d’information sur I'évolution des technaésget les marchés faible.

DN NN
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(3) Un cadre des affaires peu propice au développemdas entreprises, notamment
industrielles :

=  Etroitesse des marchés nationaux ;

= Faiblesse des infrastructures de transport, collodistique et de transport des
marchandises élevé ;

= Colt éleve de facteurs de production et pas tosijdisponibles :
v' Main d’ceuvre qualifiée pas toujours disponibleteire ;

v Rupture fréquente dans la fourniture d’électricéé colt élevé de cette
fourniture.

= Systeme de financement existant inadéquat poundmdement de l'investissement
industriel : crédits chers privilégiant le financemh a court terme du secteur tertiaire;

= Concurrence déloyale d’un important secteur inforque importe frauduleusement
des marchandises ;

= Systeme fiscal peu incitatif ;

= Colt élevé des transactions commerciales dia eriepartla corruption dans
'administration publique ;

=  Qualité limitée des services administratifs.

(4) La mise en ceuvre de politique d'appui au développeimdu secteur prive, et de
I'industrie en particulier par la Commission et ldstats membres de TUEMOA.

Plusieurs des obstacles au développement des esgepités ci-dessus étaient déja pris en
charge a travers des mesures, Projets et Prograciaygsui au développement du secteur
privé en général et de l'industrie en particuliar phaque Etat membre de 'TUEMOA avec
I'appui de leurs partenaires au développement etad€ommission de 'UEMOA dans
certains cas. Plus spécifiguement des PRMN natioétaient déja en cours d’application au
Mali et au Sénégal et un autre programme d’appiaraélioration de la compétitivité des
entreprises, le Programme Qualité en Afrique dei¢€ (PQAO) couvrant I'ensemble des
pays membres de la CEDEAO et la Mauritanie a épdicage sur la méme période que le
PRMN. Cet engagement des Etats en faveur du dépatognt du secteur privé en général et
de l'industrie en particulier est un élément fatdeaa la réussite du PRMN.
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(5) La faiblesse des capacités institutionnelles desitktet prestataires de services pour
I'appui a la restructuration et la mise a niveau gentreprises industrielles

Les Etats membres de TUEMOA, exception faite dmé&g@al et du Mali, n'avaient pas de

politique global ciblant spécifiguement la restruation et la mise a niveau des entreprises.
L’expérience des Etats et des prestataires decesrd’appui en la matiére étant faible, ils
n'avaient pas la capacité adéquate nécessaire ljgtaloration et la mise en ceuvre d’un

PRMN.

Le PRMN a été élaboré et mis en ceuvre pour dessegréaines de ces contraintes et
améliorer la compétitivité intérieure et extériedes entreprises industrielles afin de booster
le développement du secteur industriel dans les Biambres de TUEMOA.

En raison de I'inexpérience des Etats membresdlEMOA en matiere de restructuration,

cette derniere a décidé de mettre le PRMN en caarvrdeux (2) phases : une phase pilote
visant a mettre en place les conditions d’'une baénssite de I'application du PRMN et une
phase déploiement au cours de laquelle le PRMNdsapplication genérale.

2.2 Déroulement général de I'exécution de la phase ptodu PRMN

(1) Préparation de la mise en ceuvre de la phase pithiePRMN

Cette étape a été essentiellement consacrée an#ditabon de I'équipe de coordination
technique, a la définition des méthodes de traaailancement officiel du Programme et a la
mise en place de points focaux provisoires dangueh@ays. Elle s’est déroulée de février a
juin 2007.

(2) Campagne de sensibilisation et de mobilisation deteurs dans chaque Etat

Une campagne de sensibilisation et de mobilisadies acteurs autour du PRMN a eu lieu
dans tous les pays concernés, excepté le Sénégalaijudéja beaucoup avancé dans la mise
en ceuvre de son PRMN national. Elle a été orgasisés forme de conférence de presse, de
rencontre d'information plus ciblée sur les entiggs industrielles, des associations
professionnelles et des entreprises du secteutageodindustrie afin de leur présenter le
programme et susciter leur adhésion.

(3) Formation a la méthodologie de diagnostic stratégggde 'ONUDI des Consultants
et cadres des ministeres, des organisations patlemaet des associations
professionnelles et des banques

Les activités de formation des principaux acteurseu lieu dans les pays couverts par le
PRMN entre juillet et décembre 2007.

(4) Mise en place du dispositif institutionnel de gestidu PRMN (CPR ; CPN ; BRMN)
et prise de mesures pour les doter adéquatememessources

Le dispositif institutionnel de gestion du PRMNté éis en place et ses capacités renforcées
dans tous les pays avec I'appui du PRMN. Le BRM&ude statut d’organisme doté de la
personnalité morale et de I'autonomie de gestiors daus les pays.
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(5) Sélection des entreprises candidates a la restrration / mise a niveau

v’ 11 et 12 février 2008 : adoption des critéres dibiiité des entreprises au programme
lors d’'une réunion du CPR ;

v" Avril 2008 : lancement du premier appel a maniféstad’intérét des entreprises pour
I'adhésion volontaire au PRMN : 268 manifestent iatérét pour le PRMN ;

(6) Diagnostic test au Mali et au Sénégal pour appréci¢es procédures de diagnostic
élaborées

Janvier 2008 : opération test de diagnostic suf (Buentreprises réparties entre le Mali (5)
et le Sénégal (4)

(7) Préparation ou finalisation d’outils de travail brmation a ces outils :

Les représentants des différents pays ont partiaies ateliers sur plusieurs outils: les
manuels de procédures du PRMN ; les questionnatesanevas du rapport de pré-
diagnostic ; la note dorientation du processus; duide pour I'amélioration du
guestionnaire ; les indicateurs mesurables et tbgmuent vérifiables pour I'application des
criteres d'éligibilité ; etc.

(8) Diagnostics et présentation des Plans de RMN

v" Novembre 2008 — Avril 2009 : études de pré-diagoaks entreprises ;

v Aolt 2009 - fin Juin 2010 : diagnostic stratégiges entreprises agroindustrielles et
validation des dossiers de 52 entreprises aves ElaiRMN ;

v' Fin décembre 2010 : diagnostic stratégique desemmges agroindustrielles et
validation des dossiers de 47 autres entreprisss Rkans de RMN.

(9) Adoption des PRMN
Les PRMN des huit (8) pays concernés ont été adaptite 2010 et 2013.

(10) Etude de faisabilité des Fonds de RMN

Les études de faisabilité des Fonds de RMN onté#lisées dans tous les pays concernés
avec élaboration de rapports nationaux et d’un Bdgdmal, version provisoire. Cependant
nos interlocuteurs du Burkina Faso et du Sénégahffinmé n’avoir recu aucun output sur
ces études, mais 'ONUDI a mis les rapports corar@roes pays a notre disposition.

(11) Assistance immatérielle et assistance spécifique

L’assistance immatérielle a consisté a la prise drarge par le programme des
investissements immatériels retenus dans les RlarBMN : la formation, I'élaboration de
manuels de procédures, la mise en place de systeéomptable ou de gestion, la
réorganisation de services, etc.

(12) Assistance matérielle

Les entreprises avaient deux (2) ans pour rédisenvestissements inscrits dans leurs Plans
de RMN a compter de la date de validation de cassppar TUEMOA et bénéficier d’'une
prime correspondant a 20% du montant des invesimses payée par la Commission de
'TUEMOA.
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2.3 Etat d’exécution et résultats (réalisations) de Iphase pilote du PRMN

2.3.1 Reéalisations au titre de la composante 1: Renfor@ndes capacités institutionnelles des structur@gionales et nationales en
matiére de restructuration et de mise a niveau

Objectif immédiat 1 : Appuyerl’élaboration et a la mise en ceuvre d’'une politigtid’'une stratégie de restructuration et de misieeau

Produits

Constats sur I'exécution des activités éés produits

P1 Cadre réglementaire et des
procédures du Programme régional d
restructuration et de mise a niveau
élaboré

112

Cadre réglementaire de mise en ceuvre du PRMN validéveau régional aprés analyse, mis
jour et harmonisation des textes |égislatifs etemdgntaires nationaux ayant un rapport direct
avec la RMN des entreprises

Définition des procédures de restructuration enge a niveau

D
m;

P2 Comité de Pilotage
Régional du PRMN mis en place

Comité de Pilotage créé et opérationnel. En pau€dllule Technique de Restructuration et de

Mise a Niveau (CTRMN) a été créé pour appuyer IR GBr un plan technique.

P3 PRMN harmonisé élaboré par pay

PRMN harmofffisétigement élaboré dans tous les pays

Appui effectif de TUEMOA aux études d’élaboration d’amélioration de PRMN pays dans s
pays : élaboration pour 4 pays et reformulationrped/ali et le Sénégal qui disposaient déja
PRMN nationaux.

Les PRMN pour la Céte d’lvoire et le Bénin ont &kaborés respectivement avec I'appui de
'UE et du CDE.

X

P4 Cadre réglementaire et procédure

U

uniformes aux huit pays élaborés

Textes définissant le cadre réglementaire de nmse@vre du PRMN élaborés et adoptés dans

les différents pays avec un appui de la Commisgiora permis d’uniformiser ce cadre.
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Produits

Constats sur I'exécution des activités ées produits

Elaboration de « prés de 40 Notes Techniques gastarious les aspects techniques et
procédurales pour la gestion du Programme ».

Elaboration du Manuel de procédures du PRMN.

Il est ressorti de I'atelier de validation du prisepport que ce manuel n’a pas encore été v
alors que 'ONUDI est d’avis contraire. Il n'en deate pas moins que le BRMN Mali affirn
avoir déja fait un usage de ce manuel.

alide
ne

P5 Structures nationales de coordinat]
et de suivi des PRMN opérationnels

iom

BRMN et CPN créés dans six pays avec I'appui dET&MN en plus des deux qui existaig
déja au Mali et au Sénégal
Capacitées des BRMN et CPN renforcées par la CononisSJEMOA pour leur
opérationnalisation :
v' Renforcement de compétence de leurs membres eplassessions portant sur le cong

de RMN, les procédures du PRMN (2008), le diagoosti I'élaboration de plan d
RMN ; assistance terrain pour la mise en ceuvre BMNP; partage d’expérience
travers les missions d’'imprégnation des membresed®ins BRMN auprées des BRM

de Tunisie, du Sénégal et du Burkina Faso ; dépelment d’acquis expérientiels

2Nt

ept

gyZSD‘(D

travers la collaboration avec les experts inteomatux et les cadres de 'ONUDI pendant

'exécution des Plans de RMN des entreprises ;

v" Qutre les 44,8 millions FCFA alloué a chaque paysappui financier exceptionnel a été

poursuivi jusqu’au 31 décembre 2010 en Guinée Bissan faveur des BRMN du Mali

et du Sénégal ;

! ONUDI-UEMOA — Programme de restructuration et deev niveau de I'industrie des pays de 'UEMOAaBide la phase pilote
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Produits

Constats sur I'exécution des activités ées produits

v' Développement d’outil de gestion du PRMN :

- Une quarantaine de Notes techniques produites ep@TRMN sur les regles,

méthodes et procédures de gestion du PRMN ; ligte mhvestissemen
immatériels et matériels éligibles (note n°35) mdtllogie de réalisation d

diagnostic stratégique des entreprises (note n°approche globale de gestipn

des primes d’investissements immatériels et mas§mete n°36), autonomisatic
des BRMN (note n°39), Questionnaire et canevasagypart de pré-diagnost
(validé en sept 2008) et de diagnostic stratégigte,

- Manuel de procédures du PRMN citée dans les dépetopnts qui précedent ;

En outre, a la demande de la Commission UEMOA ledgsEont pris 'engagement de do
adéquatement les BRMN en ressources a traversndesptions de crédit dans leurs budg
Mais, les ressources budgétaires allouées aux BRBNes Etats ont été insuffisantes dan
plupart des cas (c’est surtout au Sénégal, au Barrldaso et au Benin qu’elles ont

relativement consistantes). Aussi, la mobilisatie ces ressources a été soumise 4
procédures étatiqgues de décaissement contraignantes

S
u

n

ter
Bts.

s la
ote
des

P6 Programme de communication de
promotion des Programmes régionau
et nationaux formulé et mise en ceuvr

D

Une stratégie et un programme de communicatioriattivement été définis et mis en ceuvt
travers de nombreuses actions tant au plan régipmahational

BN

ea

P7 Tableau de bord de la
restructuration et de la mise a niveau
niveau de 'UEMOA et pour chaque
pays mis en place

au

Systeme de suivi évaluation du PRMN comportant abldau de bord élaboré pendant c

phase pilote, mais non encore utilisé

v' Systeme de base soumis a un atelier de validatizakar : les BRMN sont unanimes que c
systeme n’a pas éte validé. Faute de temps, iita&iéasimplement présenté par le consults

v' Développement d’'une version de suivi électroniquéigne de ce systeme

v Elaboration « d’un rapport final sur le suivi dedicateurs de la phase pilote »

ctte

e
int.

2 ONUDI — UEMOA : PRMN Rapport de synthése sur ksuitats de la phase pilote Décembre 2012
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Produits

Constats sur I'exécution des activités ées produits

P8 Renforcement des capacités
institutionnelles des ministéres charge
de l'industrie, des PME, du patronat,
des associations professionnelles, po
I'élaboration et le suivi du PRMN

$S

ur

Elaboration d’'un manuel de formation sur la méthogie de diagnostic de RMN174adres de

JJ

ministeres de lindustrie, des banques, des orghois patronales et des associations

professionnelles formés a la méthodologie du diagimpour la RMN de 'ONUDI.

NB : fiabilité de ce chiffre entachée par le faikega répartition des bénéficiaires des formations
entre consultants et cadres des ministéres par mags pas toujours connue ou manque de

fiabilité. Au cours de nos entretiens d’évaluattnterrain, nous avons rencontré un bénéfic
de formation recensé comme consultant dans lastgfaés, mais qui était en fait un cadre
ministeres qui n'avait jamais mené d’activité desdtation.

Développement d’outils de gestion du PRMN (Cf. pritation faite ci-dessus pour le produit 5)

aire
des

P9 Capacités des prestataires de
services pour la mise en ceuvre des

PRMN renforcées

Cf. point 3.3.3 Réalisations au titre de la compts8

% 1dem
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de mécanisme de financement aux niveau régionah&tional

Objectif immédiat 2 : Appuyer I'élaboration et la mise en place des mésames de
financement de la restructuration et de la mise &@au, sur le plan régional puis

national

Produits

Constats sur I'exécution des activités ées produits

P1 Etude de

faisabilité du Fonds de
Restructuration et du
Fonds de Mise a Niveau

Pour étre plus précis, les produits en questiorsacit un
Schéma pour financement de la restructuration eduire
pour celui de la mise a niveau.

Solution proposée par 'ONUDI a TUEMOA a lissue
I'étude de faisabilité : un schéma intégré de fogamnent
synchronisant les deux Fonds avec des fonds detgaet
d’investissement direct pour les PME.

L’ONUDI a mené a son terme les activités prévuesr |
monter ce schéma de financement intégré :
v' Analyse diagnostic du systeme des financements
PME dans les 8 pays de TUEMOA.

Présentation de plusieurs schémas pour les
Fonds, choix des meilleurs d’entre eux et validate
ces choix en atelier a Ouagadougou en juin 20X0
travers des missions circulaires dans les pays
T'UEMOA sur octobre-décembre 2010.

Elaboration d’'un schéma intégré et synchronisé
systeme de financement existant) de financemela

bY

v

restructuration et de la mise a niveau des PME

TUEMOA, un schéma organisé autour d’'une Ban
Régionale des PME de 'UEMOA.

Validation de ce schéma reporté au démarrage (
phase déploiement du PRMN sur demande
'ONUDI.

2.3.2 Reéalisations au titre de la composante 2: Appuiacbnception et a la mise en place

DO
des
deux

et
5 de

(au
de
de
Jue

de la
de

P2 Procédures de
fonctionnement des deu
Fonds

Manuel produit par 'TONUDI et transmis a la Comnoss
de TUEMOA.

Validation de ce manuel reportée aussi au démadada
phase de déploiement sur demande de TONUDI

P3 Fonds de
Restructuration et Fonds
de Mise a Niveau mis en

place

Mise en place reportée a la phase de déploiemesygue
les schémas de financement proposeés seront validés.
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2.3.3 Reéalisations au titre de la composante 3: Créatimn renforcement de capacité dans
le domaine de la restructuration et de la mise &e¥u

= Objectif immédiat 3 : développer et renforcer les capacités des serdiappui et de
conseil a l'industrie des pays membres

Produits Constats sur I'exécution des activités ées produits

» 584 personnes formées a la méthodologie| de
réalisation des diagnostics pour la RMN de 'ONUDI
(Consultants nationaux formés estimé & 2H@ns un
autre document de 'TONUDI) ;

» Renforcement des capacités de®Biperts nationaux
(dont 207 formés & la méthodologie de 'ONUDI)|a

Compétences techniques travers leur participation aux travaux de
régionales et nationales restructuration et de mise a niveau,
renforcées : 80 = Renforcement d’acquis expérientiels densultantg
consultants, ingénieurs et non formés par le PRMN a travers leur participaéan
formateurs formés par 'exécution des missions de diagnostics | et
pays d’élaboration des Plans de RMN des

entreprises (nombre de ces consultants non connus a
niveau régional) ;
» Renforcement des acquis expérientiels de ®244
consultants nationaux a travers [I'exécution des
missions  d’assistance conseil (investissemgents
immatériels) pour la mise en ceuvre des Plans de RMN
des entreprises.

Remarques :

(1) Répartition par pays des bénéficiaires des sessum$ormation entre consultants et
cadres des entreprises et de I'administration pghk

Selon les données collectées au niveau des BRMNIitfésents pays, le nombre total des
bénéficiaires des sessions de formation est de &24. bénéficiaires comprennent les
prestataires de services (consultants, ingénidufsrmateurs) d’'une part, et les cadres des
administrations publiques et des entreprises, Bapart. Au niveau des BRMN, nous
n'avons pas toujours pu obtenir la répartition lo@séficiaires des sessions de formation entre
ces deux groupes, et la répartition disponible mande fiabilité dans certains cas. Par
exemple, au cours de nos entretiens d’évaluationted&in, nous avons rencontré un
bénéficiaire de formation recensé comme consuttans les statistiques du BRMN, mais qui
était en fait un cadre d’'un ministere qui n’avaigis mené d’activité de consultation. Des
gu'’il a eu connaissance de l'avis lancé pour dettmation, il s'était spontanément inscrit.

* Chiffre figurant dans un document Power Point@\UDI et retenu par la Commission de 'UEMOA.
® Chiffre figurant dans le Rapport de synthése ssirésultats de la phase pilote — Décembre 20120DNU
UEMOA
® Selon le méme document Power Point de FONUDI
; 201 selon le Rapport de synthése signalé ci-dessus

Idem
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Pays Total | Consultants Cadres de

'administration publique
et des entreprises

Burkina Faso 671

Mali 97

Sénégal 7(

Guinée Bissau 66 27 39

Niger 42 27 15

Cote d’lvoire 82 65 17

Benin 60 48 12

Togo 40

Ensemble 524

(2) Répartition par pays des 201 consultants formés p@PRMN qui ont participé a
I'exécution des missions de diagnostic et d’élaboya des plans de RMN des
entreprises données non disponibles

(3) Nombre deconsultants non formés par le PRMN qui ont partié@ I'exécution des
missions de diagnostics et d’élaboration des PlaesRMN des entreprisesdonnées
non disponibles

(4) Répartition par pays des 244 consultants formés pde PRMN qui ont participé a
I'exécution des missions d’assistance conseil (istigsements immatériels) pour la
mise en ceuvre des Plans de RMN des entreprideanées non disponibles

2.3.4 Reéalisations au titre des composantes 4 et 5: Paogme pilote d’appui pour la
restructuration et la mise a niveau des entreprisggo-industrielles

Les composantes 4 et 5 portent sur I'appui au ssedraent et/ou a 'amélioration de la
compétitivité d’'un échantillon d’entreprises sél@achées sur la base des criteres suivants :

(1) Adhésion volontaire du chef d’entreprise ;
(2) Justifier le fonctionnement de I'entreprise lors deux dernieres années ;

(3) Justifier de plus de dix (10) salariés et d'un talencadrement permettant de gérer un
processus de restructuration ou de mise a niveau ;

(4) Positionnement de I'entreprise sur une activitéqme éligible (dans le cas de la phase
pilote, il s’agit du secteuagro-industriel) ;

(5) Entreprise orientée sur une niche de marché petkmient porteuse (exportation vers le
marché régional et/ou international, ou qui s’inszidans une filiere/chaine de valeurs
locales, régionales/globales) ;

(6) Entreprise de droit d'un des Etats membres de I'@EW de capitaux nationaux ou
étrangers, a I'exclusion de toute filiale de saci@ultinationale ;

(7) Entreprise qui ne soit pas en situation de diff&slfinancieres ou en cessation de
paiement selon le cadre réglementaire de 'OHADA ;

(8) Entreprise qui a un potentiel de croissance endsmffinvestissement et d’emploi.
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Les objectifs de chacune de ces composantes somilss comme suit :

= Objectif immédiat 4 : redresser les entreprises de I'’échantillon pilotsentant des
capacités de réhabilitation ;

= Objectif immédiat 5 : améliorer la compétitivité des entreprises agrosmdeiles de
I’échantillon pilote.

Cet appui a été fourni selon les modalités suiante

= Appui a I'investissement immatériel : a 'originkgtait prévu que 'UEMOA alloue aux
entreprises bénéficiaires une prime a concurrerc@0d% du codt des investissements
immatériels avec plafonnement du montant de l'appubsl millions de FCFA. En
pratique, le Programme a totalement pris en cha®ge actions d’investissements
immatériels y compris les 20% devant en fin de deng@ire supportés par I'entreprise.
Selon la Commission de 'UEMOA, cette quote-par@8o n’a pas été mobilisée car la
procédure proposée par 'ONUDI pour cela n'a pasagétoptée par le CPR en raison de
sa complexité et sa lourdeur.

= Appui a linvestissement matériel : la regle retenici est la réalisation de
linvestissement par I'entreprise au terme de ldgquet apres vérification, une prime de
20 % du montant retenu par la Commission de I'UEM@vec plafonnement du
montant de I'appui a 51 millions est prise en chgrgr 'TUEMOA. Un remboursement
effectué seulement aprés que I'UEMOA ait effectué certain nombre de contréles
portant sur la vérification documentaire (piecestificatives) de l'investissement et un
contr6le de terrain et de fonctionnalité des malgiéquipements au sein de 'entreprise
bénéficiaire. Sur la base de ces vérificationsapport est soumis a la Commission avec
des propositions du montant de la prime due arbgnise, du rejet pour non satisfaction
des regles en matiere d’octroi de cette prime ogeexe de complément d’information
ou de travaux. La prime est calculée en fonctiomikeau de réalisation des actions
d’'investissements matériels agréés correspondantaax soit de 30%, 60%, ou 100%.
Cependant ce dispositif est percu par les entepltignéficiaires du PRMN comme un
mécanisme de co-financement. C’est pourquoi, gletent de préfinancement sur ses
ressources en ce qui concerne le montant de I'afgpUUEMOA.

Les prévisions et réalisations de produits issusedeappuis pilotes, en nombre d’entreprises,
sont :

Produits Constats sur I'exécution des activités aes produits

P1 Diagnostics de 109 entreprises diagnostiquées avec élaboratiqads
restructuration/mise a niveau de | d’'investissements matériels/immatériels dont 37
15 entreprises agroindustrielles | restructurer et 72 a mettre a niveau, soit un tdex
élaborés par pays, soit 120 pour| réalisation de 90,8%
toute TUEMOA
P2 15 entreprises agroindustrielle®9 entreprises ont été sélectionnées pour la mise e
appuyées pour la mise en ceuvre ceuvre de leurs plans de RMN, soit un taux| de
des Plans de RMN par pays, soit réalisation de 82,5 %
120 pour toute 'TUEMOA

Q-

La situation détaillée par pays et composante dagmises retenues pour I'appui pilote se
présente comme suit :
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Tableau 1 : Répartition par pays des entreprises dre restructuration et mise a niveau
apres le diagnostic

Pays Nombre d’entreprises diagnostiquées avec Nombre de
élaboration de PRMN dossiers
Total restructurés Mises a | acceptés par le
niveau CT/CPR
Burkina Faso 16 1 15 15
Mali 19 3 16 16
Séneégal 19 7 12 15
Guinée Bissau 9 9 - 9
Niger 10 2 8 9
Cote d’lvoire 14 5 9 13
Benin 14 6 8 14
Togo 8 4 4 8
109 37 72 99

Sur les 109 entreprises diagnostiquees, les desdstel0 n'ont pas fait 'objet d’approbation
du CPR pour les raisons présentées dans le tatilel@ssous.

Tableau 2 : Raisons de sortie de dix entreprisesatjnostiquées du processus d’appui
avant I'approbation des Plans par le CPR

Nombre

d’entreprises Raisons de sortie

Pays

- SITA : le processus n’a pas été conduit a son terme

Burkina Faso 1 I'entreprise ayant entre temps fait faillite en @01

- GAM dont I'étude avait été achevée mais le décés du
promoteur a provoqué l'arrét et la fermeture de
'entreprise ;

- EMDD et HUICOMA étaient a I'arrét au début du
programme

Aussi, SUKALA dont I'étude avait été achevée estisalu

processus d’appui car la partie chinoise s’est ndent

réticente.

Mali 3

- SUNEOR : son dossier n'a pas été finalisé pour des
raisons qui ne nous ont pas été communiquées ;

- BELLE VIANDE, SETEXPHARM et SENICO n'ont pag
pu avoir leur diagnostic et plans de restructurdtinse a
niveau du fait des consultants et ont été exclaes@
fait.

Sénégal 4

- L’entreprise « les Moulins du Sahel » a fait défectu

Niger 1 cours du diagnostic stratégique

- SIGAL a fait défection pour raison de restructuati

Cote d’lvoire 1 o
juridique

Total 10

Au Togo, SAFLEG est sorti du Programme aussi daraetefusé que l'intervention du
cabinet IDEA Consult commis par 'ONUDI pour réalides actions immatérielles et n'a pas
réalisé les investissements matériels elle-méme.
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Pour mieux percevoir la consistance du programrapmlii pilote, nous sommes allés au-dela
du taux de réalisation de ces objectifs chiffrémembre d’entreprises appuyées en recourant
aux indicateurs suivants par type d’appui.

» Réalisation des appuis immatériels

(1) Taux d’exécution du nombre d’actions immatériels réenues dans les Plans de RMN
des entreprises

Le nombre total d’actions réalisées par le Projepag les entreprises elles-mémes
représente  96% du nombre total d’actions imneséretenus dans les Plan de RMN
(exclusion faite des actions qualité gérées par BQges actions annulées par la

suite).

Tableau 3 : Situation du nombre d’actions immatéridles retenues dans les Plans de

RMN
Action Action ..
- | Déja o L Logiciel et
Réalisée| .. . qualité | spécifique - .
réalisée Lo N autres Action
Pays par le gérée | arealiser e . | Total
oiet | P& ar ar applications | annulée
proj I'entreprise b . par. informatiques
PQ2 | I'entreprise
E“rk'”a 36 2 6 4 13 6| 67
Mali 42 3 15 1 15 76
Sénégal 50* 7 15 2 10 2 86
GB 17 7 2 6 32
Niger 40 2 8 3 7 2 62
C.
d'Ivoire 27 11 3 5 S 51
Benin 51 10 13 2 10 1 87
Togo 13 1 4 2 4 24
Total 276 25 79 15 64 26| 485

* Dont une action entamée et suspendue par |'ensep
Source : ONUDI — UEMOA : PRMN, Rapport de synthggdes résultats de la phase pilote

(2) Taux d’exécution du montant des investissements iaténiels retenus dans les Plans
de RMN

Malheureusement, les données disponibles ne pembgtas de calculer ce taux car le
montant des investissements immatériels réalisésfigquee pas dans les documents
disponibles pour trois des huit pays de 'TUEMOAurEBna Faso ; Guinée Bissau et Niger.

Pour les cing autres pays, les taux sont comptie &Y % et 58 % avec un taux moyen
d’exécution globalement faible de 47 %. Cela petléter deux types de situations : soit les
investissements en question ont été surestiméslédariRlans de RMN, soit leur exécution
n'a pas éteé faite a hauteur de souhait.
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Tableau 4 : Taux de réalisation des montants des investissemernmmatériels

Pays Montants prévus | Montants réalisés Tapx qle

réalisation
Burkina Faso 523 523 354 * 0%
Mali 651 518 022 176 816 321 27%
Sénégal 821 800 85§ 479 951 471 58%
Guinée Bissau 121 925 112 * 0%
Niger 343 474 05¢ * 0%
Céte d’lvoire 562 350 113 300 900 00( 54%
Benin 677 126 513 321 451 745 47%
Togo 230 300 00( 93 750 00(¢ 41%
Ensemble UEMOA 3932 018 02¢

* Montants indisponibles

» Réalisation des appuis matériels

(1) Taux de réalisation du montant des investissementsatériels retenus dans les Plans

de RMN

Comme il ressort du tableau ci-dessous, ce tauxiEsieur a 50 % pour cing des huit pays
de 'TUEMOA et supérieur a 75 % pour les trois retteet le taux moyen d’exécution est de

63 %.

Tableau 5 : Taux de réalisation des montants desvastissements matériels

Pays Investissementdnvestissements Taux de
prévus réalisés réalisation
Burkina Faso 197261391y 1 809 873 44 91,75%
Mali 2219886 14] 1063917 73 47,93%
Sénégal 3502 738 50] 2 669 058 36 76,20%
Guinée Bissau 18 772 000* . 0,00%
Niger 1200857 03} 1002 061 08 83,45%
Céte d’lvoire 1740078 774 805 660 30¢ 46,30%
Benin 2107927 58] 1116 133 40! 52,9%
Togo 1137 105 48 551 575 67¢ 48,51%
Ensemble UEMOA 13899 979 43( 8 751870 25] 62,96%

*Aucune réalisation d’actions d’investissementsériats n'a été transmise a la Commission
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(2) Situation des primes sur investissements matériels

Tableau 6 : Etat du paiement des primes sur invessements matériels

Primes in

Primes sur . . Primes Taux de
Plans . . . Primes payés| R .
Pays . investissements restanta | paiement des
approuves par salisé par UEMOA :
PUEMOA réalises payer primes
BF 326 090 43( 299015474 219581507 79433971 73,43%
Mali 394 378 39¢ 484 484 866 117 611 10€¢ 366 873 76( 24,28%
Sénégal 514 897 34¢ 440503 92§ 239 189 36€¢ 201 314 55¢ 54,30%
Guinée B 3 754 40C * * * *
Niger 220 565 08! 178 272 764 178 058 90( 213 864 99,88%
Cote d’lvoire 346 866 93 77722916 77 722 91¢ i 100,00%
Benin 420 604 60( 169 944 729 165 698 097 4 246 637 97,50%
Togo 123 463 24( 60 847 526 60 497 92( 349 606 99 %
Ensemble . 0
UEMOA 2350 62042] 17107922001 058 359 808652 082 791 61,9%

Montants non disponibles

2.4 Etat d’exécution financiere de la phase pilote du RMN

La situation d’exécution financiere du PRMN la pliécente et qui permet au mieux
d’analyser son colt est celle figurant dans ungasdn extracomptable au 30 septembre
20172. Nous nous sommes donc basés sur ce documerfgjreuies analyses qui suivent.

(1) Répartition du colt du PRMN par source de financente

Le colt réel du PRMN, 6,95 milliards FCFA, a ét@ficé a 94 % par la Commission de
'UEMOA et a 6 % par 'ONUDI.

Tableau 7 : Colt du PRMN par source de financement

(en milliers FCFA)

Poste de dépenses

Sources de financement

UEMOA

ONUDI

Total

Assistance Technique

6 020 168 521 520 6

542 288§

Frais de gestion ONUDI

408 688

0

408 688

Total

6 429 456

521 520 6

950 976

Source : ONUDI — Etat de suivi financier du Pragituation au 30/09/12

® ONUDI : Etat de suivi financier du Projet - Sitisa extracomptable au 30 septembre 2012
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(2) Taux d’exécution des prévisions budgétaires au 8ptembre 2012

Le document de projet du PRMN ne comporte pas dgediyprévisionnel détaillé. Mais, des
prévisions de co(ts que 'ONUDI aurait tirées ddmcument non officiel figurent dans la
situation extracomptable citée ci-dessus. Cependatin la Commission, elle a transmis ce
document sur demande de 'ONUDI aux experts clsadgdfinaliser le PRODOC de la phase
pilote, des experts recrutés par 'ONUDI elle-ménieus fondant sur ces données, il apparait
gu’'a I'exécution, il y a un transfert important fimancement des composantes 3, 4 et 5
(prévisions exécutées a 77 %) vers les composange (prévisions exécutées a 265 % et
172%). En I'absence de budget détaillé, il estidif de savoir si cette situation traduit des
erreurs de prévisions, une insuffisante maitrise dégpenses du Programme ou les deux. Il
importe de savoir si le document de budget remli®EUDI avait un caractére indicatif ou
contraignant quant au respect des dotations budggi@ar composante. Dans le second cas,
il aurait fallu fixer les regles régissant les stamts de ressources entre les postes budgétaires
au moment de I'exécution du Budget (par exemplectad préalable de non objection de la
Commission). Tout porte a croire qu'aucune des dmrkies n'a accordé de I'importance a
I'orthodoxie budgétaire car les reportings finangipériodiques et les mises des fonds a la
disposition de 'ONUDI étaient I'occasion de faleeconstat de ces dérapages budgétaires et
de les circonscrire.

Tableau 8 : Situation d’exécution des prévisions déépenses du PRMN

(situation en milliers FCFA)

Postes Prévisions| Réalisations Taux
d’exécution
Composante 1 425060 1125 895 265%
Composante 2 125 944 216 659 172%
Composante 3 287 965 222 636 7%
Composante 4 et 5 4556 271 3497 25¢ 77%
Sous-total Composantes 5395244 5062 449 94%
Structures communes de gestion : 1306666 1441627 110%
gestion transversale du Programme
Frais de gestion ONUDI 432 401 408 488 94%
Sous-total frais de gestion 17390674 1850115 106%
Autres (PQ2) 38 236
Total général 7134313 6950 80( 97%

Source : ONUDI — Etat de suivi financier du Pragituation au 30/09/12

(3) Structure du colt du PRMN par composante au 30 sepbre 2012

Le codt des différentes composantes du PRMN repi@se % de son co(t total, la part des
frais généraux d’administration et de gestion ¢frde gestion de 'ONUDI + charges de
structures communes de gestion transversale dudPnoge) étant de 27 %. Ce tableau laisse
cependant croire que ce colt des composantes codhaussi les frais de gestion directement
imputables a chague composante, mais les donrgEmiiles ne les font pas ressortir.
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Tableau 9 : Structure du colt du PRMN par composardg

(en milliers FCFA)

Postes Montants | Part
Composante 1 1125895 16%
Composante 2 216659 3%
Composante 3 222639 3%
Composantes 4 et 5 3497 259 50%

Sous-total Composantes 5062 44973%

Structures communes de gestion : 1441627 21%
gestion transversale du Programme

Frais de gestion ONUDI 408 488 6%
Sous-total frais de gestion 1850115 27%
Autres (PQ2) | 38236 1%

Total général | 6950800 100%
Source : ONUDI — Etat de suivi financier du Progituation au 30/09/12

Les composantes 4 et 5, c’est-a-dire I'appui pjloté une part largement prépondérante dans

le colt total des composantes : 69 %.

La répartition des codts par produits 1, 4 et 3 podsentées dans les tableaux qui suivent.

Tableau 10 : Codt par produits de la composante 1 fin septembre 2102

Désignation Montants | Part en %
I%).él\sltli)lnceptlon du cadre réglementaire et des puoegdiu 141 587 12.6%
1.2 Mise en p!age d'un Comité de P!Iotage Reg'lc.ina‘ll 112 789 10,0%
Programme régional de restructuration et de miseeau

1.3 Formuler un PRMN par pays 115467 10,3%
1.5 Mettre en place des structures de coordinati@® suivi 400 318  35,6%
1.6 Formuler et mettre en ceuvre un plan de comratioit 82 978 7,4%
1.7 Mettre en place un tableau de bord 104|176 9,3%
1.8 Renforcer les capacités institutionnelles 1344 11,7%
1.9 Renforcer les capacités des prestataires deaser 37 093 3,3%
Total composante 1125894 100,0%

Source : ONUDI — Etat de suivi financier du Progtuation au 30/09/12
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Tableau 11 : Codt par produits des composantes 4 Bta fin septembre 2012

Numéro Produit Désignation Montant | Part en %
4.1/5 1 ﬁlaboratlon des diagnostics de R et M1496 661 42.8%
4.9/5 2 stustance des entreprises a la R et I\/&a000 504 57.2%
Total 349725¢ 100,09
composante

Source : ONUDI — Etat de suivi financier du Progituation au 30/09/12
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3 Evaluation des performances du PRMN

A l'origine, les critéres d’évaluation des performeas de la phase pilote du PRMN gue nous
avions retenus sont 'efficacité, I'efficience ntipact et la durabilité. Aprés coup, nous avons
renoncé a ce dernier critére qui concerne le PRblitetphase confondue et non sa seule
phase pilote.

Mais, puisqu’'un programme ne peut étre perforntpe s’il est pertinent, nous avons
commence par traiter de la pertinence du PRMN adanprocéder a I'évaluation de ses
performances. Au terme de ces analyses, en ceogueme cette phase pilote et par rapport
aux difféerents criteres d’évaluation nos apprégcratisont :
(1) la pertinence : le PRMN est d’'un bon niveau deipentce ;
(2) l'efficacité :
v bon niveau d’efficacité en termes de réalisatios olatputs prévus sauf pour
sa composante 2 ;
v" bon niveau d’efficacité en ce qui concerne le resément des capacités des
acteurs de I'élaboration et de la mise en ceuviieRMN ;
v’ efficacité incertaine quant a I'effectivité de kestructuration et de la mise a
niveau des entreprises ayant bénéficié de I'apitatiep
(3) l'efficience : faible car le colt de la phase mlatu PRMN est relativement élevé
(codt de certains produits éleves, part des fraaglndinistration et de gestion
relativement élevée dans le codt total du programme
(4) 'impact : la mise en ceuvre de sa phase pilotefectefement permis de mettre en
place les conditions de réussite du déploiememRIMN a I'exception de la mise en
place de fonds facilitant le financement de la RMMNutefois, les modalités de
'appui aux entreprises comportent quelques fagasesdont la correction s’impose
pour réussir le déploiement du PRMN.

3.1 Pertinence

Par rapport a chacun des critéres d’analyse quéstile PRMN jouit d’'un bon niveau de
pertinence.

(1) Pertinence du Programme par rapport au contexte Bomique et a la situation des
entreprises de I'espace UEMOA

Le PRMN jouit d’un bon niveau de pertinence papm@paux éléments de contexte prévalant
dans tous les pays de 'TUEMOA.

D’abord, le contexte général y était favorablesdanmesure ou :

(i) les entreprises ont un plus grand intérét & seucsrer et & améliorer leur
compétitivité dans la mesure ou elles devraientoméais affronter un
environnement plus concurrentiel en raison de kstwre prochaine des
economies de la sous-région aux produits de 'Urioropéenne avec I'entrée en
vigueur prochaine des APE ;

(i) les Etats s’étaient déja engagés dans la mise emeode mesure d'appui au
développement du secteur industriel ;
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Ensuite, le PRMN cible le desserrement de plusiedes contraintes pesant sur la
compétitivité des entreprises que nous avons pi&sendans les développements qui
précedent. Seules, les entreprises peuvent diffi@ht desserrer ces contraintes externes et
résoudre leurs problémes internes.

Enfin, le choix de I'agro-industrie pour I'appulgie aux entreprises est pertinent car :

(1) 'agro-industrie a un potentiel important de déyglement largement sous-
exploité dans les pays de TUEMOA et il est recomomme le meilleur créneau
pour booster le développement de I'industrie martuféere dans cette zone ;

(i) la compétitivité intérieure et extérieure des gmiges qui y opérent est faible et
certaines d’entre elles sont en grande difficulté.

Toutefois, cette pertinence du PRMN est tempérédeptait que 'industrie manufacturiére
est souvent soumise a des contraintes d’environmesoelivent beaucoup plus déterminantes
pour la survie et la compétitivité des entrepriges celles ciblées par le PRMN dont les deux
plus importantes sont :

v" la concurrence déloyale dont les entreprises simtimes de la part du secteur
informel : importation frauduleuse de marchandisesgrande échelle ; niveau
dérisoire des impots payes a I'Etat ; etc.

v la difficulté d’accés aux matieres premiéeres logdlait ; bois, et matiéres premiéres
locales dans la chaine de valeur coton-textilechie).

Le desserrement de ces contraintes a travers e&unterventions de I'Etat est une condition
critigue de réussite du PRMN, il était donc impottde s’assurer qu'’il y avait de sérieuses
chances que cela soit le cas pendant la périodmisie en ceuvre du PRMN. Or, l'avis
formulé par le patronat de I'industrie dans ledédédnts pays de 'UEMOA que nous avons
rencontré au cours du processus d’évaluation gssta titre, que peu de progres a éteé fait a
ce niveau pendant la phase pilote du PRMN.

(2) Pertinence du Programme par rapport aux politiqude TUEMOA

Cette pertinence est tres élevée dans la mesul@ mStructuration et la mise a niveau des
entreprises est I'un des axes stratégiques delitggBe Industrielle Commune de TUEMOA
dont le PRMN est la déclinaison programmatique.

(3) Pertinence du Programme par rapport aux politiqueationales des Etats

Le PRMN est pertinent par rapport aux politiquesomales des Etats membres de TUEMOA
dans la mesure ou I'appui au développement dusegtvé en général et celui de I'industrie
en particulier est un axe majeur des politiquemérsoques de ces Etats. Mieux, bien avant le
PRMN régional, un PRMN national était déja en callapplication au Mali et au Sénégal.

Par ailleurs I'adoption de la Politique IndustelfCommune de 'UEMOA par ses différents
Etats membres est une reconnaissance de fait B&M comme un axe majeur de leurs
politiques industrielles.
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(4) Pertinence du Programme en termes de logique etaleérence globale des activités
du programme

Cette pertinence du programme est une réalité Bansesure ou les activités retenues en
application de la logique d’intervention du PRMNsoohérentes et ciblent bien les objectifs
retenus pour cette phase pilote.

Toutefois, comme signalé dans les développements pgéicédent, des contraintes
d’environnement (la concurrence déloyale des mabisas importées par le secteur
informel, la difficulté d’acces aux matieres premget I'instauration du TEC) souvent plus
fortes que celles que le PRMN cherche a dessam¢ide nature a compromettre la RMN des
entreprises. C’est sur la base de ce constat dntustriel malien (Président OPI) a tenu les
propos suivants au cours de I'évaluation : « le RRM s’attaque pas aux vrais problémes de
la désindustrialisation du Mali » ; «le PRMN eatderise sur le gateau, ce n'est pas le
gateau ».

3.2 Efficacité

Le PRMN comporte cinqg (5) objectifs immeédiats cependant chacun a une de ses
composantes. La question clé d’évaluation ici essalvoir dans quelle mesure ces objectifs
ont été atteints.

L’atteinte de chaque objectif passe par la réatisatle produits spécifies dans le document
de PRMN. Il s’agit la d’'un premier niveau d’appegdn de l'efficacité en termes d’output
dans les développements qui suivent, le secon@uigertant sur I'atteinte de I'objectif lui-
méme.

Les criteres d’évaluation de l'efficacité du Pragrae que nous utiliserons donc dans les
développements qui suivent sont :

(1) L'effectivité de la réalisation des produits préwaus titre de chaque objectif immédiat
dans le document de programme avec la grille dégation suivante :

v Efficacité excellente si les réalisations d’outgépassent les prévisions : par
exemple le PRMN prévoyait de former 80 Consultéb@spar pays) a la RM,
mais c’est plus de 400 consultants qui ont été ésrm

v Efficacité trés bonne si au moins 4/5 des prodoi&s/us ont été réalisés de
maniere satisfaisante ;

v Efficacité bonne si au moins les trois quarts desdyits prévus ont été
réalisés de maniere satisfaisante ;

v Efficacité assez bonne si environ les 3/5 de ptedariévus ont été réalisés de
maniere satisfaisante ;

v Efficacité moyenne si environ la moitié des proslygtévus a été réalisée de
maniere satisfaisante ;

v Efficacité mauvaise si moins de la moitié des pitsdorévus a été réalisée de
maniére satisfaisante.

« De maniére satisfaisante » est importante datre mpille d’appréciation car réaliser un
produit peu ou pas fonctionnel est de peu d’intpadir la mise en place des conditions de
déploiement du PRMN dans sa phase 2.
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La présentation détaillée des réalisations faitehapitre 2 qui précede sera mise
a profit pour faire cette évaluation, nous ne f[@eadrons pas ici.

(2) Le degré d'atteinte de chaque objectif immédiat qliestion clé ici est de savoir dans
quelle mesure la réalisation des produits prévusiteaide chaque objectif immédiat a
permis de l'atteindre. Pour appréhender ce degméteihite des objectifs, en plus des
données figurant dans les documents disponibless rmvons recueilli les avis des
différentes parties prenantes au PMRMN au coursoddravaux d’évaluation de terrain.

3.2.1 Objectif immédiat 1 : Appuyer I'élaboration et a la mise en ceuvre d’une politique
et d’'une stratégie de restructuration et de mise aiveau

= Effectivité de la fourniture des outputs a travels réalisation des activités

Au terme de nos analyses, l'efficacité du PRMNea@&ames de réalisation des outputs prévus
pour l'atteinte de cet objectif est globalementeasbonne. Pour I'essentiel, les produits
prévus pour l'atteinte de cet objectif ont étéis&s au niveau régional et dans les différents
pays, exception faite de la Guinée Bissau. Poppeia ces produits sont: le cadre
réglementaire du PRMN ; les organes de gestiotadtnistration du PRMN (CPR, CPN et
BRMN) ; Programme de communication et de promotiion PRMN formulé et mis en
ceuvre ; les documents de PRMN des différents pegpacité des acteurs de I'élaboration et
de la mise en ceuvre du PRMN renforcée (ministeresgés de l'industrie, Patronat,
associations professionnelles et prestataires r&ss pour la mise en ceuvre des PRMN) ;
le manuel de procédures du PRMN et le tableau oiecho PRMN®,

Par pays, notre appréciation de cette efficacifgrésente comme suit :
v’ faible pour la Guinée Bissau ;
v bonne pour les autres pays.

= Niveau d'atteinte de I'objectif immédiat « appuy&élaboration et a la mise en ceuvre
d’une politique et d’une stratégie de restructurati et de mise a niveau »

Cet objectif a été atteint pour I'essentiel danssttes pays, Guinée Bissau exceptée. Par
conséquent, nous pensons que l'efficacité du PRMMtéa bonne en ce qui concerne

I'élaboration et la mise en ceuvre d’'une politiqued’®ne stratégie de restructuration et de

mise a niveau. Les outputs retenus au titre déeifde de cet objectif ont été réalisés de

maniéere satisfaisante au niveau régional et awanides pays.

3.2.2 Objectif immédiat 2 : Appuyer I'élaboration et la mise en place des mécanismes
de financement de la restructuration et de la misa niveau, sur le plan régional
puis national

Deux des trois produits prévus pour l'atteinte deabjectif sont disponibles, mais ils n'ont
pas encore été validés : (i) le document d’étudéababilité du Fonds de Restructuration et
du Fonds de Mise a Niveau : (ii) le manuel des @daces de fonctionnement de deux fonds.
En l'absence de validation, on ne peut que paderdg produits en cours et non de produits
finis, et nous ne pouvons pas nous prononcer sur pertinence. Les deux fonds
opérationnels, troisiéme produit prévu, n’est dpas une réalité.

19 Ces deux derniers documents, méme non validésdssracquis de la phase pilote du PRMN.
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Sur la base de ces constats, nous pensons quealb## du PRMN est faible pour cet
objectif, aussi bien en termes d'output que d'mteide I'objectif. Aucun mécanisme
spécifique de financement de la restructuratiotleela mise a niveau n’a été mis en place ni
au niveau régional, ni au niveau de chaque pays.

3.2.3 Objectif immédiat 3 : développer et renforcer les apacités des services d’appui et
de conseil a I'industrie des pays membres

= Effectivité de la fourniture des outputs a travels réalisation des activités

Le déploiement du PRMN ne peut réussir que si i phspose de services d’'appui et de
conseil a l'industrie dotés de capacités adéquertesatiere de RMN. Le renforcement de
capacité de ces services effectués pendant la glilase a-t-il permis cela ? Telle est la
question clé d’évaluation ici.

La traduction chiffrée retenue pour l'atteinte det @bjectif pour la phase pilote est
« 80 consultants, ingénieurs et formateurs formpsur toute TUEMOA (10 par pays), a
travers I'organisation de sessions de formatida participation des consultants a I'exécution
des missions de diagnostic et d’appui a la misaeaure des Plans de RMN des entreprises.

Le nombre de consultants formés au niveau réginieskt donc pas connu avec certitude. Il

est estimé a 41§ soit cing fois plus que I'objectif fixé. Sur lase de ce taux, nous estimons

que l'efficacité du PRMN a été excellente au nivelauchaque pays et donc au niveau de
I'ensemble de TUEMOA en termes d’output.

= Niveau d’atteinte de l'objectif « développer et fercer les capacités des services
d’appui et de conseil a I'industrie des pays mengre

La qualité des diagnostics effectués et des sexfmanis par les consultants formés dans le
cadre de I'exécution des plans de RMN des enteprst jugée satisfaisante par la grande
majorité des entreprises bénéficiaires au nivegiom@l. Sur la base de ce constat, nous
jugeons le niveau d'efficacité du PRMN bon par kappa I'objectifimmédiat de
renforcement des capacités des services d’applé ebnseil a I'industrie des pays membres
de TUEMOA. Au niveau pays, l'efficacité a été felpour la Guinée Bissau, moyenne pour
le Togo et bonne pour les autres pays.

Toutefois, la principale faiblesse des diagnostifsctués a porté sur le volet technique du
processus de production souvent trés peu dévejmupés consultants. Selon les entreprises,
certains consultants maitrisent peu le volet tepimide leur activitt comme I'anacarde en
Cote d’'lvoire ou la fibre de coton au Bénin. Pdlears, le temps arrété pour le diagnostic est
apparu pour beaucoup d’entreprises comme un obstadlapprofondissement du volet
technique.

' ONUDI — UEMOA Rapport de synthése sur les réssiltiat la phase pilote - PRMN
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3.2.4 Objectif immédiat 4 : redresser les entreprises prEgentant des capacités de
réhabilitation.

3.2.5 Objectif 5 : améliorer la compétitivité des entrepises agroindustrielles de
I'échantillon pilote

En ce qui concerne les objectifs 4 et 5, la phakeaepest une phase d’expérimentation
(d’apprentissage partagé) de la stratégie, desauéshet des outils de I'appui direct aux
organes de gestion du Programme (CPR, CPN, BRMtgprses de I'agro-industrie, etc.)
pour s’assurer de leur efficacité avant d’alleearlapplication a grande échelle pendant la
phase de déploiement du PRMN.

Deés lors, la question clé de I'évaluation de ledfiité du PRMN ici est la suivante : dans
quelle mesure cette stratégie, ces méthodes, praedt outils ont-ils permis de restructurer
les entreprises bénéficiaires et/ou de les mettrévéau c’est-a-dire de les rendre plus
compétitives ?

= Effectivité de la fourniture des outputs

Pour rappel, les produits en question sont lesndistics des entreprises et les appuis directs a
la mise en ceuvre de leurs Plans de RMN.

En termes de réalisation de ces produits, I'efittadu PRMN a été globalement assez
bonne au niveau régional si on ne prend pas en teolep entreprises sorties du processus
d’appui pour diverses raisons :

v’ Efficacité bonne pour les diagnostics : les diagnssles entreprises retenues ont été
effectués et chacune d’elle a été dotée d’'un PéaRMN a leur grande satisfaction en
général ;

v Efficacité assez bonne pour I'appui a la RMN :

- La quasi-totalité des actions immatérielles présss dans les Plans de RMN
ont été realisées dans tous les pays exceptiom di@ entreprises sorties de
processus d’appui pour diverses raisons. Maisaug& te réalisation en termes
de montants prévus n’a été que de 47 % (Cf. oht)

- Assez bon taux de réalisation des investissemeatsridls en moyenne (63%) :
bon taux pour le Burkina Faso (92%), le Sénéga#d)7ét le Niger (83%) ; taux
moyen ou faible pour les autres pays (Cf. point43.3La réalisation des
investissements matériels par des entrepriseblé fzapacité d’autofinancement
ayant difficilement acces au crédit bancaire a rigpaégativement sur ce taux.
En plus, le délai de paiement des primes aux mées au titre de cet appui a
été anormalement trop long.

Au niveau pays, il apparait donc que l'efficacité ERMN en termes de réalisation des
outputs au titre de I'appui pilote a été bonne pgois pays (Burkina, Sénégal, Niger) et assez
bonne pour les autres.

= Degré d'atteinte des objectifs de redressement'&mneélioration de la compétitivité des
entreprises

Malheureusement, nous n’avons pas obtenu de dorcléffeces sur I'évolution de la
situation et de la compétitivité des entreprisesr gmuvoir émettre une opinion documentée
sur cette question. De nos entretiens avec degedinis des entreprises bénéficiaires de
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I'appui et d’autres acteurs du PRMN au cours detraaaux de terrain d’évaluation, il ressort
globalement que I'appui n'a pas eu d’'impact sigaifif sur la situation et la compétitivité des
entreprises pour plusieurs raisons dont :

v Produit de I'appui non utilisé par I'entreprise p@e mettre a niveau : par exemple une
entreprise nous a rapporté que faute d’accompagrteshaePRMN, elle n’a pas mis en
ceuvre le manuel de procédures que le consultaRRIMN lui a rédigé dans le cadre
de I'exécution de son Plan de RMN;

v" Primes a l'investissement matériel de montantddailvoire dérisoire par rapport a la
taille des entreprises et des investissements r&) fapayées seulement apres la
réalisation de la totalité des investissement&riws$ par I'entreprise et avec beaucoup
de retard ;

v' Des entreprises confrontées a des problemes bgayglog importants pour leur
compétitivité et leur développement que ceux cilgés I'appui pilote : concurrence
déloyale des produits importés frauduleusemenfficualié d'acces a la matiere
premiere dans certains cas comme au Niger (lail)lat au Bénin (bois); dirigisme
économique de I'Etat comme au Togo.

Toutefois, certaines entreprises ont signalé caaplli du PRMN leur a permis de s’engager
dans la voie de I'amélioration de leur situation :

Mise a disposition d’'une véritable feuille de rogtéest le Plan de RMN ;

Formation du personnel ;

Mise a disposition de manuels de procédures ;

Réorganisation de I'entreprise ;

Etc.

ASANENENEN

3.3 Efficience

Il ressort des données fournies par 'ONUDI quguasi-totalité des ressources prévues pour
cette phase pilote du PRMN a été consommeée (97€é)qui dénote d’'un bon niveau de
mobilisation de ces ressources. Mais, les donnégsomibles sur leur utilisation ne
permettent pas de faire une analyse fine de liefie de la mise en ceuvre de la phase pilote
du PRMN : pas de codt standard jugé établi a lineigpour I'appréciation du niveau des
charges réelles et répartition fonctionnelle deég<trop générale.

L’examen de ces données présentées dans les taldemid 1l nous a conduit aux constats
suivants :

(1) la quote-part des entreprises aux investissenmanstériels n'a pas été mobilisée ;

(2) la quasi-totalité des ressources a été consomnoée @lie tous les produits prévus
n'ont pas été entierement réalisés au cours de gk#se pilote ;

(3) les composantes et 1 et 2 ont co(té trois (3) &4 fois plus cher que prévu (Cf.
Tableau 32), cela traduit un certain dérapage tansaitrise de ces colts méme si
ceux-ci ont pu étre sous-estimés lors des préwgsion
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(4) le codt d’administration et de gestion du programf(ecluant les structures
communes de gestion) est relativement élevé : 2du%udget total consacré aux
frais de gestion des structures communes auxqgsutent les frais de gestion
directement imputable a chaque composante du progea(malheureusement les
montants de ces frais ne sont pas disponibles) ;

(5) Colit relativement élevé de certains produits cotime
= |a mise en place du CPR : colt réel de 112 millleGEA contre une prévision
de 28 millions ;
= |a mise en place des structures de coordinatide stiivi : colt réel de 400
millions FCFA contre une prévision de 37 millions ;
= |a mise en place du tableau de bord : colt ré&Ddemillions contre une
prévision de 17 millions.

Autant les prévisions nous semblent raisonnablganéles colts réels nous
paraissent excessifs.

Ces constats nous amenent a croire que l'efficiemigela mise en ceuvre de la phase pilote
du PRMN a été faible.

3.4 Impacts

L’'impact global attendu de la mise en ceuvre dénksp pilote du PRMN est que les
conditions de la mise en ceuvre de la phase deidamat du PRMN soient réunies, a
savoir :

v I'existence de structures capables d’élaborer enelitre en ceuvre le PRMN aux
niveaux sous-régional et national ;
les documents de PRMN au niveau régional et atanipays sont élabores ;
les entreprises ont facilement accés au financedeel# RMN ;
le PRMN dispose d’'une démarche d’appui a la RMNagiait ses preuves.

ASANEN

(1) Des structures capables d’élaborer et de mettreoeuvre le PRMN aux niveaux sous-
régional et national ?

Exceptés la Guinée Bissau et le Togo, les BRMNaies tes pays de TUEMOA ont les
capacités appropriées pour €élaborer et mettre amecdeur PRMN. Toutefois, un certain
nombre de facteurs limitent encore ces capacibésils importants de management élaborés
pendant la phase pilote non encore mis en ceuvrenedemmmanuel de procédures, le manuel
de suivi évaluation ; moyens financiers et ressssidgumaines pas toujours a hauteur de
souhait pour que les BRMN soient pleinement effisacautonomie de gestion pas toujours
pleinement effective en dépit des dispositionsusaes ; etc.
La situation variable selon les pays se présentem@sulit :

v' Pays dont les BRMN ont une bonne capacité : Séndéakina Faso et Bénin

v Pays dont les BRMN ont une assez bonne capacitdi; Miger

v' Pays dont les BRMN ont une capacité faible : GuBiésau, Togo, Céte d’lvoire.

2 Données tirées deONUDI-UEMOA Etat de Suivi Financier du Projet Sitiom au 30 septembre
2012
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(2) PRMN sous-régional et PRMN pays élaborés

Cette condition est réunie car le nouveau docurderPRMN régional et les documents de
PRMN pour tous les pays, excepté la Guinée Bissauld document n’est toujours pas
traduit en portugais), sont disponibles.

(3) Deémarche d’appui a la restructuration et a la miseniveau de la phase pilote
concluante

Globalement, la démarche d’appui a la RMN test®dpnt la phase pilote est concluante,
mais elle a démontré certaines faiblesses qui do&tee corrigées pour la mise en ceuvre de
la phase de déploiement du PRMN. Ces faiblessepagtént essentiellement sur la gestion
du programme sont présentées dans le chapitre duguet des recommandations pour les
prendre en charge sont présentées au chapitre 5.

Les deux (2) cas d’échec notoire sont le Togo Eumée Bissau.
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4  Gestion du Programme

A I'application pratique, le dispositif mis en p&apour gérer le PRMN a montré les faiblesses
suivantes :

4.1 L'insuffisante prise en compte des contraintes de’dnvironnement qui sont
déterminantes pour le développement de I'industrie.

La concurrence déloyale de produits importés eptdaiére de ces contraintes communes a
toute la zone UEMOA qui handicapent sérieusemen@ieloppement du secteur industriel
des pays concernes.

Les importations en question portent principalengnt les produits de I'agro-industrie, le
secteur le plus porteur du développement de lirdugdans I'UEMOA. D’abord ces

importations sont peu ou pas du tout soumises awpdts et taxes pour des raisons
frauduleuses (avec ou non la complicité avec dedces de douane et services fiscaux).
Ensuite certaines de ces importations bénéficiersubventions a I'exportation de leurs pays
d’origine. Enfin, avec ou non la complicité desvémes de régulation, ces produits ne
respectent pas toujours les normes de qualité exigdans le domaine alimentaire par
exemple). Pour toutes ces raisons, les marchés idgibn sont inondés de produits importés
(souvent de médiocre qualité), beaucoup moinssanes les produits fabriqués localement.

A des degrés variables selon les pays, d’autresaiotes du climat des affaires constituent
un véritable frein & la compétitivité du secteudustriel des pays de 'UEMOA. Il s’agit,
entre autres de :
v la faiblesse des infrastructures de transport, corgrainte trés forte dans un pays
comme la Guinée Bissau ;
v le colt extrémement élevé de I'énergie électriguie® délestages de courant dans
plusieurs pays de TUEMOA comme le Mali, le Sénégjdke Bénin ;
v la difficulté d’acces de certaines entreprises stdeiles aux matieres premiéres
locales a des codts compétitifs, notamment lesepnses utilisant des produits
dérivés du coton (huilerie, entreprises textiléiments bétail, etc.).

4.2 Indicateurs de mesure de la compétitivité des entpgises non définis dans le cadre
logique du Programme et les Plans de RM des entrepes

Pour rappel, les indicateurs retenus dans le dadrgue au titre de la composante 5 (appui
pour la mise a niveau et 'amélioration de la cotitipéé des entreprises agroindustrielles)
sont: (i) entreprises sélectionnées, diagnostedisés et Plan d’action élaboré ; (ii) 60
entreprises mises a niveau. lls ne font aucuneméétence a la mesure de la compétitivité
des entreprises.

Ces indicateurs de mesure de la compétitivité ntgas non plus définis dans les Plans de
RM des entreprises, I'évaluation de I'effet du Remgme sur la compétitivité des entreprises
demeure problématique.
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4.3 Insuffisante intégration des programmes et projets d’appui de [I'Etat a
I'amélioration de la compétitivité des entreprises

Dans le cadre de la mise en ceuvre de sa politigyeamotion du développement du secteur
privé, 'Etat fournit des appuis directs aux entiggs a travers plusieurs structures, Projets et
Programmes (dont le PRMN régional) dans la qudalité des pays de 'TUEMOA. Mieux,
certains pays ont mis en ceuvre en méme temps geBNEN régional, un PRMN national
(Sénégal) ou un Programme semblable au PRMN réddiBR&D au Burkina Faso).

Ces différents appuis ne sont généralement pasifodans le cadre d’'une approche intégrée
permettant de les mettre en cohérence aussi bienivaau de leurs contenus que de leurs
modes opératoires et procédures de travail. Catienfde faire ne permet pas de créer des
synergies entre ces appuis qui permettraient décereur efficacité et leur efficience.

En Cote d’lvoire par exemple, la multiplicité demgrammes d’appui dont les instances de
pilotage sont constituées en majorité par les méaeg®sentants du secteur privé, a eu un
impact négatif sur la participation du secteur @@ CPN. Ainsi, le PRMN (avec un objectif
de 15 entreprises agroindustrielles par pays perndarhase pilote), a été jugé apparemment
peu important par le secteur privé au regard dailie de l'industrie ivoirienne d’ou le peu
d’intérét qu'il lui a accordé, comparativement auxres programmes et projets similaires ou
visant le méme but. Le manque d’intérét a été egahe aggravé par la crise politique sans
précédent que ce pays a connue pendant la péroahisd en ceuvre du PRMN.

Cette situation pose le probleme de la marge desgnare qu'il aurait fallu accorder aux
Etats par rapport a I'application de regles, mogératoire et procédures uniformisés de mise
en ceuvre du PRMN pendant la phase pilote.

4.4 Trop grande centralisation de la gestion du programme au niveau régional

Le PRMN est un programme régional et géré commé.ésl principales décisions relatives a
sa mise en ceuvre sont prises par des structuremaégs et I'Assistant techniqgue mandaté
par la Commission de 'UEMOA pour I'exécution duogramme: validation des Plans de
mise a niveau par le CPR; exécution des investiests immatériels par 'ONUDI ;
vérification de la réalisation des investissemengdériels et paiement des primes pour les
actions matérielles par la Commission de TUEMO&G.

Cette excessive centralisation est facteur d’adffmbment des performances du PRMN pour
plusieurs raisons :

(1) Le non respect du principe de subsidiarité

Ce principe voudrait qu’en raison de leur proximagiéec les bénéficiaires du PRMN, les
instances nationales soient chargées de prendegnesr décisions comme celles d’approuver
les plans de restructuration et de mise a nivead,oedonner le paiement des primes sur
investissements matériels, etc. En contrepartiedigpositif de contrdle interne et externe
efficace serait mis en place par la CommissiondENMOA et TONUDI leur permettant de
prévenir d’éventuels dérapages dans I'exerciceedeattributions. Cette proximité permet de
résoudre facilement les problémes posés par lesib@&ires. Le non respect de ce principe a
eu les conséguences suivantes :
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processus de décision trop long et donc lentela dase de décision ;

processus de décision percu comme insuffisammeansgarent par les

bénéficiaires qui n'ont pas la possibilité de sleyer directement avec le décideur

sur le pourquoi de certaines décisions. Comme ebegrape entreprise bénéficiaire

nous a rapporté avoir constaté que son compte aréié d’'un montant de prime

largement inférieur au plafond et a celui calcug & base de l'investissement

reconnu par la Commission de TUEMOA apres contréle

v des requétes des bénéficiaires a la CommissiorlUEMIOA qui sont restées sans
suite ;

v' la faible appropriation du programme par les ast@ationaux.

AN

(2) L'insuffisante appropriation du Programme par ledrsictures nationales et la faiblesse
de 'accompagnement des Etats aux entreprises bérafes du PRMN

Dans sa mise en ceuvre, le PRMN a été percu dghgpart des Etats comme un programme
d’investissement sur financement extérieur asstutie contrepartie nationale pour la prise
en charge du fonctionnement des BRMN.

Cette situation n’a pas encouragé un engagementiésrBRMN, CPN et des Etats dans la
réussite du PRMN. Cette situation explique en eaetifaible niveau d’engagement des Etats
dans la levée des contraintes environnementalesng@té signalées dans les développements
qui précédent.

Les modalités de mise en ceuvre du Programme naspermis aux BRMN de faire un bon
suivi de ses réalisations.

(3) La lenteur et la lourdeur de I'exécution du Programe a toutes les étapes

Le processus de décision est long et implique degercatégories d’acteurs qui de surcroit ne
résident pas dans le méme pays. Les différentemtip#s suivantes se sont étalées sur
plusieurs mois :
v’ diagnostics et validation des plans de RMN desepnges : plus de six mois
souvent apres la sélection des entreprises ;
v exécution des prestations d’assistance et de dondesieurs mois ;
v vérification des investissements matériels et wailith du montant des primes y
afférents : plusieurs mois et apres la réalisad®ces investissements ;
v' paiement des primes : plusieurs mois apres lasaet@n des investissements et
I'approbation de leurs montants par la CommissehdEMOA.

Par exemple, les réunions du CPR n’étant pas frégse I'approbation des plans de
restructuration et de mise a niveau a été faitdearx lots par cette structure. Les entreprises
qui ont été rapides dans I'élaboration de leuragplant donc di attendre de longs mois avant
gu'’ils ne soient validés.
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4.5 Des faiblesses dans la sélection des entreprises
v' Sélections pas toujours judicieuses des entreprises

Situation souvent imputable a :

- Volonté d’'afficher du résultat, méme non imputadlePRMN pour mieux positionner
le pays par rapport a la phase déploiement du PRM#ection d’entreprises qui
n'ont pas réellement besoin d’étre mise a niveaasales avoir sollicité. Certaines des
entreprises retenues n'avaient aucune chance dessednent et/ou de mise a niveau a
travers les mesures prévues dans le PRMN car éli@ent confrontées a des
difficultés plus déterminantes pour leur survie rdriées par ce programme : graves
difficultés financieres (cas de la GAM au Mali patemple) ; difficulté d’accés aux
matieres premieres (cas de certaines entreprisksanit le coton et ses produits
dérivés pour comme matiere matiere) ; statut jgudiproblématique (cas de 'ONAF
au Togo) ;

- Volonté d’avoir son quota de 15 entreprises a foix dans certains pays comme le
Togo.

4.6 Absence de chronogramme suffisamment précis pourgkécution du Programme au
niveau de chaque entreprise

Combiné a l'extréme lenteur du processus d'exéoutinc PRMN, cela a donné une
« perception de manque de sérieux » a I'opératicaifaiblit sérieusement la crédibilité du
PRMN aupres des entreprises.

4.7 Dispositif de gestion des primes insatisfaisant poles entreprises

(1) Processus insuffisamment transparent plusieurs entreprises affirment ne pas
comprendre la base utilisée par 'TUEMOA pour déiaenle montant de leurs primes sur
investissements matériels ;

(2) Montant souvent dérisoire au regard des besoins degeprises et donc peu incitatifs
pour celles-ci ;

(3) Long délai de remboursement des primes qui a beaycaffecté la crédibilité du
Programme ;

« Trop peu, trop tard », plainte généralisée dgréamde majorité des entreprises rencontrées
ou qui ont répondu aux questionnaires d’enquéte.

(4) Les difficultés de communication entre les acteuhs PRMN

Elles se sont traduites par des malentendus sodeemnageables a la bonne exécution. Elles
sont liées d'une part, a linsuffisante compréhenspar certains acteurs des roles et
attributions d’autres acteurs et d’autre part lagm@n ceuvre de procédures souvent lourdes de
travalil.
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4.8 Faute d'assistance, il n'est pas certain que tougd investissements immatériels
réalisés soient mis a profit par les entreprises

Cela concerne généralement les produits destinés remfiorcement des capacités
institutionnelles des entreprises comme la réosgdion et I'implantation de nouveaux
processus de gestion. Par exemple, si un consytapbse un schéma de réorganisation
d’'une entreprise ou lui prépare un nouveau managbrdcédures ou un nouveau systeme
comptable, il est souvent nécessaire qu'il accom@dgntreprise dans I'implantation de ces
changements (et cette assistance peut s’étendpusigurs mois). Seules, les entreprises en
guestion n’ont pas toujours la capacité de réligsiplantation de ces changements.

4.9 Faiblesses dans les capacités des BRMN

Le renforcement de capacités des BRMN s’est pourauiniveau des Etats bien apreés la fin
de la phase pilote du PRMN, mais les capacité BN comportent encore les quelques

faiblesses suivantes :
v' Dotation insuffisante en ressources financiérdsugtaines : situation valable pour la
plupart des pays, mais variable par pays ;
v" Outils de management du PRMN non encore mis enaeumanuels de procédures ;
systéme de suivi-évaluation ; etc.

4.10 La défaillance du suivi-évaluation
Le PRMN n’a pas fait I'objet de suivi en termesndicateurs de performance chiffrés au
niveau du résultat final recherché : l'effectivite la mise a niveau des entreprises et

I'amélioration de leur compétitivité intérieureesttérieure.

Le suivi n’a porté que sur des indicateurs d’atdij d'outputs et de primes payés.
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5 Recommandations

Pour réussir la mise en ceuvre de la phase de démat du PRMN, il est indispensable de
prendre en charge les faiblesses présentées cisdesscette fin, nos recommandations sont
les suivantes :

5.1 Desserrer de maniére significative les contraintesinternes et externes de
I'environnement des entreprises qui étouffent le deloppement de I'industrie

L’'UEMOA et les Etats membres doivent mieux tenimgae de ces contraintes dans la phase
de déploiement du PRMN, car leur allegement est condition critique de réussite du
PRMN.

Cette prise en compte peut se traduire comme sugyemple :

(1) La prise de mesures d’accompagnement destinées &seteer rapidement ces
contraintes pour créer les conditions de l'efficaéi de I'appui du PRMN aux
entreprises.

Dans presque tous les pays de 'UEMOA, la quasilitét des acteurs que nous avons
rencontrés sont d’avis que sans un progres sigtiffidans la lutte contre la concurrence
déloyale des produits importés, il y a peu de chane les appuis du PRMN aux entreprises
de l'agro-industrie se traduisent par une amélionatle leur compétitivité. Il s’agit donc de
prendre des mesurd&assainissement du cadre concurrentiel.

Ces mesures peuvent concerner aussi :
v' le cadre institutionnel comme au Togo pour lib&eli davantage le commerce,
notamment les exportations ;
v I'acces des industries a I'électricité sans défgstt a un colt compétitif ;
v' l'acces a des routes praticables aussi bien pasupp@rovisionnements en matieres
premieres que pour I'écoulement des produits coem@uinée Bissau ;
v etc.

Les pays de TUEMOA étant a des niveaux tres ciffiés en termes d’adéquation de
I'environnement au développement des entrepriségsinielles, chaque pays devra
faire le point sur cette question pour identifies Imesures d’accompagnement
appropriées.

(2) L’exclusion du PRMN des entreprises pour lesquellésppui n'a aucune chance de
réussite en raison de ces contraintes et lorsquillest pas possible de desserrer
significativement ces contraintes a bréve échéance.

5.2 Définir les indicateurs de mesure de la compétitité des entreprises dans le cadre
logique du Programme et dans les Plans de RM destegprises

Afin de s’assurer de l'atteinte de l'objectif imm&d5 du Programme (« améliorer la
compétitivité des entreprises », nous recommandarsdéfinition précise des indicateurs de
mesure de la compétitivité des entreprises dadedament de Programme tant au niveau de
TUEMOA que des Etats membres. Ces indicateurs aigvétre déclinés dans les Plans de
RM des entreprises.
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5.3 Améliorer I'approche de la restructuration et de lamise a niveau des entreprises

Le premier axe d’amélioration consiste en l'applara par les Etats membres de I'approche
programme sectoriel au redressement et a la mis@eau des entreprises du secteur de
I'industrie. Cela permettra d’inscrire 'ensemblesdprojets et programmes portant sur la
RMN dans un cadre unique de référence permettatgsdmettre en cohérence, d’éviter des
doublons et de créer des synergies.

Le deuxieme axe est d’accorder aux Etats une madegmanceuvre dans l'application du
PRMN leur permettant de mettre en ceuvre cette apprgectorielle et de capitaliser les
meilleures pratiques en cours dans leur pays. Heeogénéral des regles, mode opératoire et
procédures défini par TUEMOA pourra ainsi fairebjet d’adaptation limitée ne le remettant
pas fondamentalement en cause.

Le troisieme axe consistera a assurer un appuicbapuplus conséquent a l'investissement
matériel et selon des modalités plus soutenables [@s entreprises. La réalisation des
investissements matériels est le principal fackdoquant de la mise a niveau pour la plupart
des entreprises et cette situation persisteragtanh dispositif de financement de la RMN ne
sera pas mis en place. En attendant, nous reconamsugdnc que |'entreprise mette en place
d’abord les 80 % du financement en place et quaifae a l'investissement de 'TUEMOA
vienne ensuite en complément pour financer lesstis@&ements matériels approuvés sous le
contrdle conjoint des deux parties. Cette modalid effectivement du schéma classique de
la restructuration, mais elle nous parait acceptabbvisoirement en attendant la mise en
place du dispositif de financement de la RMN.

Par ailleurs, I'implication des entreprises dangtiecessus de choix des consultants devant
intervenir chez elles doit étre renforcée.

5.4 Apurer le « passif » du PRMN vis-a-vis des entrepsies de la phase pilote

L'UEMOA et 'ONUDI doivent lever tous les malentemsl existants encore sur I'exécution
de la phase pilote et donner des explicationseda@ux entreprises qui n’ont toujours pas
compris les montants de primes qui leur ont étéraés sans explication, et payés les primes
restant dues a certaines entreprises (tres petrepeises maliennes avaient recu leurs primes
en mars 2013).

Ces situations ont fortement entamé la crédibilité®RMN aupres des entreprises et donc les
chances d’adhésion de nouvelles entreprises aoggadPnme lors de son déploiement.

5.5 Desserrer la contrainte de financement qui pese sl restructuration et la mise a
niveau des entreprises

Idéalement, il faut achever la mise en ceuvre deolaposante 2 du PRMN avant son
déploiement pour permettre aux entreprises de dgraracilement les investissements
(matériels et immatériels) de mise a niveau. Lesled de faisabilité étant terminées, il est
urgent de choisir un schéma de fond de RMN et leslalités pratiques de son
fonctionnement pour opérationnaliser le disposéiénu.
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En attendant la mise en place de ce dispositigstl souhaitable que les financements
disponibles dans chaque pays pour financer I'appi entreprises fassent I'objet d’'une
meilleure allocation pour prendre en compte larvestiration et la mise a niveau des
entreprises. Enfin, il est souhaitable de créeccadre de coopération dynamique entre les
banques primaires et les BRMN.

5.6 Déléguer I'exécution du Programme aux structures nonales

Pour éviter les lourdeurs, lenteur et manque d@mpation nationale du dispositif de gestion

actuelle du PRMN, nous préconisons le passage anéeution régionale du PRMN a une

exécution nationale pour éviter tous les inconvétsidiés a I'excessive centralisation de sa
gestion (y compris les délais de paiement des jimiussi, le dispositif d’exécution sera

plus transparent et la communication entre lesuasigus facile.

Le schéma de partage du pouvoir et des resporgaligjlie nous proposons pour cela est le

suivant :

= Maitre d'ouvrage : Commission de TUEMOA ;

» Maitre d’'ouvrage délégué: des BRMN bénéficianteetitement de I'autonomie de
gestion;

= Assistant technique pour I'exécution du PRMN paaqzke pays : 'ONUDI.

Nous pensons que I'ONUDI dispose d’'une véritableegtise en matiere de restructuration et
de mise a niveau des entreprises industrielle$ fgille mettre a profit pour accompagner les
différents pays dans la mise en ceuvre de leurs PRIMEN modalités de ce partenariat
doivent étre revues pour garantir une veritabler@mmtion nationale de la mise en ceuvre
du PRMN.

Au titre de ce nouveau partenariat, les attribitide I'ONUDI seront les suivantes :

» Mise a disposition d’experts ou appui au recrutenms consultants internationaux
chargés de fournir les services d’assistance tgaberaux BRMN pour la mise en ceuvre
des PRMN.

Pour I'essentiel, le role de ces experts seradi@it
v la supervision, au plan technique, des travauxwdgégar les Consultants retenus
pour la fourniture des services d’appui a la RM eletseprises ;
v I'appui aux BRMN et CPN pour le management et letage du PRMN ;

» Assistance technique a la Commission de TUEMOArgetsuivi de la mise en ceuvre du
PRMN, I'évaluation de ses performances et la piiselécisions de pilotage relevant du
niveau régional. Cela comporte par exemple la ieétibn de la réalisation des
investissements matériels et la validation du mundas primes a payer aux entreprises,
une tache que 'ONUDI pourra confier & des expextsutés pour cela.
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5.7 Améliorer la sélection des entreprises pour la RMN
Ce choix doit étre fait dans le respect strictcmsditions suivantes :

v' Existence d’'un besoin réel de restructuration oung® a niveau de I'entreprise
et volonté effective de celle-ci a s’y engager ;

v Possibilité réelle de restructuration ou de misévaau de I'entreprise ;

v' Entreprise ayant besoin de l'une ou l'autre desxdemmes d’appui du PRMN
pour sa restructuration ou sa mise a niveau jagtdir le fait qu’elle ne peut pas le
faire seule.

5.8 Mettre en place un bon systeme de suivi-évaluation

Pour I'essentiel, la mise en ceuvre du systemeélafporé par TONUDI dans la phase pilote
du PRMN devrait permettre de résoudre ce probleme.

En outre, nous pensons que la traduction des EfmMN en véritable business plan pour
chaque entreprise avec un chronogramme précisskeaniceuvre est nécessaire pour :
v' mieux maitriser les délais d’exécution des apptiteeir compte des exigences de
I'entreprise bénéficiaire a ce sujet ;
v' faire une mesure plus précise de I'évolution deolapétitivité des entreprises et donc
des performances du PRMN.

5.9 Renforcer les capacités des BRMN et CPN

Dans le schéma préconisé ici, la capacité du BRMjérar le PRMN et celle du CPN a le
piloter seront déterminantes pour la réussite da@gramme.

Les capacités de ces structures doivent étre sénwnt renforcées pendant la phase de
déploiement en termes de :
v’ leffectivité de I'autonomie de gestion pour towes IBRMN quelque soit le statut
adopté dans chaque pays ;
v la dotation adéquate en ressources financiéres stssources humaines des BRMN
qui souffrent de déficit & ce niveau ;
v' la mise en place des procédures de gestion élabdads le cadre du PRMN avec des
adaptations au niveau national si nécessaire ;
la mise en place du systeme de suivi-évaluatidooééapar le PRMN
la mise en place d’'un réseau des BRMN dans I'esp&iOA en vue de développer
les échanges d’expériences et la diffusion desdmpratiques.

AN
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Liste des personnes rencontrées

1. Ministére de l'industrie

Prénoms et noms Fonction Pays

AHANCHEDE Adam Directeur de Cabinet du Ministeteargeé de Bénin
I'Industrie

ODILAMI Théophile Secrétaire Général du Minigt@hargé de "
I'Industrie

Bernard G. ZOUGOURI SG Ministére Industrie, Comneeirtisanat Burkina Faso

GNAMIEN Guillaume Directeur de Cabinet-Ministére de I'Industrie Cdti&oire

Ibraima JALO Secrétariat d’Etat au Commerce GuBiésau

Souleyman JALO Directeur National des Industries "

Antonio Mendez TAVAREZ Secrétaire général Chamtré&Cdommerce, "
d’'Industrie, d’Agriculture et des Services
(CCIAS-GB)

Mamadou Traoré Secrétaire Général Mali

Traoré Haby Sow Directrice Nationale des Industries )

Omar Hamidou TCHIANA Ministre d’Etat, Ministre des Mines et du Niger
Développement industriel

SALEY SEYBOU Vice - Président de la Chambre de Cemu®, "
d’'Industrie, et de I'Artisanat

Nadia CANNATA Attachée section économie, commerce, "
Gouvernance Union Européenne

Ibrahima BASSE DG de I'Industrie - VP COPIL Sénégal

Francgois Agbéviadé Galley Ministre en charge dellistrie Togo

2. Bureau de Restructuration et de Mise a Niveau

Prénoms et noms Fonction Pays

TONATO AIRY Directeur BRMN Bénin

KPOHIHOUN Mathieu

Expert industriel BRMN

HOUENASSOU Jacques

Expert financier

Sa Sylvanus TRAORE

Directeur

Burkina Faso

Barthélémy BAMOGO

Expert financier

n

Directeur du Bureau de Restructuration et de| Coté d’lvoire
Mise a Niveau (BRMN), membre du Comité de
pilotage National de restructuration et de mise a

niveau

AMOUSSAN Maurice Bakari

OYEWOLE Nuruine Expert en Communication/ BRMN

KONAN N’guessan Expert Financier/ BRMN "

ACHI Atse Gabiriel Expert technique Qualité/BRMN "

Tuo Nomogo Adama Expert financier junior/BRMN

Elisio Pereira BARETTO Directeur - BRMN-GB Guinéessau
Joao CASSAMA Expert Agro-industrie - BRMN-GB GuinBissau
Mamadou Kéita Directeur Général Mali
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Prénoms et noms Fonction Pays
Boureima HAMIDOU Directeur Niger
Ibrahima DIOUF Directeur Sénégal
Sokhna Diop CISSE Expert en Suivi "
Fatou Dyana BA Expert Industrie "
NDIAYE "
Ousmane SY Ex-Expert Technique "
Saodji Ahlin Ahlinvi (Robert) Directeur Togo
3. Comité de Pilotage National/Conseil d’Administration du BRMN

Prénoms et noms Fonction Pays
GOGAN S Léopold Membre du Comité National de Pietau Bénin

PRMN

ELEGBEDE Maxime

Membre du Comité national de e
représentant des Banques primaires

Abdoulaye NABOLE

FILSAH (PDG)
Président CPN

Burkina Faso

Bernard G. ZOUGOURI

Membre du CPN

n

GNAMIEN Guillaume Membre du Comité National de Pilotage de la) Cote d’lvoire
Restructuration et de la mise a niveau

Antioumane N’'Diaye Président du Comité de pilotageeprésentant Mali
du Mali au CPR

Lanfia Camara PGG de I'entreprise SOFAOH "

Boubacar Thiam APBEF "

Mamadou Landouré Conseil National du Patronat dli Ma "

ADAMA NOUHOU Directeur Promotion industrielle, Vice Niger
Président du Comité de Pilotage national

CISSE Nasser Secrétaire permanebDdganisation "
Professionnels de I'industrie du Niger membre
du Comité de pilotage national de PRMN

Cheick A. T. DIAGNE Expert conseil APBEF & Membré@IL Sénégal

Gbeassor Messanvi Président Togo

Panou A. Théophile

Vice Président
Représentant du Patronat dans le CPN

F. Emmanuel Hounkpé

Représentant de la Chambre de Commerce au

CPN
Secrétaire Général du Groupement des
Industriels du Togo (GITO)

Directeur Général - Shining Int-I Ltd

n

4. Entreprises bénéficiaires du PRMN

Prénoms et noms Fonction Pays
AGBODJAN P Serge Secrétaire général, responsplzlité de Bénin
FLUDOR,
Certifiée ISO 9001 en 2008
AGBAHUNGBA Maruis Directeur financier et comptaldle FLUDOR "
HOGNI Diane Assistante de Direnta FLUDOR Bénin
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Prénoms et noms

Fonction

Pays

D’ALMEIDA Kajori

Chef service Audit internéCA (Industries
Cotonnieres

Assurées, un GIE de 5 entreprises dont 3
bénéficiaires :

CompagnieCotonniere duBenin,lndustrie
Cotonniére

du Benin etl ndustrieBéninoise duCoton)

GANSEY Roch

Assistant du chef deviser Audit interne ICA

KPAYAGBE Theophile

Chargé Affaires juridiques 4&C (Amani
Trading Co),
Entreprise de transformation du bois

POISSON Philipe

Directeur Industriel AIEC

TOTIN D Lénine

Directeur Administragf financier Terres &
Associés

ABEL Aissi

Directeur Génédals Ets A.P.T

ZOMAHOUM Antoine

Directeur Commercial SITRAC, poifdcal
PRMN

ADANDEDJAN Cyrille

Directeur Général de AGROTECHNIC

ABISSI| Mathias

Contréleur gestion (Eeechnologies
Environnement)

TCHOUGBE Yannick

Comptable E.T.E

Jean Yves Christian d’Almeida

Biologiste Coopération pharmaceutique
Biologique et technique

Lazare SORE

PDG SAP - (Bobo Dioulasso)

Mme Isabelle GARANGO

DGA SAP - (Bobo Dioulasso)

Adama SANOU

DAF SAP - (Bobo Dioulasso)

Dianguineba BARRO

PDG SOFIB - (Bobo Dioulasso)

Mamadou BARRO

Gestionnaires SOFIB - (Bobo Dioulisso

Salif BARRO Chef Production SOFIB - (Bobo Dioulagso !
Abdoulaye NABOLE PDG FILSAH - (Bobo Dioulasso) "
Sory SANOGO Promoteur, Manager - STAB (Bobo Diositgs "
KREMIEN Eugene PDG IDH Céte d’lvoire
KANGAH Kouakou Juriste IDH "
KOFFI Koffi Sous DirecteGomptabilité IDH "
Mme Sanhoun M S Directrice généraléadeocieté DEGUE "
DELICE
KOUAKOU Konan PDG de la société CAJORJFASSOU "
KAZEMI Zebrullah PDG PROTINA Céte d'lire

KAZEMI Frances

Directrice Ressowrbeimaines

SOA Nicaise Didier

Contréleur de gasti@ONDICAF

N’Balia Kéita GOMES

Coordinatrice - Centre de Proimo de Cajou

Guinée Bissal

I

Almamy CASSAMA

Directeur général - AFRIPECHE

Adriano Lopez Fernando

Directeur administratif -”APECHE

Dr Rui MENDES

Directeur - Bissoi Alimentos

Florentino NANQUE

Directeur - DJONDE

Nemesio Simon PEREIRA

Directeur - ANSIPER

Gorge Antonio FERREIRA

Directeur - EMICOR

Francisca PEREIRA

Directeur - ATLANTICO

Lanfia Camara

PDG, de SOFACOH

Alioune Badara Diawara

Administrateur Général BATEK

Hamadaou Sylla

Directeur Général de KOUMALIM

Mme MARIKO Fadima SY

Directrice de UCODAL
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Prénoms et noms Fonction Pays
Baba SY Directeur Administratif et Financier de NBB )
Christian VIALE DGA des GMM "
SOULEY OUMAROU Directeur Général Adjoint de la &#é Niger
Nigérienne de Banque (SONIB)
DJIBO Ibrahima D.G de la Société d'InvestissemenNayer — "
Gestion&lnitiatives, Consultant formé par
I'ONUDI et a participé au diagnostic
Mme CISSE Fatchima Président Directeur Générah@otiété de "
Transformation Alimentaire S.A
M'BARIK Ousmane Directeur Général de LABAN NigelAS. "
ADAMOU Boubacar Directeur Hamdallaye Ndgas "
Amadou HIMA Souley Président Directeur Général 30IL "
Mme DIORI Maimouna Malé Directrice générale La LAERE du SAHEL "
PDG - SEDIMA Sénégal
Seinabou Seck DIAWARA DG SEDIMA "
Cheikh BADIANE Resp. Financier SEDIMA "
Pierre NDIAYE Directeur MAMELLES JABOOT )
Antoine NDIAYE Resp. Technigue MAMELLES JABOOT "
Bagoré BATHILY Directeur LAITERIE DU BERGER !
Malick GUEYE PATISEN "
Joseph DIATTA EUROGERM "
Amadou DIOUF CDA "
Kassim SAHILI PDG SOSAGRAIN !
Mabusso THIMA Directeur ADEPME "
Serigne Alioune DIOP Resp. Env. Export. & FaciltatESEPEX "
(Prom. Export)
Prosper Séwa Amétépé Secrétaire Général - NIOTO oTog
Allado K.G. Xavier Administrateur Général/Directeur "
Geénéral/Chairman - EPSILON Sa
Liseth Bacalian DGA - SGMT "
Jean Tchaloun Tcheou Directeur des Ressources HagaiSGMT !
Geérard —Martinien K.M GEDU| Assistant DRH - SGMT "
Lovenou Germain DCM - SGMT "
Dr Bali Hélene Nene Directrice Générale ONAF "
LEMA Kelekpei Comptable gestionnaire ONAF !
5. Organisations patronales
Prénoms et noms Fonction Pays
ALLAH Konan Germain Directeur des Services et Rrgshs aux Céte d’lvoire
Adhérents
GOUDAN Pascal Responsable des prajespbre du Comité "
pilotage
National de Restructuration et de mise a niveau

Antonio Mendes TAVARES

Secrétaire général ; Chambre de Commerce,
d’Industrie, d’Agriculture et des Services
(CCIAS-GB)

Guinée Bissau

Senaida Lopes CASSAMA

Présidente - APBEF-GB

Rosinda CARDOZO

Secrétaire Exécutif - APBEF-GB

Lanfia Camara

2eme Vice Président de I'OPI

Mamadou Landouré

Directeur du département Appuiestiseprises

et gestion de Projets
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Prénoms et noms Fonction Pays

Cyril Achacar Président de I'OPI "

Boubacar Badian Sangaré ® Yice Président de I'OPI "

6. Consultants

Prénoms et noms Fonction Pays

AKINDES Germain Directeur Bureau d’études CETRA Bén

KOSSOU K Rostand Consultant CETRA "

DESOUZA Edwige Aline Consultante Bureau Business & Actions "

AMOUSSOU Marlyse Olivia | Consultante et assistante a Business & Actions "

DEGILA Auguste Consultant & Busin&sActions, formé par "
'ONUDI

OUIKOUN C Maurice Coordinateur Bénin-Togo dalithet IDEA :
CONSULT

Mme Félicitt TRAORE Consultant Cabinet ICDE BurkFeso

Francois TRAORE Consultant Cabinet IMC "

Noufou GNAMPA Cabinet IMPACT Plus !

Moussa TASSEMBEDO Cabinet LESSOKON "

Mohamed OUEDRAOGO Cabinet SUD CONSEIL "

KABLAN Jean Claude Président du Groupementtigeerts et Céte d’lvoire

Consultants ClI

SYLLA Ba Ousmane

Directeur associé de ME&rint

n

André L. V. NANQUE

Consultant
Président Commission Nationale de Cajou,
Ministere du Commerce

Guinée Bissau

Mme Hady Sangaré Consultant STEP Mali
Mamadou Camara BERC )
Modibo Traoré Consultant Mali
Mamadou Ba Consultant "
Ahmed Tidiani Telly Consultant "
MOSSI Abdoulkarimou Consultant indépendant formé igeN
Pape Landing MANE Consultant LQT Consulting (GHpEA) Sénégal
Benedicte AMC (Afric. Man. Cons.) "
Abdoul BA GTI Expertise "
Avegnon Kwami T. Ingénieur Agro-Alimentaires — Cluef Togo
Département Etudes Economiques Sociales et
Industrie — SOTED Afrique
Metowogo Kossi Enseignant — Chercheur — Univedsté omé "
Napo — Koura Kossi Gbandi Comptable Financier "
Zato Tchalaye Administrateur des Finances "
Kpassa K.A Kodjo Economiste Financier "
7. Autres structures
Prénoms et noms Fonction Pays
OTAMENDI Juan José Attaché commercial Délégation U.E en Céte Cote d’lvoire
d’lvoire chargé du Programme d’appui au
Commerce et a I'lntégration Régionale de la
Cote d'lvoire (PACIR)
CHAABANE Taoufik Conseiller technique principaNQIDI chargé du "
PACIR
André L. V. NANQUE Consultant, Coordonnateur IDEA uiGée Bissau
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Prénoms et noms Fonction Pays

N’'Balia Kéita GOMES Coordinatrice - Centre de Proimo de Cajou "

Modibo Kéita Directeur Général API Mali

Abdoulaye Sanogo Directeur Général APEX Mali

Mahamane D Ibrahim Division de I'Explditan de la SONIB Cadre Niger
ayant bénéficié formation ONUDI

Mabusso THIAM Directeur Général, ADEPME Sénégal

Serigne Alioune DIOP Resp. Env. Export. & FaciltatESEPEX Sénégal
(Prom. Export)

Tombodo Ywassa Head of Internal Control — GARI Sa Togo

Nignon Jacques

Directeur Général par Intérim GARI S

Fabrice Tahi

Chef de la Division de I'Intégratiogdionale
BOAD

Maxime Akpaca

Strategy and Research Department déaina
BOAD

Adonsou Koffi

Directeur des affaires administragivet
juridiqgues - ANPGF / PME-PMI

Elom Amelewonou

Chef du Service Financier et Colvpta
ANPGF / PME-PMI

Jules Anani Amu

Directeur Communication et Markgtin
ANPGF / PME-PMI

Koffi Eza

Secrétaire Permanent - APBEF-Togo
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LISTE DES ABBREVIATIOINS

AFD
APE
BAD
BCEAO
BOAD
BRMN

CDE

CE
CEDEAO
Commission
CTRMN

DDE

FED
ONUDI

PER
PME
PMI
PNUD
PRMN
UEMOA

Agence Francaise de Développement

Accord de Partenariat Economique

Banque Africaine de Développement

Banque Centrale des Etats de I'Afrique'@adst

Banque Ouest-Africaine de Développement

Bureau de Restructuration et de Mise a Nivéans chacun des 8 Etats

membres de TUEMOA

Centre de Développement de I'Entreprise

Communauté Européenne

Communauté Economique des Etats de I'Aéride I'Ouest
Commission de 'UEMOA a OuagadougoBuakina Faso

Cellule technique de Restructuration eiise a Niveau en place par

ONUDI et logée de la Commission a Ouagadougou akiiaFaso
Département de Développement de I'EntregléseTélécommunications

et de I'Energie de la Commission

Fonds Européen de Développement

Organisation des Nations Unies pour le Déppement Industriel a

Vienne Autriche

Programme Economique Régional

Petite et Moyenne Entreprise

Petite et Moyenne Industrie

Programme des Nations Unies pour le Dévelopmt

Programme de Restructuration et de Misevadi

Union Economique et Monétaire Ouest-Afritai
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1. Contexte et justification

Le Programme de restructuration et de mise a nidealindustrie des Etats membres de
I'UEMOA vise la relance de la production industagla promotion de l'investissement, de
I'emploi et I'amélioration de la compétitivité d€xzonomies aux niveaux régional et
international. Ce programme est destiné a prépesamtreprises a

la signature des APE et a I'ouverture des marchés.

Ses objectifs spécifiques sont :

- Renforcer les capacités des entreprises afin dgpkrmettre de suivre et de maitriser
I'évolution technologique et de s'adapter aux exige de l'intégration régionale et de
la compétition internationale ;

- Permettre I'émergence de services d'appui quiradfiri les compétences et les
qualifications nécessaires aux entreprises.

La réalisation du PRMN est prévue en deux phases,phase pilote qui est en cours de
réalisation qui sera suivie d'une autre phase gidénent. La Commission de TUEMOA a

confié I'exécution de la phase pilote, initialemprévue d'une durée deux (2) ans a 'ONUDI
a travers une Convention d'assistance signée déetdhre 2006 entre les deux institutions. La
phase pilote a démarré en février 2007 et doitesmiber en février 2010, aprés avoir
bénéficié d'une extension d'un an.

Avec un budget de 10 milliards de Francs CFA, Lcexién complete de cette phase pilote
devait permettre d'atteindre, entre autres résuliat création des structures nationales et
régionales, et leurs outils de gestion, la créatiorte renforcement des capacités des experts
nationaux en matiére de restructuration et de raiseveau, la formulation et la mise en
oeuvre d'un PRMN national par Etat membre de I'bni@ conception et la mise en place de
mécanismes de financement de chaque programmenaaticobjectif ultime de cette phase
pilote reste la réalisation concréte de diagnostiégiques et de mise en oeuvre des plans
de restructuration et/ou de mise a niveau d'unrétloa de 120 entreprises agroindustrielles,
a raison de 15 unités par pays. La liste de prediitendus de toutes les activités du PRMN
est décrite dans le document de programme joiaheexe 1.

Le dispositif institutionnel actuel pour la phasiete du PRMN est composé de :

- maitre d'oeuvre : la Commission de I'UEMOA bas&@uagadougou Burkina Faso;

- I'Agence d'Exécution: L' ONUDI basée a Vienne Aultg;

- la Cellule Technique de Restructuration et de Middiveau logée par la Commission
a Ouagadougou, supervisée et gérée par la Coaafircht Programme de I'ONUDI a
Vienne;

- un Comité de Pilotage Régional (CPR), composé pgeesentants de la Commission
de 'TUEMOA, de I'ONUDI, des représentants des Césnite Pilotage Nationaux des
Etats, de la BCEAO, de la BOAD, de la CCR et deARBEFUEMOA,;

- un Comités de Pilotage National (CPN) dans chaqgia Bembre constitué des
acteurs publics et privés, y compris le secteuchiaa ;

- un Bureaux de Restructuration et de Mise a NivédBBRMN) dans chaque pays
membre.



56

Conformément a la Décision du Conseil des Ministpestant adoption du PRMN de
I'UEMOA, la commission de 'UEMOA envisage de déraata phase de déploiement de ce
Programme a partir de fin février 2010, terme fdrdiaccord parties de la phase pilote. La
phase de déploiement du PRMN vise la restructuratiola mise a niveau de 880 entreprises
dans l'espace de 'UEMOA sur une période estiméeaes.

2. Objectifs

L'objectif de cette mission est d'évaluer les tassileffectivement obtenus sur le terrain a la
fin de la phase pilote du PRMN qui est encourséadigation depuis février 2007 par I'agence
de exécution 'ONUDI. Cette évaluation de la phpdete du PRMN devrait permettre de
prendre en compte les résultats tangibles obtdasgifficultés rencontrées et de tirer les
lecons pour la mise en ceuvre de la phase de démotea fin de renfoncer l'assistance aux
entreprises industrielles de I'espace UEMOA.

L'évaluation finale de la phase pilote du PRMN dpitettre en évidence le niveau
d'achévement des objectifs initiaux en termes désation des activités et l'obtention des
produits du PRMN aux niveaux régional et nationdaxchaque Etat membre de 'TUEMOA.
Cette évaluation porte sur durée d'exécution de (B) ans (février 2007- février 2010 et doit
rendre compte quant a l'efficacité et a I'efficertes ressources utilisées et des méthodes
déployées pendant la réalisation des activitésiéigs dans ldocument du programnet en
accord avec les dispositions pertinentes dedavention d'assistan@ntre la commission de
'UEMOA et I'ONUDI, agence technique d'exécuti@NUDI de la phase pilote du PRMN.

Il s'agit de tirer les enseignements positifs ejatiés résultant de la mise en oeuvre de la
phase pilote en vue d'adapter les outils et le gasies de réalisation du PRMN aux
spécificités et réalités de chaque Etat membrelieon. Ces enseignements sont en outre
nécessaires pour l'adaptation stratégiqgue de lahauélogie a décliner en faveur des
programmes nationaux dans le cadre de la phaseieidgnt. Ces mémes enseignements
devraient permettre aussi de mieux déterminer ke €6 les missions de la commission de
TUEMOA pour continuer a appuyer le développemeamdustriel de la région par ce
programme. Cette mission d'évaluation vise a aldsrdonneurs d'ordre a identifier des
mesures propres a améliorer la pertinence etckefie du PRMN et a rendre compte des
résultats obtenus aux Etats Membres et aux audiriepprenantes.

3. Résultats attendus
Les résultats attendus de cette évaluation sorttpiag dont :

» |efficacité et a l'efficience des ressources ehaides déployées pour I'exécution de la
phase pilote du PRMN en vue de I'obtention desptedt impacts attendus dans le
document de programme sont établies;

* le constat du niveau de l'avancement des diversidgeas des 5 composantes est
établi ;

» lidentification du travail, des taches et sousivéés restants est fait de maniere
objective ;

* la mise en évidence est faite, dans quelle mesure :

- la phase pilote a pu assister la restructuragitwu mise a niveau d'échantillon des
120 entreprises agroindustrielles, a raison dertfepgrises par Etat membre de
'TUEMOA ;
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- la phase pilote a pu répondre aux besoins réelsrdesprises ;

- la phase pilote a permis I'émergence et le renfoect des capacités régional de
services d'appui qui offriront les compétencesstdqualifications nécessaires aux
entreprises;

- les activités realisées ont été pertinentes pouestructuration et mise a niveau
des entreprises;

- Les ressources financieres déployées ont été equatien avec les activités
réalisées et résultats obtenus a ce jour les sgivéalisées ont pu avoir un impact
positif sur la productivité, la compétitivité, I'gmnentation des ventes, la création
des empilois, etc. (voir document de projet poudtsils),

- les activités réalisées ont pu contribuer a la neseplace des conditions de
pérennisation des acquis.

* |'examen et commentaires sur les outils de gestbds suivi des activités du PRMN
actuellement utilisés pour garantir la qualité wmfité du travail sont faits;

* l'examen et commentaires sur l'utilisation effextiles outils de travail du PRMN
actuellement utilisés sont faits;

* I'examen de la visibilité du PRMN dans les Etatdas;

* l'analyse critique du niveau d'informations coneatria phase pilote du PRMN pilote
en direction des entreprises bénéficieres est faite

* |'examen du niveau de confiance en PRMN des eie=pbénéficieres dans la phase
pilote du PRMN est établi ;

* |'examen et commentaires sur le respect du planténgéalisation des activités du
PRMN sont faits;

* |'examen du fonctionnement effectif et efficace deganes nationaux tels que BRMN
et CPN ainsi que les difficultés rencontrées paiolganes let les acteurs responsables
chargés de I'exécution de la phase pilote du PRt faits;

* une liste des recommandations a l'attention dereg d'exécution et la Commission
de 'UEMOA pour I'achevement de maniére satisfaesan rapide activités restantes
de la phase pilote est établie ;

* une liste des enseignements tirés sur divers asgadravail réalis€, en particulier sur
les problématiques de la restructuration et de n@seniveau des entreprises
industrielles des pays membres de I'espace UEM@i#liéf

* une liste des recommandations a l'attention acdtiesleurs de chargés de mise a
jour de la stratégie pour I'exécution de la phasdaploiement est établie;

* une liste des recommandations techniques pertingmaar améliorer les outils de
travail et leur utilisation effective sur le temaast faite.

4. Mission du consultant/bureau

Il est attendu du consultant! bureau une évaludimméte, objective, transparente, pertinente
a I'égard des enjeux et objectif du programme géese pilote du PRMN. Le prestataire doit
analyser et souligner les résultats effectivemdnterus, les difficultés rencontrées, les
anomalies éventuelles et les faiblesses constatées.prestataire doit formuler ses
recommandations pour I'achévement complet des tifsjgtobaux et spécifiques du PRMN
tels que définies dans le document de programnuet &ffet, le consultant doit :

- collecter aupres de la Commission, de I'ONU®WNienne, de la CTRMNa
Ouagadougou, dans les Etats membres, en partules entreprises et consultants
bénéficiaires du Programme et auprés de toute aatnee crédible, les informations
nécessaires a la réalisation de I'évaluation ;
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- faire une analyse critique des outils élaborésaniseuvre ou non dans le cadre de la
gestion des activités de la phase pilote, en srsigtarticulierement sur les forces et
les insuffisances ;

- procéder a une revue de toutes les études commandians le cadre de la phase
pilote en insistant particulierement sur la pertites de leurs contenus respectifs par
rapport aux objectifs et résultats attendus dénése pilote ;

- proposer sur la base de ces analyses et des Gbjeets présents TDR, des
recommandations pour un déroulement efficace gbdae de déploiement ;

- participer et animer l'atelier de validation du pap provisoire organisé par la
Commission de 'UEMOA et 'ONUOI et prendre en coenlps observations issues de
cet atelier dans la rédaction du rapport final. ¢k effet, le consultant sera inviéé
transmettrecla Commission cing (05) copies du rapport provesoir

- participer et animer l'atelier régional de restitntdu rapport validé a l'initiative de la
Commission de I'UEMOA et I'ONUOI avec la participat des Etats membres et
prendre en compte les observations issues dealetratans la rédaction du rapport
final définitif ;

Un rapport final en dix (10) exemplaires et sur pup électronique, intégrant les
observations, orientations et commentaires issubatidier de régional de restitution, sera
transmis a la Commission. Le Consultant devra égate préparer un réesumé de I'étude. Les
rapports devront étre rédigés en francais.

Le consultant/ bureau doit mettre en oeuvre lesemeynécessaires pour terminer la mission
dans les délais prévus par les TOR. Aussi, il eshahdé au prestataire d'engager I'étude
d'évaluation avec au minimum trois équipes plucigithaires qui travailleront en paralléle.
Deux des trois équipes seraient chargées de lai@iuau niveau des Etats membres, a raison
de quatre Etats par équipe et la troisieme serdiliéd a I'évaluation au niveau des
institutions: Commission et la CTRMN a OuagadougblilONUOI a Vienne. Le prestataire
doit soumettre son planning /chronogramme de @iz de la mission y compris la
transmission de rapport provisoire et le rappoudlfi

Le consultant/bureau doit réalisé sa mission enligg@nt une méthodologie précise
préalablement établie par lui et discutée et velidd'étape de briefing général au siege de la
Commission avant le démarrage de la mission avparticipation de 'ONUDI.

Pour faire une évaluation, le consultant! bureatidlone part, examiner de maniére objective
les documents fondamentaux administratifs et tegples du Programme et, d'autre part,
organiser des entretiens avec les personnels olgs=meés : la Commission, 'ONUDI, la
CTRMN, les BRMN et CPN nationaux, y compris les rbees de secteur privé, les chefs
d'entreprises bénéficiaires dans chaque pays etpeésentants du Ministere de l'industrie
des Etats membres.

L'approcheaadopter pour cette évaluation consisémalyser le travail exécuté et les résultats
obtenus pour chaque activité de chacune de 5 canfess du document de Projet et ses
annexes.
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5. Durée et calendrier de la mission

Le délai de réalisation maximum prévu est de 15ase®s aprés confirmation et validation de
la méthodologie, y compris la remise du rappoulfin

6. Obligations et responsabilités du consultant/bureau

Le Consultant devra joindre a son offre une apprauiéthodologique permettant d'atteindre
les résultats attendus de la présente étGedte proposition méthodologique comprendra,
entre autres, les éléments suivants :
- la compréhension de la mission ;
- la méthodologie de travalil, les diligences a acdameples modalités de collaboration
avec la Commission de 'UEMOA,
- le calendrier d'exécution de la mission détaillepiase.

Le Consultant devra garantir le caractere confidgedes documents mis a sa disposition dans
le cadre de cette mission.

7. Obligations et responsabilités de la Commission d&JEMOA

Les obligations et responsabilités de la CommisgsienlUEMOA dans le cadre de la
réalisation de la phase pilote du PRMN sont dédsatss le document de projet, y compris ses
annexes et dans la Convention d'assistance Conomi&NUDI.

En outre, la Commission organise en interne, Iggisget contacts du Consultant a son siege,
pour les besoins de I'étude. Elle est tenue derenattsa disposition toute documentation
technique, législative, réglementaire, etc. cormetita mise en ceuvre de la phase du PRMN.
Elle pourra également, & la demande du Consultansup sa propre initiative, saisir les
autorités des Etats membres pour annoncer ettéadiis visites et contacts des experts dans
les Etats.

8. Obligations et responsabilités de 'ONUDI

Les obligations et responsabilités de I'ONUDI diensadre de la réalisation de la phase pilote
sont décrits dans le document de projet et sesxasnainsi que dans la Convention
d'assistance entre 'ONUDI et UEMOA.

Dans ce cadre, 'ONUDI est tenue vis-a-vis du chhasude :

* Mettre a disposition des informations et des domimpertinents nécessaires pour
la bonne réalisation de la mission d'évaluatioalérdans les délais prévus par les
TOR. Elle va mettre a disposition du consultanaurles copies conformes des
rapports semestriels, des notes techniques, lgmaux des états d'avancement,
les correspondances avec les acteurs concerngesitils finaux de travails créés,
tous les rapports finaux d'études réalisées, k@égfie de communication, les
supports de communication, les comptes rendusédiesans de travail, etc.

e désigner des personnes cadres pour suivre et adautmnne réalisation de
I'évaluation finale dont un cadre sera interlocufaivilégié du consultant/bureau ;
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* demander aux personnes engagées par elle dandrée dm la réalisation de la
phase pilote du PRMN de fournir toutes les infororeg qu'ellesdétiennentet
demandées par le consultant / bureau ;

« Commenter et de répondre dans les délais aux rEppdtape eémis par le
consultant /bureau.

9. Méthodologie du travalil
La réalisation de I'étude comprend les principétapes suivantes:
Etapel : Briefing ala Commission de TUEMOA

Le briefing a la Commission marque le début des travaux. Il duteux (02)jours pendant
lesquels le Consultant affinera avec la Commissiten compréhension des termes de
référence (TDR)et de I'approche méthodologique de I'étude pour unengergence de vues
dans la compréhension de son contenu, afin de :

- mieux cadrer I'étude ;

- s'accorder sur un chronogramme de I'étude, a plesipropositions contenues dans la
méthodologie du Consultant ;

- acceéder a la documentation disponible a la Comansie 'UEMOA.

Un compte rendu qui consigne les points retenusodanun accord avec le Consultant sera
élaboré a cet effet.

Le Consultant profitera de la mission de briefingpaCommission pour faire I'étape de la
mission circulaire du Burkina Faso.

Etape 2 : Missions circulaires dans les Etats membres de IMBA et auprés des
institutions.

Elle se fera a travers deux missions circulairessdehaque groupe de quatre (4) Etats
membres de I'Union et une mission de supervisi@ndtoation auprés de la Commission et la
CTRMN a Ouagadougou et de 'ONUDI a Vienne en Abti

Au cours de ces missions circulaires, les équipe€ahsultant rencontreront les principaux
acteurs publics et privés impliqués dans la gestiola mise en oeuvre des activités de la
phase pilote. L'équipe de coordination devra égatens'entretenir avec les organes et
institutions de I'Union membres du CPR (BCEAO, BQADCR) ainsi que la FAPBEF-
UEMOA.

Etape3 : Rédaction du rapport provisoire
A partir des informations recueillies sur le temales experts produiront un rapport

provisoire. Ce rapport devra étre déposé au phdsviagt jours apres la mission circulaire, en
vue de recuelllir les observations des Organesstitutions de I'Union.
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Etape 4 : Examen du rapport provisoire par la Conssion de 'UEMOA

La Commission de TUEMOA et 'ONUDI disposeront glmaines pour examiner le rapport
provisoire et transmettre ses observations au Qtanmsu

Etape 5 : Rédaction du projet de rapport final

A partir des observations et des commentaires trenpar la Commission de I'UEMOA et

I'ONUDI, le Consultant produira le projet de rappfimal. Ce rapport devra étre déposé au
plus tard quinze (15) jours aprées réception degrgbions de la Commission, en dix (10)
exemplaires sur support papier et une copie SURCIM et flash-disk.

Etape 6 : Participation a l'atelier d'étape

Un atelier de validation d'étape sera organisélp@&@ommission de I'UEMOA en relation
avec I'ONUDI. L'expert principal y prendra part pquésenter le rapport provisoire. Cet
atelier réunira la Commission de 'TUEMOA, 'ONUDIla CTRMN.

Etape7 : Rédaction du rapport d'étape

Sur la base du rapport de l'atelier d'étape dedkgtle Consultant rédigera le rapport d'étape
final de I'étude en intégrant les conclusions ebmemandations de l'atelier d'étape, au plus
tard, dix (10) jours apres la tenue de I'atelieceleatelier.

Etape8 : Participation a I'atelier régional

Un atelier régional sera organisé sur la base ppora de I'atelier d'étape par la Commission
de 'TUEMOA, en relation avec 'ONUDI. L'expert pripal y prendra part pour présenter le
rapport d'étape. Cet atelier réunira les repréaentde la Commission, de I'ONUDI, des
Directeurs des BRMN et présidents des CPN des Etaisbres de I'Union, de la CCR, de la
BCEAO, de la BOAD et de la FAPBEF-UEMOA et la CTRMN

Etape 9 : Rédaction du rapport final

Le Consultant rédigera le rapport final de [I'étude intégrant les conclusions et
recommandations de l'atelier régional, au plus, @isd(10) jours apres la tenue de I'atelier de
cet atelier.

10. Qualification du Consultant/Bureau

L'étude nécessite l'intervention de deux (2) exspeun expert principal et un expert assistant
spécialisé en analyse financiere des projets granames.

L'expert principal doit étre titulaire d'un diplénikétudes supérieures en économie, ou en
gestion des entreprises, ou en droit des affainebun diplome équivalent (BAC+5).
Il doit justifier d'une connaissance approfondiasiBévaluation des projets et disposer d'une
expérience suffisante, de préférence dans les desauivants :

- les techniques et gestion industrielles ;

- I'élaboration de projets d'investissements privés;

- lamise en ceuvre des projets et programmes puddideveloppement industriel ;
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- le suivi et I'évaluation des projets et programmaslics de développement du secteur
industriel ;

- l'organisation de mission d'évaluation de projets ;

- évaluation de I'amélioration des performances ggsitrielles.

En outre, il est souhaitable que I'expert princiiabose d'une expérience de travail avec les
organisations internationales en général ('ONUBICommission européenne, la Banque
Mondiale, 'USAID, etc.) et celles de la sous-régien particulier, ainsi qu'avec les
organisations du secteur privé sous régional, noiam les Chambres Consulaires Nationales
des Etats membres de.lUEMOA. Des connaissancamagigre d'intégration économique
constituent un atout supplémentaire.

Il devra justifier d'une expérience professionnell@u moins dix (10) ans dont cing (5) au
moins dans le domaine de I'évaluation des projgisogrammes.

L'expert assistant spécialisé dans l'analyse fieamales projets et programmes doit étre
titulaire d'un dipléme d'études supérieures (BA



