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PREFACE

Nous avons le plaisir de présenter 3 nos lecteurs
l'ensemble des quatre volumes de matériel pédagogique qui
constitue un programme modéle spécialement adapté aux pays
francophones d'Afrique, dans les domaines du management du
développement. La présentation et la diffusion de ce matériel
ont pour objectifs de partager nos travaux avec ceux qui en-
seignent le management dans ce domaine, de contribuer 3 leurs
travaux et, par la méme occasion, de recevoir leur suggestions

afin d'améliorer et de développer notre matériel.

A l'origine, ces manuels ont &té congus pour le Séminaire
Francophone en Management du Développement Africain de 1'Ecole
Supérieure d'Administration Publique de 1'Université de Pitts-
burgh. Ce programme tiendra sa cinquiéme session annuelle en
€té 1983. Aux quatre sessions précédentes, cent vingt cing
hauts fonctionnaires, participant 3 des projets de développement
ou provenant de ministéres centraux, de société&s parastatales ou
du secteur privé, ont assisté 3 ce programme. Ils viennent de 17
pays, y compris Haiti. La plupart des participants avaient une
bourse USAID ; d'autres étaient subsidiés par le Programme de
Développement des Nations Unies, deux participants étaient en-
voyés par le Gouvernement de la COte d'Ivoire et un autre par
1'Organisation des Etats Américains. La plupart avaient déjia de
l'expérience ainsi qu'une formation de niveau universitaire ;
quelques uns avaient un dipldme supérieur.

Le matériel présenté ici représente la troisiéme génération
de remises 3 jour des modules que nous avons présentés pour la
premiére fois en 1981, lors du troisiéme Séminaire Francophone
en Management du Développement Africain. Ce matériel s'est
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développé grice 4 1l'aide et 3 1'appui de 1'Association Nationale
des Ecoles d'Administration Publique (NASPAA) 3 laquelle nous
exprimons ici nos remerciements, par le biais de son Projet de
Coopération Technique avec la Direction de la Science et la
Technologie de la Division du Dé&veloppement Multi-sectoriel et
le Burecau Régional des Aff.ires Africaines de 1'AID. L'expé-
rience de nos deux premidres sessions ainsi que les apports de
nos participants, et spécialement ceux de nos instructeurs, ont
pris une place prépondérante dans le processus de mise au point
de notre matériel. En 19871, nous avons consulté en Afrique plu-
sieurs institutions de formation et de développement, tant na-
tionales qu'internationales. De méme, 3 Washington, la Banque
Mondiale, le Fonds Monétaire International et USAID nous ont
aidés. Les modules furent terminés en temps et testés pour la
premiére fois au séminaire -de 1981. A la suite de cela, nous
avons procédé 4 une évaluation du matériel et avons effectué
d'amples révisions. La seconde version des modules, basée sur
le résultat de ces &valuations et sur nos révisions, fut re-
testée lors de la quatridme session annuelle du Séminaire Fran-
cophone en Management du Développement Africain qui s'est tenu
a Pittsburgh en été 1982. Aprés une évaluation, les modules
furent adaptés et employés dans trois programmes successifs de
formation, en Afrique, d'oc:tobre 1982 3 février 1983 : un sémi-
naire de management du Développement, 3 Djibouti, organisé en
coopération avec le Ministé&re de la Fonction Publique et de la
Formation des Cadres de Djibouti, un séminaire de management des
projets, en Haute Volta, pour les fonctionnaires de dix pays,
organisé en coopération avec 1'Institut Panafricain pour le
Développement i Ouagadougou, ainsi qu'un séminaire de mana-
gement des entreprises publiques organisé au Congo, avec le
Ministérs de 1'Industrie et de la P&che et 1'Ecole Nationale
d'Administration de 1'Université Marien Ngouabi de Brazzaville.
La version des modules qui est présentée ici a bé&néficié des
expériences, des retours d'informations et d'autres enrichis-
~sements pédagogiques fournis par ces expériences. Cette version
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est celle qui sera employée lors de la cinquiéme session annuelle
du Séminaire Francophone en Management du Développement Africain
qui doit se tenir a Pittsburgh du 20 juin au 19 aofit 1983.

Les modules sont congus de fagon & constituer un matériel
d'enseignement pour les séminaires tels que le séminaire annuel
SFMDA. Aprés une recherche exhaustive et des consultations vi-
sant & déterminer quels sont les quatre questions de management
les plus communément citées et les plus typiques en Afrique fran-
cophone, nous avons retenu chacun des thémes des quatres modules.
Ainsi, les modules comprennent (1) le management de 1'information,
(2) le management des ressources humaines, (3) la planificaticn
et le management des projets et (4) le management des ressources
financiéres. Chaque module est suppos& couvrir dix jours d'en-
seignement, en comptant des journées de cing heures. Chaque
module contient les éléments pédagogiques habituels : résumé des
thémes 3 développer ; objectifs d'apprentissage pour chaque mo-
dule ; présentation des concepts-clés ; présentation plus détail-
lée des concepts dans le contexte de la relation entre le mana-
gement et le développement, lectures 3 propos du sujet ainsi
qu'études de cas et exercices.

Le postulat de base sur lequel est fondé le séminaire (qui
lui-méme sous-tend le point de vue pris dans ces modules), est
que la formation aux moyens et techniques de management contri-
bue @ renforcer l'aptitude personnelle des participants 3 accom-
plir avec efficacité leurs responsabilités ; 3 son tour, cette
aptitude, mise en valeur par leur formation, permettra aux insti-
‘tutions qui les emploient de mieux s'acquitter des tiches et des
objectifs qui concernent le développement. Par management, nous
entendons une certaine fagon d'aborder l'analyse et la résolution
de problémes qui inclut la maitrise des dimensions humaines,
financiéres, informatives et techniques des organisations de
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méme que l'appréciation des données ‘qui sont en dehors de ces
organisations et qui interférent avec le travail du manager.

De plus, un autre postulat est que le processus d'apprentissage
est le meilleur dans le cadre d'un groupe. Le contexte est
celui qui approche de plus pré&s les conditions réelles de tra-
vail et qui plus est, offre i tous les participants du sémi-
naire une occasion optimum de participer 3 l'acquisition de 1la
connaissance.

Les modules sont enseignés par des instructeurs expérimentés
et hautement qualifiés. Tous sont des professionnels chevronnés
possédant une vaste expérience autant comme instructeurs que
comme administrateurs en Afrique. Il y a, autant que possible,
deux instructeurs i la fois afin de rendre plus aisés l'ensei-
gnement en équipe et 1'étroite supervision du travail fourni par
le groupe. En fait la fagon d'enseigner est ouverte, active et
participative ; elle encourage les discussions de groupe et
évite lés cours magistraux. La plus grande partie de 1l'instruc-
tion se fait dans le cadre des groupes de discussion et des
groupes de travail pour la résolution de problémes. Pour donner
un exemple typique, un groupe de 40 participants 3 un séminaire
e divisé en cinq groupes de huit. Les simulations, exercices
et études de cas qui, avec les exposés théoriques, constituent
les modules, sont traités i 1'intérieur du groupe pour que soient
ensuite rapportés en session plénidre les résultats du travail
du groupe. De cette fagon, on maximise la participation indivi-
duelle dans un contexte similaire 2 celui des situations quoti-
diennes de travail. Et de plus, on peut tirer avantage du sémi-
naire considéré comme un tout, puisqu'en réponse 3 un seul
probléme il peut avoir émergé cing solutions différentes.

La raison pour laquelle nous offrons ce matériel 3 nos
collégues qui sont engagés dans des activités de formation en
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francophone est de leur donner une idée de ce que nous faisons
d Pittsburgh et par 13 d'apporter une modeste contribution i
leurs proprés efforts. Dans une méme perspective, nous souhai-
tons vivement recevoir leurs commentaires et critiques ; en
agissant ainsi ils nous aideront 2 remettre continuellement 3
jour notre outil de travail dans la perspective de le rendre
toujours plus adapté aux besoins de la formation au dévelop-

pement des managers africains.

David J. Gould =t Jacques G. Katuala
Pittsburgh, le 28 février 1983



FOREWORD

It is a pleasure to present to our readers the four-volume

set of teaching materials which constitute a model curriculum
in the connate fields of development management especially
adapted to the Francophone countries of Africa. The purpose
of presenting and circulating these materials is to thare our
work with management trainers in the field, to contribute to
their work, and at the same time to obtain their suggestions
for improvement in order that our materials might be strength-
ened further. |

By way of background, these materials were developed for
use in the Francophone African Development Management Seminar
(FADMS), Graduate School of Public and International Affairs,
University of Pittsburgh. This program will hold its fifth
annual session in the summer of 1983. In the previous four

sessions there have been 125 upper-middle and upper-level offi-
cials from development projects, central ministries, parastatal

corporations and the private sector attending the program. They

came from 17 countries, including Haiti. Most participants were

funded by USAID; some were also supported by the United Nations

Development Program, two by the Govermment of Ivory Coast, and
one by the Organization of American States. Most were experi-
enced and had had some university-level training; a few had
advanced degrees. '

The materials herein presented represent the thira
generation of revisions of the modules which we originally
introduced in the third annual Francophone African Development
Management Seminar in 1981. They were develoned with the
assistance and support which we are greatful to acknowledge of



the National Association of échbols of Public Affairs and
Administration (NASPAA) through its Technical Cooperation
Jroject with the Bureau of Science and Technology's Office of
Multisectoral Development, US Agency fcr International Devel-
opment, and the AID Africa Bureau's Office of Regional Affairs.
In developing the materials, the experience of our first two
sessions weighed heavily, along with the inputs provided by our
past participants and especially our iastructors. In 1981
consultations were held in Africa with several training and
development institutions, both national and multinational. Like-
wise, the World Bark, International Mcnetary Fund and USAID in
Washington, and several sister universi*ies in the US, were
helpful. The moduies were completed in time for, and were first
tested in, the 1981 seminar. Afterwards an evaluation was con-
ducted and extensive revisions were carried out. The second
draft of the modules were developed based on these evaluations
and revisions and retested in the fourth annual Francophone
African Development Management Seminar held in Pittsburgh in
the summer of 1982. After an evaluation the modules were fur-
ther adapted and used in three successive training programs in
Africa from October 1982 through February 1983: a seminar on
development management, organized jointly with the Ministry of
Civil Service and Executive Training of Djibouti in Djibouti;

a seminar on project management for officials of 10 countries
held jointly with the Pan-African Institute for Development in
Ouagadougou, Upper Volta; and a seminar on public enterprise
management held jointly with the Ministry of Industry and Fish-
eries and the National School of Administration of the Marien
Ngouabi University in Brazzaville, Congo. The version of the
modules which is presented herewith benefits from the experi-
ences, feedback and other pedagogical enrichments gained in
these experiences. This version is the one that will be used
in the Fifth Annual Francophone African Development Management
Seminar to be held in Pittsburgh from June 20 through August 19,
1983,
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The modules -are constructed in such a way as to constitute
teaching materials for seminars such as the annual FADMS. Each
of the four modules' themes was retained after exhaustive re-
search and consultations in order to determine the four most
commonly-cited and most generic set of management issues in
Francophone Africa. Thus the modules cover (1) management of
information; (2) management of human resources; (3) planning
and project management; and (4) management of financial re-
sources. Each module is assumed to take ten days to teach,
based on a five-hour teaching day. Each module contains common
pedagogical elements: outline of themes to be covered; learning
objectives for the module; key concepts presented; a narrative '
presentation of the concepts in the context of the overall rela-
tionship of management and development; and related readings,
case studies and exercices.

The basic assumption of the seminar, which underlies the
approach taken in these modules, is that training in management
skills and tools contributes to strengthening the participants'’
individual capacity to perform their responsibilities effectively
and that this enhanced capacity will in turn increase their
institutions' capability to carry out their development-related
objectives and tasks. By management we mean that approach to
problem-analysis and -resolution which includes mastery of the
human, financial, informational ana technical dimensions of or-
ganizations as well as an appreciation of éxtra-organizational
features which constrain the manager's work. Another assumption
is that learniug takes place best in a group setting. That con-
text best approximates the work environment and at the same time
offers maximum opportunity for all seminar attendees to parti-
cipate in knowledge-acquisition.

The modules are taught by highly qualified experienced
instructors. All are seasoned professionals with extensive
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experience as both instructors and administrators in Africa.
Wherever possible, there are two instructors at a time, facil-
itating team-teaching and especially close supervision of group
work. In fact, the teaching approach used is open, active and
participative, stressing group discussion and avoiding lectures.
Most learning takes place in the framework of discussion and
problem-solving groups. A seminar group of 40 participants is
typically divided into five groups of eight. The simulations,
exercises and case studies which, along with the conceptual
narratives, form the modules, are dealt within the groups, each
of which then reports back in plenary session on the results of
the group's work. In this way, individual participation is max-
imized in a context similar to daily work situations, and yet
the seminar as a whole benefits, because five different solutions
may have been found to a single problen.

The purpose of offering these materials to colleagues
1nvolved in training act1v1t1es in Francophone Africa is to pro-
vide some idea of what we are doing in Pittsburgh and thereby
to proffer a modest contribution to their own efforts. At the
same time, their comments and criticisms are most welcome; such
will help us as we continually revise our work-product with a
view toward making it ever-more responsive to the development
training needs of African managers.

David J. Gould and Jacques G. Katuala
Pittsburgh, February 28, 1983
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PROGRAMME-TYPE D'ENSEIGNEMENT EN MANAGEMENT DU DEVELOPPEMENT

MODULE III
PLANIFICATION ET MANAGEMENT DES PROJETS

Ce module a été préparé par
Patrice Dufour et Jacques Katuala
dans le cadre du Séminaire Francophone
en Management du Développement Africain
de 1'Ecole Supérieure d'Administration Publique
de 1'Université de Pittsburgh,
avec le concours de 1l'Association
Nationale des Ecoles d'Administration Publique
sous les auspices du Service de 1'Administration du Développement de
la Division du Développement Multi-sectoriel de la Direction
de la Science et la Technologie de 1'Agence
Américaine pour le Développement International (USAID).
Directeurs de la publication : Jacques Katuala et David Gould

This modiile was prepared by
Patrice Dufour and Jacques Katuala
as teaching materials for

‘the Francophone African Development Management Seminar,
Graduate School of Public and International Affairs, University

of Pittsburgh, through funding provided by the Technical
Cocperation Project, National Association of Schools of Public
Affairs and Administration, as part of a technical cooperation

-agreement with the Division of Development Administration, Office of
Multisectoral Development, Bureau of Science and Technology,
United States Agency for International Development.

General Editors: Jacques Katuala and David Gould



STRUCTURE DU MODULE
INTRODUCTION GENERALE
A. Résumé du module
B. Objectifs pédagogiques
C. Test initial des connaissances de base
SEGMENT I - LA PLANIFICATION ET LE DEVELOPPEMENT
Essai de définition de la planification

Conceptions de la planification
La différence entre plan, programme et projet

o 0O W >

Planification, projet et développement
SEGMENT II - LE CYCLE DU PROJET

A. Définition du terme projet
B. Les étapes de la vie d'un projet

SEGMENT III - L'IDENTIFICATION ET LA PREPARATION DES PROJETS
Introduction & la prise de décision
Ltidentification et la préparation des projets
Outil des trois premiéres étapes : le cadre logique

O 0O w o

Comment constituer un dossier technique : le cas
"Ethanol du Mali"

E. Les &tude$ techniques et le recours aux bureaux
d'études

SEGMENT IV - LA RECHERCHE ET LA NEGOCIATION DU FINANCEMENT

A. Les sources de financement
B. Les négociations : le cas "Buffalo Nickel"



SEGMENT V - L'EXECUTION DES PROJETS
A. Les techniques d'ordonnancement
B. L'aspect organisation et gestion
C. Le contrdle de gestion

SEGMENT VI - L'EVALUATION RETROSPECTIVE DES PROJETS

A. Evaluation ex-post des projets

B. Raisons de 1'échec des projets de développement
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INTRODUCTION GENERALE

A. RESUME DU MODULE

Ce module comporte six segments. Dans le premier segment,
une analyse est entreprise sur ce qu'on entend par pianification,
les différentes conceptions et formes de planification ainsi que
la distinction 4 établir entre le plan, le programme et le projet.
Dans ce segment, on essaie également d'établir une relation entre
la planification et le développement.

Le deuxiéme segment disséque la vie ou le cycle d'un projet
en définissant d'abord le terme projet et en analysant ensuite
dans ses grandes lignes les six étapes de la vie d'un projet.

Le troisiéme segment entre dans les détails de la phase
d'identification et de la préparation des projets en déterminant
avant tout comment choisir les '"bons" projets, comment consti-
tuer un dossier technique et comment utiliser les bureaux
d'études. Ce segment contient aussi une description du cadre
logique considéré .comme un des outils efficaces de la préparation
des projets.

Le quatriéme segment essaie de simuler une situation de
négociation du financement d'un projet. Il identifie les diffé-
rentes sources de financereat des projets et donne une étude de
cas qui peut permettre aux participants d'établir une stratégie
de négociation du financement d'un projet, l'objectif final étant
d'acquérir les approches et les techniques de négociation.

Le cinquiéme segment présente quelques techniques opération-
nelles d'exécution de projets, phase souvent négligée par les
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gestionnaires. Des techniques d'ordonnancement et les aspects

organisationnels sont €galement analysés dans ce segment.

Le sixiéme segment décrit comment évaluer un projet tout

en donnant des legons d'expérience qui démontrent pourquoi 1la

plupart des projets de développement échouent.

B.

OBJECTIFS PEDAGOGIQUES DU MODULE

Ce module poursuit les objectifs pédagogiques suivants que

les participants devront assimiler d&s qu'ils auront complété

1'étude des six segments qui le composent

C.

Comprendre 1'importance de la planification comme outil

du développement et le projet comme &lément de cet

outil.

Z., Découvrir le cycle de vie de tout projet de dévelop-
pement.

3. Assimiler les outils 1iés 4 chaque étape de la vie d'un
projet.

4. Etre en mesure d'apprendre les raisons du succés ou de
1'échec des projets de développement sur la base des
expériences passées.

TEST INITIAL DES CONNAISSANCES DE BASE

1. On considére habituellement que le cycle du projet
comporte six é&tapes principales. Essayer de vous sou-
venir du plus grand nombre de ces &étapes et de les
classer.

2. Citer de mémoire cing sources de financement étrangéres
(bailleurs de fonds).

5. Le chemin critique est-il

a) Une catégorie de piste rurale ?
b) Une méthode d'ordonnancement ?
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4.

5.

c) Une forme de dialectique plutdt méfiante ?
Qu'est-ce qu'un artre de décision ?
Citer quatre é€léments de base du cadre logique.



SEGMENT 1

LA PLANIFICATION ET LE DEVELOPPEMENT



SEGMENT I

A la fin de ce segment, le participant devra étre

en mesure de

1. Essayer de définir ce qu'est la planifi-

cation.

2. Citer les différentes formes et conceptions

de le planification.

3. Distinguer leplan, le programme et le
projet.

4. Déterminer le lien entre la planification

et le développement.




A. ESSAI DE DEFINITION DE LA PLANIFICATION

Il n'y a pas un terme en management et dans la littérature
sur le management du développement qui ne souléve autant de con-
troverse et de confusion que celui de la pluaaification. L'abon-
dante littérature que l'on trouve dans ce domaine est 1'une des
preuves de l'affirmation ci-dessus. Les différents auteurs n'ar-
rivent pas a s'entendre su. une d&finition précise de ce terme
et du contenu qu'il faut lui donner. Ceci n'est pas sculement di
au tait que la planification est un moyen d4'atteindre une fin et
qu'il n'y a pas d'accord sur les fins de la planification, mais
aussi du fait des orientations théoriques et parfois idé&ologiques
qui déterminent la fagon dont ce terme est défini. Ainsi, le con-
cept de la planification change de sens .et de contenu selon qu'on
se trouve dans un environnement 3 orientation capitaliste, socia-
liste ou mixte. Cependant, malgré cette diversité et confusion
dans la définition de ce terme, il est possible d'en présenter
les €léments communs qu'on retrouve dans les nombreuses défini-
tions de la planification. Avant de présenter ces é&lé&ments communs
mentionnons quelques définitions types que l'on trouve dans la
littérature.

Selon Albert Waterston (1), la planification est un effort
organisé, conscient et continu, dont le but est de choisir les
moyens les meilleurs pour atteindre les objectifs soigneusement
précisés.

Pour Michael Kami (2), la planification est un processus de

(1) La planification du développement (Paris : Editions Inter-
nationales, Tendances Actuelles, 1974), p. 23.

(2) "Fécondité de la planification d'entreprise', in Peter E.
Drucker, La Formation des dirigeants d'entreprise (Paris
Editions Internationales, Tendances Actuelles, 1976), p. 163.
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choix ou de sélection continuelle des actions propres 3 influ-
encer le fonctionnement de l'organisation de fagon que 1l'orga-
nisation aifronte le changement d'une fagon avantageuse 3 elle.

D'aprés Pierre Larousse, la planification est une science
qui a pour objet 1'établissement des programmes é&conomiques
comportant non seulement 1l'indication des objectifs i atteindre,
mais €galement un état prévisionnel des diverses étapes du fi-
nancement et de la réalisation du programme et, éventuellement, la
description de la structure des organismes 3 créer en vue de
cette réalisation (1).

Selon Aaron Wildavsky, la planification c'est d'étre
capable de contrdler le futur par des actions dans le présent ;
le plus on contrdle le futur, le plus on peut dire avoir plani-
fié effectivement (2).

Pour Charles Blitzer et ses collégues, la planification
représente une tentative de coordonner la prise de décision éco-
nomique 3 long terme en vue de donner la direction et d'accélérer
le développement d'un pays. Ce processus implique un choix des
objectifs sociaux, une détermination des différentes cibles, une
dissémination de l'information et une organisation du cadre pour

l'exécution, la coordination et la supervision du plan (3).
?

On peut ainsi continuer & donner des définitions sans
arriver 3 en trouver deux qui disent la méme chose. Cependant,
les €léments communs suivants se retrouvent dans la plupart des
définitions

(1) P. Larousse, Dictionnaire encyclopédique pour tous (Paris,
1962), p. 798.

(2) A. Wildavsky, Speaking Truth to Power (Boston: Little, Brown
and Co., 1979), p. 302.

(3) Charles R. Blitzer (&éd.), Economy-wide Models and Development
Planning (London: Oxford University Press, 1975), p. 2.
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a. la planification est un choix ;
b. des actions entreprises dans le présen: ;
c. pour influencer le futur.

La planification est un choix parce qu'elle implique une .
décision selon laquelle quelque chose doit &tre fait pour changer
le statu quo. Elle implique donc un choix des actions parmi une
multitude, actions qu'il faut entreprendre dans le présent. Il
faut aussi ajouter qu'il s'agit d'actions délibérées. Ces actions
sont entreprises dans le présent pour influencer le futur. Ces
trois €léments communs sont ceux que l'on peut considérer dans
toute définition acceptable de la planification.

B. CONCEPTIONS DE LA PLANIFICATION

Il y a autant de conceptions de la planification qu'il existe
d'écoles et d'auteurs qui &crivent sur le domaine. Il n'est pas
possible d'analyser toutes ces conceptions dans ce segment du mo-
dule. Contentons-nous de les citer tout simplemcnt. On trouve les
conceptions suivantes de la planification que certains appellent
les formes de la planification

- la
- la
- la
- la
- la
- la
- la
- la
- la
- la
- la

- la

planification
planification
planification
planification
planification
planification
planification
planification
planification
planification
planification
planification

compréhensive ou totale
partielle
permanente
d'urgence
centralisée
décentralisée
fonctionnelle
structurelle

par encouragements
par direction
nationale
régionale.
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Quelle soit centralisée ou décentralisée, nationale ou
régionale, permanente ou d'urgence, etc..., le processus de la
planification aboutit # 1'élaboration, 1l'exécution et 1'évalu-
ation d'un plan, d'un programme et/ou d'un projet. Quelle est
donc la différence entre un plan, un programme et un projet ?

C. LA D:FFERENCE ENTRE PLAN, PROGRAMME ET PROJET

Il y a autant de formes de planification et plan qu'il y a
de tailles d'organisations. Ces concepts de plan, programme et
projet, monnaie courante dans e langage quotidien des entre-
preneurs et managers, requiérent une certaine précision et clarté.
Les interprétations, l'usage abusif et la confusion que prétent
ces notions nécessitent de souligner cette marge de différence,
quoique légére, qui les sépare et les distingue 1'une de 1'autre.
Il n'est pas rare d'entendre qu'un méme document, & des moments
et dans des milieux différents, soit interprété en termes de plan,
de programme ou de projet. C'est pour éviter une telle confusion
qu'il nous revient d'apporter une précision sur la nomenclature

propre a chaque terme.

Le Elan

Ce terme est polysémique et change de signification d'aprés
les auteurs, les €coles et les domaines dans lesquels il est
utilisé. Le grand Larousse Encyclopédique nous donne des défini-

tions selon les domaines.

Dans 1l'administration, un plan est un ensemble de projets
que doivent dresser les nombreuses communes en vue d'améliorer
l'hygiéne, les facilités de circulation et d'esthétique de 1la
commune d'une part, et d'autre part de préparer son exécution

‘rationnelle dans 1'avenir.

En économie politique, continue le méme auteur, un plan est

l'ensemble de mesures gouvernementales ou intergouvernementales
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ayant pour objectif la solution d'un probléme économique d'une
province, d'un pays ou d'une région.

Le plan peut aussi se définir comme étant un document qui
définit pour une période bien déterminée, le développement éco-

nomique et social d'un pays.

Le programme

Comme dans le premier cas, ce concept est identifié de
plusieurs fagons. Nous ne pouvons parcourir toute la liste des
définitions qui varient selon leur contexte. Toutefois, nous nous
limiterons a ces quelques-unes.

Un programme est un écrit ou un imprimé destiné i faire con-
naitre les détails d'une activité ; c'est un ensemble d'instruc-
tions et d'informations nécessaires 4 l'exécution d'opérations
déterminées ; c'est un plan détaillé.

Un programme peut donc se définir comme &tant un ensemble
d'activités organisées, ayant un objectif précis, limitées dans
le temps et dans l'espace.

Le projet
Le terme projet peut se définir comme ce que l'on se propose
de faire ; but que l'on veut atteindre, premiére pensée, premiére

rédaction destinée 3 &tre amendée.

Le projet peut €tre défini comme étant un genre d'activités
qui donnent prépondérance aux objectifs immédiats et sont congues
en vue d'une mise en oeuvre des ressources et la recherche des
méthodes permettant d'atteindre cet objectif précis.

A la lumiére de ces différentes définitions que nous venons

d'avancer ci-dessus, nous pouvons dire que les trois concepts
s'apparentent l'un 4 l'autre mais avec une nuance propre i chacun.
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Nous considérons le projet comm: des activités non répétitives
s'appliquant aux fonctions non routiniéres d'une organisation

ou de l'organisme gouvernemental afin d'en souligner un aspect
ou un rdle. Le projet peut donc &tre comme des solutions par-
tielles @ des problémes fondamentaux. A la différence d'un pro-
jet, le programme est un ensemble de projets coordonnés, c'est-
d-dire identifiés par catégorie, répondant & un but cohérent,
échelon né dans le temps et distribués selon une structure géo-
graphique et un calendrier précis. C'est déja une solution avan-

cée aux problémes fondamentaux.

A la différence du programme, un plan peut &tre fractionné
en plusieurs programmes, ces derniers constituant aussi des do-
cuments beaucoup plus concrets et réalistes que le plan. Le plan
donne 1'image globale de la vie nationale, régionale ou territo-
riale d'un pays dans un ou plusieurs domaines ou branches d'acti-
vités nationales. Il traduit la volonté politique méme du déve-
loppeﬁent d'un pays. Bref, un plan vise plusieurs Buts, un
programme vise @ atteindre un but tandis qu'un projet par contre
cherche & réaliser un objectif. Par conséquent, la distinction
entre but et objectif se justifie en ces termes que le but est
général, global et vague tandis que l'objectif est spécifique.

D. PLANIFICATION, PROJET ET DEVELOPPEMENT

La question fondamentale qu'on doit se poser est celle-ci
pourquol planifier ? La réponse & cette question'devieng évidente
lorsqu'on analyse la situation socio-ébonomique de la plupart des
pays sous-développés qui sont en train de tout faire pour sortir
de 1'état de sous-développement. Et 1'un des problémes qu'ils
rencontrent est que, parfois, ils sont surpris par des conditions
ou des situations qu'ils auraient dfi prévoir. La planification
sert donc de guide pour entreprendre des actions actuelles qui
résulteront en un avenir meilleur. De plus, parfois, la planifi-

cation devient une condition exigée par les pays sous-développés
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dans 1'espoir d'obtenir une aide extérieure pour le dévelop-
pement. Enfin, la planification, et les programmes et projets
qui en résultent, témoignent la volonté des gouvernants en place
a entreprendre des actions de développement. La planification
est un domaine trés controversé. Cependant, méme les plus scep-
tiques s'entendent pour affirmer qu'il existe un lien entre la
planification et le développement et, dans ce sens, l'objectif
visé est d'entreprendre des changements pour le mieux.

Ce qui nous intéresse le plus dans ce module ce n'est pas
surtout le lien & établir entre la planification et le dévelop-
pement, mais de donner aux participants des outils pour la con-
ception, l'exécution et l'analyse des projets de développemenc:
en étudiant le cycle par lequel tout projet doit passer.
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SEGMENT II

LE CYCLE DU PROJET



SEGMENT I1I
Ce segment doit vous permettre de

1. Découvrir 1l'importance du projet
comme outil de dévéloppement.

2. Vous familiariser avec les diffé-
rentes étapes du cycle du projet
qui vous guideront tout au long du
module.
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A. DEFINITION DU TERME PROJET

Avant de présenter les différentes &tapes de 1'analyse des projets
d'investissement, il apparait tout d'abord nécessaire de définir ce qu'est
un "projet'.

On aurait en effet trop souvent tendance 3 penser qu'un projet consiste
en la seule réalisation d'ouvrages nouveaux ; création d'une usine, cons-
truction d'une route... ou en l'extension d'installations existantes, amélio-
ration d'une route, expansion d'une centrale thermique par adjonction d'un
nouveau groupe... )

En réalité, outre les apports en biens d'équipement, un projet comporte
un certain nombre d'éléments incorporels qui, sur les plans financier et &co-
nomique présentent parfois une grande importance. Ces &léments incorporels
peuvent &tre d'ordre institutionnel, tels que par exemple la création d'orga-
nismes autonomes chargés de la réalisation et du fonctionnement du projet, la
mise en place d'organismes de coordination ou de contrdle. Ils peuvent &tre
€galement d'ordre financier par la mise en place de crédits relais, par 1'ou-
verture d'une ligne de crédits..., ou dans d'autres domaines avoir trait aux
programmes de formation, 4 la mise d disposition d'une assistance technique,
d la mise en place de nouvelles structures tarifaires. Enfin, le cadre d'un
projet spécifique débordera trés fréquemment sur des analyses et des &tudes
au niveau du secteur d'activité concerné.

Une définition assez compléte de ce qu'est un projet a été donnée par
M. CHADENET et KING (1) :

"Ur. projet est un ensemble optimal d'actions 3 caractére d'investisse-
ment, fondé sur une planification sectorielle globale et cohérente, grice
auquel une combinaison définie de ressources humaines et matérielles engendre
un développement économique et social d'une valeur déterminée. Les &lémeats
d'un projet doivent &tre définis avec précision quant i leur nature, leur
emplacement et leur déroulement. Les ressources nécessaires sous forme de
fonds, de matiéres et de main d'oeuvre, ainsi que les revenus escomptés, tels
que réduction de cofits, accroissements de production et développement des
institutions, sont estimés 4 l'avance. Les coits et les revenus sont calculés
en termes financiers et économiques ou - s'il n'est pas possible de les quan-
tifier - définis avec une précision qui permette de formuler un jugement rai-
sonné sur ce que doit &tre l'ensemble optimal de ces actions."

A l'appui de cette définition, il est alors possible de présenter les
principales Ctapes de 1'analyse des projets.

(1) MM. B. CHADENET et John A. KING : "Qu'entend-on par projet de la Banque
Mordiale ?" Finances et Développement, N° 3, septembre 1972.
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B. LES ETAFES DE LA VIE D'UN PROJET

Le schéma général d'analyse d'un projet présenté ci-aprés, précise
les six grandes €tapes d'un projet depuis les objectifs fixés par le plani-
ficateur jusqu'au contrdie du fonctionnement des investissements qui ont &té
mis en place. Ce schéma correspoid surtout au schéma d'un projet "productif"
- industriel ou agricole - mais il se retrouve largement dans les projets
d'infrastructure économique ou sociale.

Ce processus, depuis 1'identification du projet jusqu'au contrdle de
son exécution, peut €tre considéré comme un cycle parce que chacune des six
phases qui seront décrites se trouve en &troite liaison avec la phase pré-
cédente et la phase suivante. La notion de cycle est également a retcnir en
ce sens que le projet dans son ensemble doit lui-méme engendrer de nouveaux
projets soit au titre de l'expansion des activités existantes soit au titre -
de la promotion et la création de nouveaux projets. ‘

1. IDENTIFICATI..” DES PROJETS D'INVESTISSEMENT

La premiére étape dans le cycle du projet consiste & rechercher et 3
identifier des projets qui soient prioritaires pour le développement du pays
et qui - dans le méme temps - dégagent une rentabilité globale suffisante.
Cette premiére phase est particuliérement importante car, en raison des con-
traintes existantes en hommes, en capitaux et en ressources naturelles, il
n'est pas possible de réaliser tout ou n'importe quel projet. En conséquence,
2t déja au stade de 1'identification, il apparait nécessaire de s'entourer
d'un certain nombre de garanties afin d'éviter de sélectionner des projets
qui, @ terme, ne seraient pas retenus ou qui, aprés réalisation entraine-
raient de trop lourdes pertes pour les promoteurs et pour la collectivité.

Les projets d'investissements peuvent €tre identifiés selon deux voies :

- la premiére facon qui semble la plus facile est celle du projet-
relais (parfois avec préts-relais), c'est-d-dire la prolongation
d'un projet existant par extension du projet initial ou par mise
en place de nouveaux éguipements dans le méme secteur d'activité.

Ces projets-relais peuvent s'étaler sur plusieurs années notamment
dans certains secteurs tels que les transports routiers, la pro-
duction et la distribution d'électricité, les transports ferroviaires.

- lorsqu'il n'existe pas de projets-relais possible, il convient
alors @ l'appui des études générales de planification et des é&tudes
sectorielles, de rechercher les projets susceptibles de favoriser
les objectifs de développement.

Les €tudes sectorielles constituent trés souvent la principale source
d'informations pour la recherche de nouveaux projets et il semble
fondamental que non seulement des €tudes par secteurs €conomiques
solent entreprises mais également que ces études soient périodiquement
actualisées afin de tenir compte de la croissance générale de 1'éco-
nomie et de la réalisation successive des projets d'investissement.
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PRINCIPALES ETAPES DE L'ANALYSE D'UN PROJET

A. Grandes orientations Planification centrale
et objectifs prioritaires ” Planification sectorielle
B. Etudes des besoins 3 . Besoins globaux, besoins
satistfaire . sectoriels

C. Identification de projets spécifiques

IDENTIFICATION

D..Préparation des projets

a. Aspects commerciaux

b. Etudes techniques

c. Hypothéses juridiques, fiscales |————» Construction de
administratives et financiéres variantes

d. Echéancier prévisionnel des
colits et avantages des variantes
du projet h

PREPARATION

E. Evaluation du projet

a. Rentabilité financiére au niveau de 1'entreprise

b. Rentabilité économique au niveau de la collectivité

C. Analyse de l'incidence des erreurs d'estimation et
de 1l'incertitude de 1l'avenir

EVALUATION

Reprise de‘, études
F. Décision <§EEE;Abandon du projet
*Choix d'une variante

e e

DECISION

G. Etudes détaillées

Etudes d'Engineering

Plamning des investissements

Lancement et dépouillement des appels d'offres
Mise en place du systéme de gestion

Programme de formation

H. Réalisation des investissements

I. Fonctionnement et contrdle du projet

- Comptes-rendus périodiques
- Tableaux de bord
- Analyse des documents comptables

- Contréle de gestion

REALISATION

CONTROLE
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2. PREPARATION DES PROJETS D'INVESTISSEMENT

Le domaine de la préparation d'un projet est toujours délicat i
délimiter car les études a entreprendre peuvent fortement varier d'un projet
a8 l'autre. Pour Monsieur Warren C. BAUM ''la préparation comprend toutes les
étapes nécessaires pour amener un projet au stade ol il a été reconnu réali-
sable du point de vue technique, économique et financier, et ol il devient
possible de 1'évaluer". (1)

Dans le cadre de la préparation des projets, il est possible de men-
tionner quatre types d'actions :

a) l'analyse des aspects commerciaux du projet et pour certains projets
transport, éducation, santé... l'analyse des besoins non marchands
a satisfaire ;

b) les €tudes techniques ;

c) l'examen des problémes généraux relatifs au financement des inves-
tissements, au statut juridique des entreprises, aux conditions
légales et administratives & remplir, & la structure et & la gestion
des unités & mettre en place ;

d) la mise au point d'un échéancier prévisionnel des cofits et recettes
du projet.

\
A 1'appui des résultats obtenus-dans le cadre de ces actions, il sera
alors possible - et indispensable - de construire des.variantes au projet
initial.

a) L'analyse des aspects conmerciaux d'un projet consiste 3 étudier et
reconnaitre les besoins & satisfaire de maniére i appréhender en
valeur et en quantités physiques les débouchés de la nouvelle entre-
prise. Par ailleurs, et pour certains types d'investissements dans
les secteurs agricole et industriel, il est nécessaire que des cir-
cuits de distribution efficaces soient mis en place et de préférence
avant le démarrage de la production.

b) Les études techniques d'un projet sont trés variées et méritent une
attention particuliére de la part des ingénieurs et des techniciens
qui seront chargés de la préparation du projet. Un certain nombre
de problémes devront ainsi €tre examinés

- Le dimensionnement du projet : 1'échelle peut €tre éminemment
variable, mais elle dépend du volume attendu de la demande, du
rendement technique escompté et des colits de production.

(1) Warren C. BAUM 'Le Cycle des Projets', Finances et Développement, N° 2,
juin 1970.
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Le probléme des débouchés revét une importance fondamentale, car,
pour éviter un gaspillage de capitaux, il faudra adapter la capa-
cité de production des unités aux besoins actuels et ceux d'un
avenir proche et, dans toute la mesure du possible, &viter des
surcapacités onéreuses. Il est en effet parfois tentant de mettre
en place des unités de grande dimension pour bénéficier d'économies
d'échelle. Si dans un avenir suffisamment proche il n'y a pas de
débouchés correspondant effectivement aux capacités installédes,
l'entreprise sera condamnée a disparaitre ou & survivre par le
biais de subventions cofiteuses pour la collectivité. Il sera donc,
souvent, préférable de procéder par é&tapes et de suivre progressi-
vement les évolutions du marché.

Les études techniques porteront également sur le choix des méthodes
et procédés de fabrication. De maniére générale, il faudra éviter
de faire appel & des procédés qui risquent d'dtre rapidement dé-
passés par les progrés techniques. I1 faudra par contre et dans la
plupart des cas, essayer d'adapter les &quipements aux objectifs
d'emplois qui ont été fixés par le planificateur, et dans ce cas,
il sera souvent souhaitable de recourir 3 des techniques de fabri-
cation plus simples que celles qui ont été& mises au point dans des
pays industrialisés oll le cofit relatif de la main d'oeuvre et du
capital est plus €levé que dans les pays en voie de développement.

I1 conviendra également de s'assurer que l'entreprise, pour la
construction de 1'unité et pour un fonctionnement normal, trouvera
en quantités, qualités, prix et délais convenables, les matériels
et équipements nécessaires 3 la mise en place des unités et les
matiéres premiéres, matiéres consommables et services nécessaires
d la production.

Les problémes de localisation relévent également en partie des
études techniques. Il est possible de distinguer trois types de
localisation :

a) Tout d'abord la localisation régionale : choix d'une zone déter-
minée, choix d'une ville au sein d'une région... Dans certains
cas : exploitation de gisements miniers ou de carriéres ou ex-
ploitation forestiére, la localisation du projet sera obliga-
toirement déterminée par la localisation de ces ressources
naturelles.

B) Ensuite, la micro-localisation : création d'un barrage hydro-
électrique dans un site déterminé, implantation d'une unité
industrielle dans une zone urbaine, délimitation de périmétres
agricoles en fonction des disponibilités en irrigation.

Ces choix en matiére de localisation posent déji le probléme de la

construction de variantes. Si, dans le cas par exemple d'un gisement
minier, la localisation ne peut donner lieud d'autres alternatives,
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par contre dans la plupart des projets, il y aura un probléme de
choix et donc la possibilité de prévoir des variantes de locali-
sation. Ce point est souligné dés a présent en raison de son
importance dans tous les domaines de 1l'activité €conomique et en
fonction de son impact sur le développement d'une région, sur les
problémes de la distribution des revenus, du désenclavement de
certaines zones ou de la diminution des concentrations urbaines.

v) Enfin, la disposition des ateliers et le plan d'ensemble d'un
projet sont autant d'éléments qui - s'ils sont correctement
analysés - peuvent entrainer des économies appréciables en colits
d'investissement ou d'exploitation.

Le plan d'ensemble devra dés le départ prévoir les extensions
probables afin de limiter les cofits futurs sur des postes de
dépenses tels que les fondations, les circuits d'alimentation
en eau et en €lectricité, les voies d'accés, 1'aménagement
général du terrain.

Les responsables des études techniques auront enfin a dresser un
calendrier des travaux de construction et, dans la mesure du pos-
sible, ils devront essayer de prévoir par avance les causes éven-
tuelles de retards dans la réalisation des travaux et les remédes
3 y apporter. ‘

A 1'appui de ce calendrier des travaux, il sera é&tabli un devis
estimatif mais détaillé de toutes les dépenses relatives 3 la cons-
truction et au démarrage des opérations.

Ce devis estimatif comprendra 1'ensemble des dépenses : travaux de
génie civil, achats de biens d'équipements, frais de main d'oewre
pour le montage, intéréts intercalaires sur les préts extérieurs,
colit de la main d'oeuvre expatriée, honoraires de sociétés d'études,
achats de brevets et licences, etc...

Une provision pour imprévus tels que la hausse des prix, les retards
non prévus dans la réalisation du programme initial, et certains
frais divers non définis sera incluse dans le devis initial.

C'est également au stade de la préparation du projet qu'il conviendra
d'examiner un certain nombre de problémes administratifs et finan-
ciers qui conditionneront le fonctionnement de 1'entreprise. Cet
examen sera relativement rapide 3 ce stade mais il prendra réellement
de 1l'ampleur dans la phase de réalisation du projet, et plus préci-
sément au niveau de la conduite des études détaillées (5a). Les
problemes administratifs et financiers portent essentiellement sur

la définition préliminaire des moyens de financement nécessaires
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pour réaliser les investissements, la connaissance des dispositions
administratives et réglementaires en usage dans le pays od le pro-
jet sera réalisé et 1'examen des problémes relatifs i la gestion et
a la structure des institutions qui seront responsables du projet.

d) Enfin, 1'analyste charg$ de la préparation du projet devra élaborer,
grice aux renseignements précédemment obtenus, un échéancier prévi-
sionnel des cofits et avantages du projet. Cet &chéancier comprendra
d'une part 1l'ensemble des cots d'investissement et de fonctionnement
et, d'autre part, les recettes résultant de la commercialisation des
biens et services produits.

Cet échéancier prévisionnel doit &tre aussi détaillé que possible et,
en fonction des problémes de Balance des paiements, il sera indis-
pensable de le ventiler entre dépenses en monnaie locale et dépenses
en devises. Par ailleurs, il devra comporter un poste 'Divers et
Imprévus'. Il permettra de dresser ultérieurement le tableau prévi-
sionnel des ressources et emplois de fonds du projet sur toute sa
durée de vie.

C'est 3 1'aide de ces données et parallélement i ces démarches que
l'analyste devra essayer de construire des variantes du projet initial. De
fagon générale, les variances d'un investissement sont constituées par des
projets incompatibles entre eux sur le plan technique - et non pas sur le
plan financier - et qui tendent i satisfaire le méme besoin a 1'aide de moyens
différents. Ce sera par exemple le choix entre la construction d'un pont ou
1'achat d'un bac, la création d'un barrage de 40 ou de 50 métres de haut, la
production de ciment selon le procédé "voie humide' ou selon le procédé '"voie
séche" ...

Les variantes du projet initial peuvent &tre construites en fonction de
l'un ou plusieurs des caractéres suivants :

- processus de production : techniques de fabrication et gamme des
productions envisagées ;

- taille du projet ;
- localisation et date de réalisation du projet.

Trop fréquemment des décisions d'investissement sont prises sans que
1'examen de variantes au projet initial ait été entrepris. Cela risque de
conduire 3 des choix erronés, 3 la mise en place de projets non rentables
et d une mauvaise utilisation de ressources rares en hommes, Capitaux et
ressources naturelles.

5. EVALUATION DES PROJETS D'INVESTISSEMENT

Cette troisiéme phase dans le cycle du projet comprend trois séries
d'études et d'évaluation, la troisiéme s'appliquant indifféremment aux deux

&)
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premiéres

- Evaluation financiére et examen de la rentabilité du projet du point
de vue de 1l'entreprise.

- Evaluation économique et examen de la rentabilité du projet du point
de vue de la collectivité.

- Analyse de 1'incidence des erreurs d'estimation et prise en compte
des incertitudes de 1l'avenir.

a) Analyse de la rentabilité financiére du projet selon le point de
vue de J'entreprise

Cette évaluation financiére concerne essentiellement les projets pour
lesquels on attend un revenu immédiat 3 la suite d'opérations d'achats/ventes,
de transformation/ventes ou de production/ventes.

Le but de 1l'analyse financiére est de déterminer, en fonction des con-
ditions présentes et futures du marché en matiére de prix, de salaires et
de taux de change, si les investissements engagés pourront &tre amortis et
si les fonds apportés - capitaux propres et emprunts - pourront &tre norma-
lement rémunérés et remboursés. Deux séries de questions devront alors &tre
posées successivement :

- quel sera le montant des investissements et comment seront financés
les calits de construction et de mise en marche de 1'unité ? Cette
premiére demande conduira notamment a définir un montant optimal de
fonds de roulement.

- quels seront les colits et recettes d'exploitation, quelle sera la
rentabilité financiére de 1'opération et 1'entreprise sera-t-elle
en mesure d'autofinancer tout ou partie de ses nouveaux investisse-
ments ?

L'analyse financiére portera sur la durée de vie entiére du projet en
tenant compte des accroissements prévisibles de la demande et donc de la pro-
duction, du renouvellement des équipements, des conditions d'entretien des
immobilisations ...

Aprés avoir répondu & ces différentes questions, il sera alors possible
de déterminer si le plan de financement initial est acceptable, si 1'exploi-
tation dégage des revenus suffisants pour rémunérer les capitaux investis et
empruntés, et si enfin, les fonds mis en oeuvre permettent d'assurer le
fonctionnement régulier de 1'entreprise.

Pour les projets d'extension d'unités existantes, il faudra effectuer
une analyse détaillée des bilans et comptes d'exploitation passés pour porter
un jugement sur la situation financiére de 1'entreprise et sur son aptitude
a dégager des ressources supplémentaires pour le financement total ou partiel
des nouveaux investissements.
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b) Analyse de la rentabilité &conomique du projet selon le point de
vue de la collectivité

Un projet peut €tre techniquement et commercialement valable, il peut
dégager une rentabilité financiére appréciable, mais faut-il encore en jus-
tifier son intérét pour 1'économie nationale.

En effet, dans les pays ol les facteurs de production en capital et
travail qualifié sont rares, il convient de mesurer avec le maximum de pré-
cision l'impact économique - ou la valeur sociale - de tout nouveau projet
qui consommera une partie de ces ressources rares.

L'évaluation de la valeur &conomique d'un projet a pour objectif de
déterminer

- si le projet appartient i un secteur dont la mise en valeur contri-
buera au développement de 1'éconcmie ;

- si le projet contribuera effectivement au développement de ce
secteur ;

- et, si les bénéfices économiques dégagés seront ou non supérieurs aux
ressources rares qui lui seront consacrées.

La justification &conomique d'un projet peut &tre calculée au moyen du
taux de rentabilité économique, c'est-a-dire par comparaison entre les colits
et les profits mesurables du projet. Mais, contrairement 3 ce qui se fait
dans le cadre de 1'analyse financiére, on assignera a chaque colits et 3 chaque
profit, non pas la valeur telle qu'elle se présente sur le marché, mais la
valeur qui exprime les raretés réelles. Si, dans une économie donnée, les
lois de 1l'offre et de la demande en capitaux, en biens et services, en salaires
... jouaient librement, les prix du marché exprimeraient des valeurs réelles.
Mais, en réalité, et dans toutes les &conomies, il existe de nombreuses inter-
ventions - taux de change officiels, contrdle des prix, fixation de salaire
minimum, restrictions d 1'importation, encouragements aux exportations, fisca-
lité indirecte..., qui viennent perturber les régles de la libre concurrence
et qui conduisent 3 des distorsions entre prix du marché et prix réels.

Pour apprécier la valeur économique ou la valeur socialz d'un projet,
on corrigera donc les colts et les profits en cherchant i leur attribuer leur
valeur réelle et il appartiendra 4 l'analyste de définir les "prix de référence"
qui seront utilisés pour le calcul de la rentabilité €conomique des projets.

En dehors des cofits et profits directs calculés sur la base des prix
de référence, il faudra également, pour apprécier la valeur économique d'un
projet, prendre en compte les colits et profits indirects du projet, c'est-3-
dire les cofits et avantages qui incomberont 3 1'économie nationale et non au
projet lui-méme : travaux d'infrastructure, élimination des nuisances, gains
en qualifications professionnelles, créations de nouvelles unités en amont
ou en aval du projet.
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Ces effets indirects sont souvent malaisés 3 calculer et, dans bien
des cas, on jugera de 1'inté€rét du projet au vu de sa rentabilité économique
directe et en fonction d'appréciations subjectives quant au quantum des avan-
tages ou désavantages secondaires.

La rentabilité économique sera calculée sur la durée de vie du projet
et, de maniére 3 tenir compte de 1'élcignement des valeurs dans le temps et
de la valeur des cofits et avantages a des époques différentes, on fera appel
aux techniques de 1'actualisation.

c) Analyse de sensibilité et analyse des risques

La détermination des colits d'investissement, des colits de fonctionnement
et des recettes directes engendrées par le projet, ne sont, dans la phase
d'analyse, que des estimations qui peuvent &tre sujettes 3 des variations
sensibles : hausse des prix, sous-estimation de certains postes de dépenses,
fluctuations des prix mondiaux, sous-production, méventes ...

D'autre part, ces estimations sont en général faites pour une période
de temps assez longue et aux erreurs d'estimation viendront s'ajouter les
incertitudes de 1'avenir.

Dans ces conditions, il apparait nécessaire de tester un certain nombre
de données ou résultats, tels que le cofit des investissements, le volume de
la production, le montant du chiffre d‘'affaires, le niveau du taux d'actuali-
sation retenu et de rechercher la probabilité que tel événement ou telle
modification par rapport aux prévisions initiales se réalise ou non.

Les nouvelles rentabilités financiéres et économiques obtenues aprés
avoir effectué quelques analyses de sensibilité et de risques, faciliteront
les décisions a prendre en faveur ou 3 1l'encontre du projet car le décideur
disposera alors d'une '"échelle' de taux de rentabilité probable a 1'intérieur

de laquelle se situera le projet.
4. DECISION

A 1'appui de tous les renseignements obtenus et notamment & 1'appui
des évaluations financifres et économiques, le décideur, que ce soit un
Gouvernement, un chef d'entreprise ou un responsable d'organisme financier,
pourra prendre une décision qui selon les cas se présentera selon l'une des
trois formulations suivantes : :

a) Le projet n'a pas été suffisamment étudié, la rentabilité des
investissements ne peut €tre clairement &établie et il est décidé de reprendre
totalement ou partiellement les études techniques et les analyses financiére
et économique.

Lorsque le projet n'est pas suffisamment structuré, il est scuvent
recommandé, et notamment lorsque le colit en investissement est élevé, de

retarder la décision et de réétudier les différents aspects du dossier plu-
tdt que d'effectuer un choix i partir de données incertaines.
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b) Une seconde décision peut &tre d'abandonner le nrojet soit parce
qu'il apparait prématuré (variante de date : ne pas faire le projet main-
tenant), soit parce que la rentabilité dégagée n'est pas suffisante pour
justifier 1l'utilisation de ressources rares en hommes, capitaux et ressources
naturelles.

c) Enfin, le troisiéme type de décision consistera a retenir 1'une
des variantes du projet. Le décideur, et ce pcint est fondamental, doit
pouvoir choisir entre les variantes qui auront été préalablement analysées,
et ne pas avoir seulement & approuver ou rejeter le projet tel qu'il avait
€té initialement congu.

5. REALISATION

a) Etudes détaillées

Une fois la décision prise d'entreprendre le projet, il conviendra de
compléter les dossiers techniques et financiers précédemment €tablis, non
seulement pour approfondir le détail des opérations 3 réaliser, mais également
pour tenir compte du fait qu'un délai parfois assez long a pu courir entre
la phase d'identification du projet et la prise de décision.

Pendant ce délai, les prix des biens et services ont évolué, de nou-
velles structures administrative ou de gestior ont &té définies et mises
en place, des modifications légales ou réglementaires sont intervenues, par-
fois des progrés techniques ont &té réalisés sous forme d'améliorations
purement techniques, de mise au point de nouveaux matériels ou procédés,
d'amélioration de la présentation ou du conditionnement de certains des
produits ...

Au cours de cette phase qui précédera la mise en place des investis—
sements, les actions suivantes devront &tre entreprises

- Etudes d'engineering pour 1'ensemble du projet,

- Actualisation des colts d'investissements et &tablissement d'un
planning détaillé de réalisation des travaux,

Lancement et dépouillement des appels d'offre, choix des comstructeurs,

- Révision - si cela est nécessaire - du schéma global de financement,

Mise en place du systéme de gestion,

Démarrage du programme de formation.

0
00

I1 apparalt nécessaire - i ce stade - d'insister sur les problémes
relatifs au schéma de financement et sur les problémes administratifs et de
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gestion qui se poseront obligatoirement avant la mise en place des investis-
sements.

Les responsables du projet devront alors engager les actions suivantes :

- recherche des moyens de financement nécessaires i la réalisation du
projet : possibilités d'emprunt auprés des organismes financiers
locaux, conditions posées a 1l'octroi de préts, montant des intéréts,
durée de remboursement, possibilité de recourir i des emprunts ex-
térieurs, montant du capital social par rapport 3 l'investissement
total, personnalité juridique et nationalité des apporteurs de capi-
taux, r0le de 1'Etat en tant qu'apporteur de capitaux et ou éventuel-
lement de subventions, octroi de bonifications d'intéréts ...

- définition du statut juridique de 1l'entreprise : société 3 capitaux
privés (société anonyme ou 3 responsabilité limitée), société d'écono-
mie mixte, société coopérative, entreprise publique ...

L'entreprise obtiendra-t-elle des avantages de la part du Gouvernement
sous forme d'exonérations de taxes fiscales et para-fiscales, de con-

cessions de terrains, de bonifications d'intérét et quelle en sera la

nature ?

Quelles seront en contrepartie les obligations, par exemple sous forme
d'investissements pour la formation du personnel, de 1l'entreprise- vis-
a-vis du Gouvernement ?

- connaissance des dispositions administratives et légales : droit et
obligations dés entreprises dans les pays d'implantation, dispositions
juridiques, inscriptions dans les chambres consulaires, condition
d'acquisition des terrains sous forme d'achat, de location ou de lo-
cation-vente, permis de construire, servitudes diverses, réglemen-
tation en ce qui concerne les établissements insalubres ou dangereux,
dispositions et obligations en matiére d'emploi et de recrutement,
salaires minima, ventilation des catégories socio-professionnelles,
avantages en nature habituellement fournis, régime des congés payés ...

- examen des problémes relatifs & la gestion et & la structure des
entreprises

. d'une part, l'appréciation de ce que sera la gestion d'un projet
est une tiche particuliérement difficile, notamment lorsqu'il
s'agit d'une entreprise nouvelle. Cette &valuation est d'autant
plus importante que les pays en voie de développement connaissent
une pénurie certaine en cadres et techniciens et que, bien souvent,
la direction d'une entreprise ne repose que sur un seul homme. Ceci
peut évidemment la rendre trés vulnérable.

La solution d'importer des cadres étrangers ou de s'associer 3 une
société étrangére est souvent imposée par les circonstances mais

elle ne doit &tre adoptée que pendant les délais nécessaires i la
formation de nationaux qui progressivement viendront se substituer
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au personnel expatrié.

. d'autre part, il existe un lien entre la gestion et la mise en
place des structures les mieux appropriées pour le bon fonction-
nement du projet. Le probléme le plus épineux est celui du choix
entre la centralication ou la délégation des responsabilités au
sein de l'entreprise. Une bonne organisation du projet conduira
également 3 prévoir et assurer la formation du personnel nécessaire
pour faire face aux extensions de la capacité de production.

Enfin, la bonne marche d'une entreprise dépendra en . grande partie

de l'efficacité des contrbles qui seront mis en place. Ces contrdles
auront notamment pour objectif de vérifier la rapidité d'exécution
des direccives, de surveiller la gestion des stocks et, d'une ma-
niére générale, la gestion budgétaire dans son ensemble.

b) Réalisation des investissements

La phase de réalisation des investissements est particuliérement
importante car de son bon déroulement résultera le maintien des codts ini-
tialement prévus, ou 4 1'inverse un alourdissement des cofits et donc une dimi-
nution & terme de la rentabilité des opérations. Le déroulement normal du pro-
gramme d'investissement est largement conditionné par le sérieux avec lequel
auront &té menées les études d'engineering et le planning des travaux.

Des méthodes d'ordonnancement et de réalisation telles que la théorie

des graphes et le systéme PERT/CPM pourront &tre utilisées pour suivre le che-
minement des opérations et déterminer les opérations et temps critiques.

6. FONCTIONNEMENT ET CONTROLE DES OPERATIONS

Le contrdle de 1'exécution du projet (phase de fonctionnement) comporte
un certain nombre d'aspects dont deux seulement seront examinds ici :

- contr6le indispensable au bon fonctionnement de 1'entreprise et
notamment contrSles budgétaires, contrdle de la gestion des stocks,
contrdle de 1'exécution des directives, contrSles qualitatifs et
quantitatifs de la production.

La mise en place de contrSles au sein de 1l'entreprise doit &tre con-
ditionnée par des besoins effectifs et programmés. I1 faut notamment
éviter que ces contrdles n'entrainent des lenteurs dans 1'exécution
des tiches et compromettent les processus de production et de commer-
cialisation.

- d'autres contrdles plus généraux devront &tre effectués périodiquement
de maniére 3 apprécier la situation financiére de l'entreprise, sa
capacité d rembourser les emprunts, sa situation de trésorerie, sa
capacité d'autofinancement, etc ... Ces contrdles s'appuieront de
maniére générale sur des contes-rendus mensuels ét trimestriels et
sur des tableaux de bord.
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SEGMENT III

L'IDENTIFICATION ET LA PREPARATION DES PROJETS
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SEGMENT III

A la fin de ce segment, vous serez capable de

1.

Prendre des décisions dans un avenir

incertain.

Identifier les "bons" projets et é€liminer

les "mauvais'" projets.
P

Assimiler un des outils de la préparation

des projets.

Savoir comment constituer un dossier

.technique.

Apprendre 3 recourir aux bureaux d'études

et firmes d'ingénieurs.
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A. INTRODUCTION A LA PRISE DE DECISION

Avant de procéder & 1'étude des phases d'identification
et de préparation, il nous a semblé important que les parti-
cipants puissent recevoir une bréve introduction 3 1la prise
de décision. Ils pourront ainsi se rendre compte que beaucoup
de décisions incertaines ou intuitives peuvent en fait &tre
formalisées.

Trois documents sont joints ici pour approfondir ces

notions. Un rappel théorique : "introduction 3 l'analyse des
décisions'" et deux exercices : "application de 1'analyse des

décisions 3 un probléme de décision unique'" et "analyse a
l'aide d'arbres de décision appliquée 3 un probléme d'inves-
tissement pour l'exploitation d'une ressource naturelle'" (1).

En fonction du niveau des participants et du temps
disponible, ce sujet pourra &étre traité entre une i trois
heures.

(1) Documents d'étude (notes de cours, exercices et &tudes
de cas) de 1'Institut de Développement Economique (IED).
Copyright 1980 Banque Internationale pour la Reconstruction et
le Développement.
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INTRODUCTION A L'ANALYSE DES DECISIONS

L'analyse statistique des décisions a essentiellement pour
but de permettre des prises de décisions en situation d'incerti-
tude ; elle fait intervenir la quantification d'élements tels
que l'acceptation de risques et les estimations probabilistes
de l'avenir. L'exposé ci-aprés commence par l'application aux
décisions uniques de différentes attitudes envers les risques.
I1 faut, toutefois, se rendre compte que la notion probabiliste
d'espérance mathématique n'est pas sans rapport avec les déci-
sions uniques. Mais pour des raisons de commodité, 1'examen de
cette notion n'interviendra que lorsqu'il sera question des
décisions multiples.

1. DECISIONS UNIQUES

On entend par décision unique une opération qui n'exige qu'une
décision initiale. Les auteurs ont proposé plusieurs régles ap-
plicables aux décisions de cette sorte.

a) Choisir 1l'alternative qui donnerait le bénéfice moyen le
plus €levé, critére proposé par Laplace. Par exemple, prenez
deux produits - chemises et chaussures - et deux conditions
incertaines sur le marché - bonnes et mauvaises. Les gains
résultant de ces deux produits dans ces deux conditions
pourraient €tre résumés par ce qu'on appelle la matrice des
gains

MATRICE DES GAINS (milliers d'unités monétaires)

Conditions
bonnes mauvaises
Chemises 60 20
Chaussures 50 40

Les gains moyens sont les suivants

Chemises = (60 + 20) : 2 = 40

Chaussures = (50 + 40) : 2 = ii<—-bénéfice moyen plus Elevé
b) Choisir 1l'article qui donnerait un maximum parmi les gains

minimum. Ce critére proposé par Wald s'appelle maximin.

D'aprés le premier exemple

Gain minimum des chemises = 20

jain minimum des chaussures = 40 — maximin
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d)

Choisir la solution qui minimiserait le regret maximum
possibIe résultant de la décision prise. Ce critére de
regret minimax a &té proposé par Savage. Le "regret' est

la différence entre le résultat optimal et le résultat
effectif dans les cas oll ils ne sont pas identiques. Pour
cela, il faut établir la matrice des regrets. Dans l'exemple
précité, si les conditions du marché sont bonnes et que 1'on
vend des chemises, il n'y aura pas de regret, alors que si
l1'on vend des chemises lorsque les conditions sont mauvaises,
le regret sera de (40 - 20) = 20. Autrement dit, dans des
conditions mauvaises, il aurait fallu décider de vendre des
chaussures et non des chemises.

MATRICE DES REGRETS

Conditions
bonnes mauvaises
Chemises 0 20
Chaussures 10 0

Le regret maximum pour chaque activité est
Chemises 20

Chaussures 10 regret minimax

Le critére de Hurwicz qui maximalise le gain attendu pondéré
dépend du degré d'optimisme ou de pessimisme du dacideur.
Imaginons une situation ol le gain dans des conditions de
marché bonnes et mauvaises pourrait &tre d'un maximum de 100
ou d'un minimum de 50 respectivement. Si le décideur est
optimiste, il pourrait estimer que la possibilité du gain
maximum est plus élevée (par exemple 75%) que celle du gain
minimum (par exemple 25%) et le gain attendu serait de

0,75 (100) + 0,25 (50) = 87,5.% En revanche, un décideur
pourrait €tre pessimiste et avoir un gain attendu de

0,25 (100) + 0,75 (50) = 62,5. La valeur obtenue par Hurwicz
est appelée gain attendu pondéré parce que les probabilités
assignées aux résultats sont des pondérations subjectives
qui ne sont pas choisies au hasard. En 1'absence de tout
renseignement concernant les pondérations respectives, il
faut supposer une probabilité &gale, c'est-a-dire que
l'attitude du décideur serait neutre vis-3-vis du risque.

En appliquant ce critdre 2 notre exemple, nous obtenons

*Les notions de probabilité et de gain attendu sont examinées
de maniére plus détaillée dans la section suivante.
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Chemises 0,50 (60) + 0,50 (20) = 40 soit
maximum = 60 minimum = 20 pondéré = 40
Chaussures 0,50 (50) + 0,50 (40) = 45 soit
maximum = 50 minimum = 40 pondéré = 45

Il existe d'autres critéres pour les décisions uniques
lexicographie qui consiste 3 examiner le facteur le plus im-
portant et a prendre unec décision en conséquence ; satisfaction

ol toutes les exigences minimales sont spécifiées ; dominance
ol une alternative est manifestement plus ou moins favorable
que toutes les autres et ol il n'y a donc guére d'analyse 2
effectuer ; corrélation négative ol il faut décider de 1'impor-
tance relative de deux ou plusieurs alternatives parce qu'un
gain d'un c6té entraine une perte de 1l'autre.

2. ANALYSE A L'AIDE D'ARBRES DE DECISION

L'analyse & 1l'aide d'arbres de décision facilite le processus
des décisions multiples ol il faut faire des choix & divers
stades consécutifs, et qui consiste 3 décomposer un grand pro-
bléme en problémes plus petits. Par exemple, un service de
voirie devra d'abord décider s'il construira ou non une route
proposée ; deuxiémement, du nombre de voies ; troisiémement,
des normes de construction ; quatriémement, s'il faut imposer
des péages, et dans l'affirmative, 3 quel tarif, etc... L'ana-
lyse au moyen d'arbres de décision vise essentiellement 3 ex-
poser un probléme de décision, avec toutes les possibilités et
leurs avantages respectifs, d'une maniére systématique qui per-
mette de définir et d'évaluer l'ensemble du probléme et de
choisir la '"meilleure" décision ou stratégie.

Commencons par un arbre de décision qualitatif et considérons
le choix suivant : faut-il ou non porter un parapluie toute la

journée ? Nous pouvons résumer les alternatives et les résultats

d 1'aide de l'arbre suivant, qui comprend un point de décision
[l et deux points aléatoires%}
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Pluie Rester sec

Porter
Pas de pluie Fardeau inutile

Pluie Etre mouillé

Ne pas porter,

Pas de pluie Etre sec et libre

La décision effectivement prise dépendrait, entre autres, du
temps qu'il fait, de la saison et de la santé de 1'individu
(physique et mentale).

Les applications plus élaborées d'analyses faites 3 1'aide
d'arbres de décision ont recours 3 la notion de probabilité.
Les événements futurs sont souvent prévus sur 1a base de 1 ex-
périence passée ou d'observations répétées. Par.exemple, si on
lance plusieurs fois de suite une piéce de monnaie équilibrée,
on peut prédire que le résultat sera face i peu prés la moitié
du temps ; c'est-ia-dire qu'avec un seul coup les chances d'avoir
pile ou face seraient de 50/50 (50%). De méme, si l'on tire une
boule d'une urne contenant dix boules, quatre rouges et six
jaunes, la probabilité d'en tirer une rouge serait de 4 sur 10,
soit 40%.

La probabilité s'exprime généralement par un rapport (ou pour-
centage) sur une é&chelle de zé&ro 3 un (ou de zéro i cent). A
chaque extrémité de 1'échelle, les conditions sont certaines,
c'est-3-dire que 1'événement se produira (avec une probabilité
égale 3@ 1 ou 100%) ou ne se produira pas (probabilité é&gale i
z€ro). Entre ces deux limites s'échelonnent divers degrés d'in-
certitude.

Lorsqu'on introduit 1'incertitude dans une analyse faite 3

l'aide d'arbres de décisions, il est utile de considérer en

premier lieu ce qu'on appelle la probabilité séquentielle, c'est-
d-dire la probabilité avec laquelle un &vénement Se produira au
sein d'une série. Par exemple, si vous lancez une piéce de monnaie
équilibrée, la probabilité d'avoir face est de 0,5 ou 50%. La
probabilité d'avoir face au deuxi&me coup est aussi de 0,5. Mais
la probabilité d'avoir face au premier et au deuxi&me coup n'est
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que de 0,25 ou 25%. Illustrons ce résultat de la maniére
suivante ~

Deuxiéme coup Face (0,05)

Face (0,5)

Premier coup Pile (0,5)

Pile (0,5)

Probabilité séquentielle = 0,5 x 0,5 = 0,25

3. L'ESPERANCE MATHEMATIQUE (EM)

Elle est définie comme étant px, ol p est la probabilité de
gagner x dollars. Prenons 1'exemple d'un entrepreneur qui doit
décider s'il va soumettre une offre pour la construction d'un
barrage ou d'un aéroport. Il ne dispose pas de ressources suf-
fisantes pour analyser et préparer en détail les offres se rap-
portant 3 chaque alternative. Dans chacun des cas, les chances
d'acceptation de son offre pour le barrage sont de deux tiers et
pour l'aéroport de 50%. En revanche, le gain serait de 4 millions
d'unités monétaires (UM) pour le barrage et de 2 millions pour
l'aéroport. Les frais encourus pour la préparation de 1l'offre
seront de 1 million d'UM pour le barrage et de 0,5 million pour
l'aéroport. Son probléme de décision peut &tre illustré comme

suit
BARRAGE AEROPORT
Evénement Probabilité Gain Evénement Probabilité Gain
(millions d'UM) (millions d'UM)
Offre acceptée 1/3 4 Offre acceptée 1/2 2
Offre refusée 2/3 0 Offre refusée 1/2 0
Colit de 1la Colit de 1la
préparation -1 préparation - 0,5
de 1'offre de l'offre
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Le méme probléme peut &tre présenté de fagon plus commode 3
t - 1] - . o
l'aide d'un arbre de décision Acceptée (1/3) 4 millions d'UM

Offre pour le
,/’/barrage -1

Refusée (2/3) 0 " "

Acceptée (1/2) 2 " "

Offre pour

1'aéroport - 6:§~—/

Refusée (1/2) 0 " "

EM de 1'offre pour le barrage /3 x (4) - 2/3 (0) - 1 333.333 UM
EM de 1'offre pour l'aéroport = 1/2 x (2) - 1/2 (0) - 0,5 = 500.000

4. ESPERANCE MATHEMATIQUE PAR OPPOSITION A UTILITE ATTENDUE

Une décision comme la précédente est fondée sur la maximalisation
de 1'utilité attendue et peut &tre définie comme &tant neutre
quant aux risques. Mais la plupart des décideurs ne sont guére
neutres vis-d-vis des risques. En fait, les théories économiques
partent du principe que le décideur a une fonction d'utilité 3
partir de laquelle on peut prévoir la nature de son choix en

situation de risque.

Analysons une situation dans laquelle un investisseur est dis-
posé & payer 1% de plus (1 million d'UM) que le cofit total d'un
projet afin de s'assurer contre une fluctuation de #10%, égale-
ment probable, de ce coit. Comme il sait que l'espérance mathé-
matique du colt serait de 100 millions d'UM dans les cas ol il
serait également probable que ce cofit soit de 90 millions d'UM
ou de 110 millions, pourquoi devrait-il payer quelque cho:t2 en
plus ? La seule explication possible est qu'un dépassement de
colt de 10 millions d'UM est moins supportable qu'une économie
de cofit égale au méme montant. Dans le cas présent, la désuti-
lité de la perte est plus grande que l'utilité d'un gain égal
au méme montant. D'un décideur qui a le méme comportement que
l'investisseur de notre exemple 1ous disons qu'il répugne 3
prendre des risques, ou qu'il a une utilité marginale de crois-
sance du revenu.

Sur un plan général, considérons le choix suivant entre le fait
de jouer ou de ne pas jouer un jeu
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Gagner 1.000 UM
0,5

Perdre 0 UM
0,5

Dars ce cas, 1'EM est de 0,5 UM (1.000) - 0,5 (0) = 500 UM.

Un individu qui accepte exactement 500 UM en échinge du renon-
cement @ son droit de jouer le jeu est dit neutre quant au
risque. Des individus relativement pauvres pourraient accepter
400 ou 300 UM, ou méme 200, en échange du renoncement au droit
de jouer, et ces montants représentent les sacrifices qu'ils
sont disposés 3 faire pour éviter des risques. Un homme trés
pauvre pourrait méme accepter 100 UM sires plutdt que de prendre
un risque avec 50% de chances de ne rien obtenir. En revanche,
un homme trés riche, pourrait refuser 1'offre de 500 UM et dé-
cider de jouer. Ces comportements sont des exemples d'attitudes
différentes devant les risques.

La notion d'utilité attendue (UA) suppose que l'attitude fonda-
mentale d'un décideur envers le risque est mesurable, et 1'UA
peut €tre définie comme étant EM moins la prime de risque. En
général, les individus hésitent & prendre des risques. T8t ou
tard, un homme rationnel connaitra une utilité décroissante pour
chaque accroissement marginal de son revenu. Il choisira 1'uti-
lité attendue comme base de ses décisions et préférera ne pas
jouer un jeu statistiquement équitable (c'est-da-dire ol le cofit
de la partie est &gal 34 son EM) sauf lorsque le simple plaisir
de jouer (ou de jouer pour de l'argent) l'emporte sur la dif-
férence entre 1'UA et 1'EM.

L'utilité marginale finit par diminuer et peut &tre illustrée
au moyen de quelques exemples trés simples. N'importe qui, ou
presque, pourrait décider de jouer le jeu suivant, ol le résul-
tat est déterminé par une piéce de monnaie équilibrée

Gagner
+ 1 UM
O
Perdre - 1 UM
0,5

Mais si 1'EM reste nulle, on pourrait hésiter de plus en plus
d jouer les jeux suivants
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Gagner + 100 UM

0,5
Perdre - 100 UM ou

0,5
Gagner + 10.000 UM

/ 0,5
Q\\\ Perdre - 10.000 UM

0,5

A un certain point un individu pourrait refuser de jouer méme
si le jeu reste statistiquement équitable. Bien que les EM
soient nulles, 1les UA deviennent négatives.

Les utilités attendues diff&rent entre les individus et dépen-
dent des avoirs de chacun et de 1'utilité marginale de leur
revenu. Le recours 3 la notion d'UA rend les prises de décisions
plus réaligtes et compléte le critdre d'EM plutdt que de le
rejeter entiérement.

5. PONDERATION DES OBJECTIFS

Jusqu'ad présent nous avons examiné des décisions en fonction
d'un objectif unique, celui qui consiste i maximaliser un gain
monétaire. Mais de nombreuses situations, surtout dans le sec-
teur public, comportent des objectifs multiples.

On peut faciliter sensiblement les prises de décisions dans le
cas d'objectifs multiples en présentant les alternatives et cri-
téres de maniére simple et ordonnée. Un premier pas consiste i
isoler 3 la fois les alternatives 3 considérer et les objectifs
se rapportant d la décision. Pour ccla on assigne un rang 3
chaque alternative par ordre d'importance décroissante (de 4 2
1 dans l'exemple ci-dessous) pour chacun des objectifs visés.
Dans certains cas, cette démarche pourrait suffir 3 elle seule,
puisqu'une des alternatives pourrait manifestement dominer toutes
les autres.

Cette démarche peut &tre illustrée 3 1'aide de la matrice des
décisions ci-dessous, dans laquelle les chiffres indiquent un
rang plutdt qu'une valeur absolue :
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Objectif Création Accroissement Economies | Facteurs
d'emplois | de la production | de devises | externes
Alternative
I 4 3 3 3
II 3 2 4 4
III 2 1 1 2
IV 1 4 2 1

Chacune des quatre alternatives donne un résultat différent

pour les quatre objectifs visés. L'alternative II dépasse toutes
les autres en ce qui concerne les économies de devises, mais
l'alternative I crée le plus d'emplois. L'alternative III, et
peut-€tre l'alternative IV, pourrait €tre é€liminée parce que
l'une et 1l'autre sont domlnees par les deux autres, qui ont

des rangs €levés par rapport a l'ensemble. Cette dominance ap-
parait lorsqu on applique la méthode un peu rudimentaire con-
sistant 3 ajouter les points pour chaque alternatlve

Alternative Total des points
I 13
II 13
ITI 6
IV 8

Aux fins de 1l'analyse, toutefois, retenons l'alternative IV
puisqu'elle occupe le premier rang pour la production et que
nous ne connaissons pas encore l'importance de ce facteur dans
l'ensemble des priorités 3 considérer.

Pour choisir entre I, II et IV, il faut que nous soyons ren-
selgnes sur 1'1mportance relatlve de chaque ObJeCtlf qui peut
€tre exprimée par des rapports (ou des pourcentages) allant de
0,0 a 1,0 (ou de 0 a 100%). Ces rapports ou pourcentages s'ap-
pellent "des pondérations d'objectifs. Supposons que, compte

tenu d'entretiens avec la direction politique du pays, l'analyste
détermine que les pondérations suivantes sont appropriées

IIT-11
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Objectif Pondération

Création d'emplois 0,3 ou 30%
Augmentation de la production 0,4 ou 40%
Economies de devises 0,2 ou 20%
Facteurs externes 0,1 ou 10%

1,0 100%

Noter que la création d'emplois occupe le premier rang, les
facteurs externes le dernier.

Le processus consistant a incorporer les pondérations d'ob-
jectifs dans la décision commence par la normalisation de
chaque colonne de la matrice. Pour cela, on calcule 1a distri-
bution de pourcentage de chaque colonne pour que le total soit
de 100. Sans normalisation, on fausserait la comparaison entre
les produits du rang par le poids. On obtient ainsi la version
suivante de la matrice

ObJeCt%t Création  Accroissement Economies Facteurs
d'emplois de la production de devises externes
Alternative
(poics) (0,3) 0,4) 0,2) 0,1
I 50,0 33,3 33,3 37,5
II 37,5 22,2 44,4 50,0
v 12,5 44,4 22,2 12,5

On multiplie ensuite les chiffres des colonnes normalisées par
les poids correspondants

Alternative I = 0,3 (50,0) + 0,4 (33,3) + 0,2 (33,3) + 0,1 (37,5) =[38.7

Alternative II = 0,3 (37,5) + 0,4 (22,2) + 0,2 (44,4) + 0,1 (50,0) = 34,0
Alternative IV = 0,3 (12,5) + 0,4 (44,4) ° 0,2 (22,2) ) 0,1 (12,5) = 27,2

Les résultats indiquent clairement que la position relative de

l'alternative IV s'est améliorée du fait de 1'effet sur la pro-
duction et que 1'égalité précédente (13 points au total) entre

les alternatives I et II est rompue. L'alternative I se révéle

supérieure aux autres. Cependant, un systéme différent de pon-

dération pourrait donner des résultats différents.
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APPLICATION DE L'ANALYSE DES DECISIONS
A UN PROBLEME DE DECISION UNIQUE

Le présent exercice est destiné i des travaux effectués
en séminaire a propos de la Note de Cours de 1'IDE sur
"L'introduction & l'analyse des décisions" quil précéde. Il est
demandé aux participants d'appliquer les régles recommandées
par Laplace, Wald, Savage et Hurwicz 3 une décision unique et
de commenter les conséquences de ces résultats. Temps approxi-

matif pour le travail en séminaire : 30 minutes.
PROBLEME

Renseignements d'ordre général

Un colporteur doit choisir parmi quatre activités celle 3
laquelle il va se livrer le lendemain au cours d'une foire:de

comté

- vendre des fruits
- vendre des revues
- prendre et vendre des photographies, ou -

- vendre des sucettes.

La rentabilité relative de chaque solution possible dépend des
conditions atmosphériques, mais le colporteur ignore quelle
sera celle des quatre conditions : soleil, nuages, vent ou
pluie, qui régnera ce jcur-13. Avec l'aide d'un parent qui est
un analyste de décision, il construit une matrice des gains

(en unités de monnaie)
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Soleil Nuages Vent Pluie

Fruits 10 10 0 5

Revues S 5 5

Photos 20 0 0

Sucettes 15 S 0 0
Travail

1. Appliquer au probléme du colporteur les régles de décision

suggérées par les personnes suivantes

a)
b)
c)
d)

Laplace

Wald

Savage

Hurwicz (&tant donné que le colporteur est neutre vis-
d-vis du risque et qu'il accorde une probabilité égale
aux gains maximum et minimum).

2. L'application de ces quatre ré&gles conduit-elle 3 une

décision unique ? Si non, comment expliquer et évaluer vos

résultats ?

3. Une analyse de décision unique peut-elle &tre appliquée &

des décisions d'investissement et dans quelles circonstances ?

III-14



SOLUTION

1. a)

APPLICATION DE L'ANALYSE DES DECISIONS
A UN PROBLEME DE DECISION UNIQUE

Critére de Laplace

Les profits moyens que notre colporteur peut espérer

tirer de la vente des différents articles sont

vendant

b)

suivant

Fruits : 25 : 5 =
Revues 20 4 = 5,00
Photos : 20 4 = 5,00
Sucettes : 20 4 = 5,00

Le bénéficec moyen le plus élevé serait donc obtenu en
des fruits.

Critére de Wald :

L'application du critére maximum donne le résultat

Fruits min. : 0
Revues min. B maximin
Photos min. : 0
Sucettes min. : 0

Le colporteur devrait donc vendre des revues.

Critére de Savage

Afin d'appliquer le critére minimax, nous devons tout

d'abord €tablir une matrice des regrets

~JIT-15
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Matrice des regrets

Soleil Nuages Vent Pluie

Fruits 10 0 5 0
Revues 15 5 0 0
Photos 0 10 5 5
Sucettes 5 5 5 5

Ainsi, si le temps se couvrait -aprés qu'il ait décidé
de vendre des fruits, il n'éprouverait aucun regret, mais ses
regrets seraient alors de 1l'ordre de 15 unités monétaires
(20 - 5) s'il a décidé de vendre des revues et que le temps est
ensoleillé et parfait pour la vente de photos.

Pour chaque activité, le regret maximum est

Regret maximum s'il opte pour la vente de fruits = 10
Regret maximum s'il Opte pour la vente de revues = 15
Regret maximum s'il opte pour la vente de photos = 10

Regret maximum s'il opte pour la vente de sucettes 5 regret minimax
Le colporteur devrait vendre des sucettes.

d) Critére d'Hurwicz

Les critéres maximin et minimax sont tous deux des
Critéres pessimistes, mettant 1'accent sur la pire des situations
possibles et attribuant des probabilités é&gales 3 chacun de ces
événements. A l'autre extréme, on peut se montrer excessivement
optimiste ¢- prendre des décisions sur la base de la situation
la plus favorable. Le critére d'Hurwicz, qui consiste 3 maximiser
le gain attendu pondéré se situe quelque part entre les extrémes
de l'optimisme et du pessimisme. Puisque nous avons posé 1'hypo-
thése de la neutralité vis-a-vis du risque, il y a lieu d'accorder

ITI-16 :
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une égale probabilité aux gains maximum et minimum.

Fruits max. = 10 min. = 0 pondération = 5
ou (0,5 (10 + 0,5 (0) = 5)

Revues max. = 5 min. =5 pondération = 5
ou (0,5 (5) + 0,5 (5) =5)

Photos max. 20 min.
ou (0,5 (20) + 0,5 (0)

0 pondération = T0
10)

Sucettes max. = 20 min. 7,5

ou (0,5 (15) + 0,5 (0)

0 pondération
7,5)

Sur cette base, le colporteur devrait apporter son
appareil de photo sur lex iieux de la foire.

Pour mieux comprendre le critére d'Hurwicz, il serait

utile de le réappliquer & notre exemple en posant une hypothése

que le "décideur" n'aime pas prendre de risque. Supposons que
notre colporteur est assez pessimiste et qu'il considére les
chances de gains minimum comme supérieures (80 pour cent) 3
celles des gains maximum (20 pour cent).

Fruits max. = 10 min. =0
Gains attendus pondérés = 0,2 (10) + 0,8 (0)

]
(g8 )

Revues max. = 5 min. =0
Gains attendus pondérés = 0,2 (5) + 0,8 (5) = T_
Photos max. = 20 min. =0
Gains attendus pondérés = 0,2 (20) + 0,8 (0) = 4
Sucettes max. = 15 min. =0
Gains attendus pondérés = 0,2 (15) + 0,8 (0) = 3

2. Bien que chaque critére utilisé ait ses propres avan-

tages,. chacun conduit 3 une décision différente. Il est donc
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clair que le point de vue du 'décideur'" a bien un réle 3 jouer
et que fréquemment une décision résulte en fait de la nature de
lfapproche adoptée ou du critére particulier qui a &té choisi.
Ce qui fait réellement défaut ici, c'est la probabilité des
quatre conditions atmosphériques. On pourrait prévoir ce que le
colporteur ferait s'il connaissait la prévision météorologique
exacte. Cela simplifierait évidemment le probléme et ménerait

a ure décisipn optimale. Une des questions intéressantes qui
ressort de l'analyse est la suivante : de quelle utilité serait
une prévision météorologique exacte au colporteur ? En d'autres
termes, combien devrait-il &tre prét i payer pour obtenir cette
information ?

3. Oui, en établissant une matrice dans laquelle les abcisses
représenteraient différentes valeurs présentes pour les diverses
possibilités d'investissement et les ordonnées représenteraient
les &léments d'incertitude contenus dans une analyse de sensi-
bilité.
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ANALYSE A L'AIDE D'ARBRES DE DECISION APPLIQUEE
A UN PROBLEME D'INVESTISSEMENT
POUR L'EXPLOITATION D'UNE RESSOURCE NATURELLE

-~

Cet exercice est destiné 3 des travaux en séminaire
effectués en conjonction avec la Note de Cours de 1'IDE sur
"L'introduction & l'analyse des décisions". Il est demandé
aux participants de se servir de l'analyse pour 1) définir la
nature du probléme ; 2) repérer et évaluer les incertitudes
qui s'y rattachent ; 3) explorer les alternatives possibles ;
4) proposer une stratégie réalisable pour les prises de déci-
sions. Temps approximatif pour le travail en séminaire : 1 h -

1 h 15.
PROBLEME
Le Groupe des Industries Minérales (GIM) du Quasiland est

une entreprise trés active dans le domaine de l'extraction et
de la commercialisation des minéraux. De temps en temps, il

recoit des informations sur l'existence éventuelle de gisements
de cuivre dans la province de Kopara. Le GIM a récemment entre-

pris une étude géologique pour déterminer si 1l'environnement au

-~

Kopara est favorable & l'existence de ces gisements et 4 leur
exploitation. L'étude a contribué & cerner la zone visée dans
la province et, lors d'une réunion récente du Conseil d'Admi-
nistration, les cadres du.GIM ont été priés d'envisager aussi

la possibilité d'effectuer un investissement de 35 millions d'UM

aux fins de l'extraction.

ITI-19



Les analystes du GIM se rendent compte que le gain effectif
d'un tel projet est incertain, car le sous-sol peut receler trois
niveaux de teneur en cuivre. Ces niveaux et le gain correspondant

(net des frais d'exploitation) sont

MATRICE DES GAINS

(millions d'UM)

Teneur en cuivre’

Elevée
Faible
Nulle

Question N° 1 : Préparer un

Gain
100
25

-

- 32

arbre de décision préliminaire

pour le GIM et déterminer si une décision

rationnelle peut &tre prise 3 ce stade

(10 minutes).
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Réponse & la question N° 1

ARBRE DE DECISION PRELIMINAIRE

Elevée UM 100 m
Exploiter A Faible UM 25 m

Nulle - UM 35m
Ne pas exploiter UM 0

Il est évident qu'une décision rationnelle ne peut &tre
prise & ce stade parce que le GIM n'a aucun moyen d'influencer
ou de connaitre la teneur en cuivre dans la zone visée. A cause
de l'incertitude en (A), les analystes doivent d'abord connaitre
la probabilité des trois niveaux de teneur en cuivre.

Supposons que les probabilités suivantes ont été é&tablies
par les experts du GIM :

DISTRIBUTION DE :""BABILITE I

Teneur en cuivre Probabilité
Elevée 0,20
Faible ’

Nulle

Question N° 2 : Calculer 1l'espérance mathématique au point
aléatoire (A). La décision serait-elle dif-
férente si la distribution de probabilité
était modifiée comme suit : p (élevée) = 0,10
p (faible) =.0,25"; p (nulle) = 0,65 ?

(10 minutes). '
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Réponse 3 la question N° 2

EM en (A) = 0,20 (100) + 0,30 (25) - 0,50 (35) = 10 millions d'UM

Avec les probabilités révisées le GIM préférerait ne pas exploiter
(gain = zéro), plutdt que d'encourir une perte de 6,5 millions
d'UM [= EM = 0,10 (100) + 0,25 (25) - 0,65 (35)7.

Revenons 3 la distribution de probabilité initiale et sup-
posons que dans la zone visée le GIM a le choix ‘d'entreprendre
une étude géophysique cofitant 10 millions d'UM. L'étude indi-
querait si le sous-sol a une structure minéralisée. Cette struc-
ture augmenterait évidemment la probabilité d'une plus forte
teneur en cuivre. En 1l'absence d'une structure minéralisée, le
GIM peut abandonner ses projets d'exploitation et ne pas encourir
un cofit de 35 millions d'UM. Au stade actuel, cependant, le GIM
doit décider d'entreprendre ou non une é&tude géophysique. L3
encore, le GIM doit se fonder sur son expérience passée et son
propre jugement, et déterminer la probabilité selon laquelle,
étant donné le milieu favorable indiqué par 1'étude géologique,
1'étude géophysique révélerait une structure minéralisée. Les
services du GIM ont établi les estimations suivantes

DISTRIBUTION DE PROBABILITE II

Structure Probabilité
Minéralisée 0,60
Non minéralisée 0,40

Quel que soit le résultat de 1'étude géophysique, le GIM
devra toujours décider d'exploiter ou non, et méme si sa réponse
est affirmative, il subsisterait néanmoins quelque incertitude
concernant la teneur en cuivre et le gain qui en découlerait.

Question N° 3 : Préparer un arbre de décision révisé tenant

compte de ces nouveaux choix et alternatives.
(15 minutes).
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Réponse 3 la question N° 3

ARBRE DE DECISION REVISE

UM 10 m Elevée UM 100

Exploiter Faible UM 25

Nulle UM 35

0

Pas d'étude géophysique : 9

Ne pas exploiter UM 0

Elevée UM 100

L1_| Exploiter Faible UM 25

~

Minéralisée Nulle -UM 35
0,69 \\
Etude ' Ne pas exploiter UM 0
‘géophysique D Elevée UM 100m
- UM 10m

Exploiter Faible UM 25

Non minéralisée 4 Nulle UM 35

0,40
Ne pas exploiter UM 0




La décision initiale ne consiste plus a choisir entre
exploiter ou non, mais entre procéder ou non I une &tude géo~
physique au colit de 10 millions d'UM. Savoir poser la bonne
question au bon moment est un élément important du processus de
décision, que 1l'analyse 4 1'aide d'arbres de décision facilite
en présentant et en analysant les choix et les incertitudes dans
l'ordre logiqus de leur apparition.

Afin de parvenir 2 une décision rationnelle sur la question
de savoir s'il faut entreprendre ou non une étude géophysique,
l'analyste devra tenir compte du gain découlant de 1'étude ; les
probabilités concernant les niveaux de teneur en cuivre ne seraient
pas seulement différentes de celles des estimations précédentes,
elles seraient aussi plus valables. Par exemple, les experts ont
estimé que si 1'étude géophysique révéle une structure minéralisée,
la probabilité d'une forte teneur en cuivre serait de 40 au lieu
de 20%. La distribution de probabilité compléte projetée aprés
1'étude géophysique est la suivante

DISTRIBUTION DE PROBABILITE III

Structure du sous-sol _ Teneur, en cuivre
Elevée Faible Nulle

Minéralisée 0,45 0,35 0,20

Non minéralisée 0,CS 0,10 0,80

I1 faut se rappeler que de meilleures données et un meilleur
jugement fourniraient des estimations plus justes quant aux pro-
babilités. Par conséquent, l'examen et la modification de la dis-
tribution de probabilité, sur la base de l'expérience et de
l'intuition, valent certainement la peine d'é&tre entrepris. Pour
le présent exercice, toutefois, on considirera les probabilités
données comme &tant les meilleures estimations possibles.

Question N° 4 : Achever l'arbre de décision pour le GIM en
calculant 1'EM aux points (B), (C) et (D).
(15 minutes).
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Réponse d la question N° 4

ARBRE DE DECISION DEFINITIF

Pas d'é€tude géophysique

UM 10 m Elevée UM
0,20

LExploiter (3{)////,Ealble UM
0,30
Nulle -UM
N

0,50

e pas exploiter UM 0

UM 46,75 m Elevée UM
0,45

Exploiter j Faible UM

géophysique b
- UM 10 m

0,35
3 Nulle -UM
0,20
Ne pas exploiter UM 0
Etude

Elevée UM
UM 22,25 m

Exploiter

UM

v
\

-UM

0,85
Ne pas exploiter UM 0

100

25

35

100

25

35

100

25

35

m



EM en (B) = 0,45 (100) + 0,35 (25) - 0,20 (35)
EM en (C) = 0,05 (100) + 0,10 (25) - 0,85 (35)

46,75 millions
- 22,25 millions

Le calcul de 1'EM en (D) est assez délicat. Vous constaterez
qu'au point [3} de 1l'arbre de décision ci-dessus, l'exploitation
avec une EM de 46,75 millions d'UM est préférable 3 la non-
exploitation (gain = zé&ro). En revanc’e, au point [{ la non-
exploitation est certainement préférable 3 l'exploitation (EM
- 22,25 millions d'UM). Les options manifestement défavorables
doivent donc &tre exclues de l'analyse. (Ce point est repris
plus en détail dans la réponse 3 la queétion N° 5.)

EM en (D) = 0,60 (46,75) - 0,40 = 28,05 millions d'UM.

Question N° S5°: Elaborer une stratégie pour le GIM en

commengant par la décision initiale au
point [f| et déterminer si le cofit de 1'&tude
est justifié. Indication : rayer la branche
défavorable émanant de chaque arbre de
décision (15 minutes).
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Réponse 3 la question N° 5 :

FORMULATION DE LA STRATEGIE

UM 10 m Elevee UM 100

0,20

Exploiter Faible 25
0,30

Nulle 35

2 0,50

Pas d'étude géophysique

Ne pas exploiter UM 0

UM 18,05 m Elevée 100
2

UM 46,75 0,45
1 Exploiter — ~N/ Faible 25
UM 46,75 m 0.35
Minéralisée \\/ﬁ\\\yulle -UM 35
4 0,20

Ne pas exploiter UM 0

LZ-T1I1

UM 28,05 m

E tude

géophysique Elevée UM 100

D . 0,05
Exploiter Faible 25

UM 0,10
Non minéralisée A ulle 35

0,85
Ne pas exploiter UM 0




UM

18,05 m
\\\\\\\\\\ Etude géophysique EM

En répondant 2 la question précédente, nous avions commencé
d €liminer l'option manifestement dé&favorable 2 chaque point de
décision. Ce processus prend fin avec l'arbre de décision indi-
quant la stratégie 3 retenir, c'est-a-dire que la stratégie op-
timale pour le GIM consisterait 3 effectuer 1'étude et & entre-
prendre 1'exploitation si 1'étude révéle une structure minéralisée,
L'EM & chaque point de décision est le montant pour lequel le

décideur est disposé i renoncer i son droit de procéder au-deli
de ce point.

Enfin, &valuons le degré de justification du codit de
1'étude.

Pas d'étude géophysique EM 10 millions d'UM

28,05 millions d'UM

- UM 10 m

Le chemin ne comportant pas d'étude géophysique donnerait
une EM de 10 millions d'UM, tandis que 1'EM de l'option contraire -
serait de 28,05 millions d'UM. Cette EM - celle du chemin com-
portant une étude géophysique - est naturellement sujette a un
cofit de 18,05 millions d'UM. Par conséquent, 1'EM en M = 28,05
- 10 = 18,05 millions d'UM. Il est évident que le gain résul-
tant de 1'étude vaut (18,05 - 10) = 8,05 millions d'UM de plus
que son cofit. En d'autres termes, le montant maximum que le GIM
devrait &tre disposé 3 payer pour 1l'étude est de 18,05 millions
d'UM. Si le GIM dépensait effectivement ce chiffre, les choix en
[l lui seraient indiférents. Si 1'étude cofitait moins que ce mon-
tant, toutefois, le choix devrait évidemment porter sur 1l'étude

géophysique.
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B. L'IDENTIFICATION ET LA PREPARATION DES PROJETS

Ces deux phases de la vie du projet sont essentielles.

1. Identification

C'est en effet lors de la phase d'identification que
s'effectue un premier tri - souvent décisif - des idées de
projets. Comment, en effet, trouver des projets valables ?

Il n'y a pas bien sir de recettes infaillibes, mais on peut
cependant guider ses recherches de facon rationnelle afin
d'identifier des projets viables. Parallélement, il est aussi
trés difficile d'éliminer des projets dont la viabilité semble
par trop incertaine. La note jointe "Identification et prépa-

ration des projets" (1) fournit une 'check list'" des sources

possibles de bons projets et dégage un certain nombre de traits
caractéristiques des mauvais projets, afin de guider les pas
des planificateurs.

2. Préparation

La phase de préparation se caractérise d'abord par 1l'avant-
projet, sorti de fiches succinctes qui donne une bréve descrip-
tion du projet envisagé, une idée du cofit probable et une
estimation préliminaire des avantages qui en résulteraient pour
la collectivité et les promoteurs. Si l'avant-projet le justifie,
on peut alors procéder a 1'étude de factibilité qui est beaucoup
plus détaillée et couvre tous les aspects de la création et de
l'exécution du projet.

(1) Document d'étude de 1'Institut de Développement
Economique (IED). Copyright 1480 Banque Internaticnale pour la
Reconstruction et le Développement.
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Le document ci-aprés couvre les différents aspects des
phases d'identification et de préparation dont la contribution
ne doit pas &tre négligée.

IDENTIFICATION ET PREPARATION DES PROJETS*

Le Projet
Le nouveau dictionnaire Webster's donne la définition suivante du
mot "projet" : '"plan ou dessein spécifique ; opération programmée ; idée ;

entreprise planifiée. En développant cette définition on peut dire qu'un
projet est une activité unique, non répétitive. Mais comment trouver et
préparer de bons et solides projets ? Tel est le probléme auquel se heurtent
partout dens le monde les planificateurs et les responsables du développement.
Ce probléme se pose de fagon plus aigué dans les pays en voie de dévelop-
pement ol la rareté des ressources - financement local et extérieur ; per-
sonnel qualifié ; matiéres premiéres industrielles, etc... - fait que les
mauvaises décisions sont traés cofiteuses.

I1 n'existe pas de guides tout préts décrivant toutes les situations
et fournissant les solutions voulues. Un projet qui pourrait apparaitre
parfaitement sain dans un environnement donn? peut s'avérer catastrophique
dans une situation différente. Les bons Erojets comme toutes les choses
importantes, doivent &tre identifiés, élaborés et &valués.

Facteurs de décision

Avant d’entrer dans le détail, il faut noter que dans beaucoup de
pays en voie de développement (et développés), en dépit de la rareté bien
connue des ressources, les mauvaises décisions sont souvent le rTésultat des
facteurs suivants :

a) Attachement personnel et émotionnel de certaines personnes qui
considérent "le projet" comme un moyen de faire reconnaitre leur valeur.

b) Le projet est impliqué dans le courant politique prédominant.

c) Pressions pour 1'obtention de résultats rapides et de progrés
apparents.

d) Les partenaires qui fournissent une assistance - technique ou
autre - peuvent se soucier davantage de promouvoir ce qu'ils ont plutdt
que ce que la situation demande.

*ou conception et formulation des projets.
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e) Les projets sont bitis sur la base de '"normes professionnelles'
des pays développés sans tenir aucun compte des ressources disponibles
localement : matiéres premiéres, main d'oeuvre qualifiée, services, etc...

f) Conflit entre les intéréts personnels de 1'entrepreneur (public
ou privé) et les intéréts nationaux.

g) Encouragement de projets contestables du fait de programmes
d'aides non appropriés, de mesures gouvernementales entrainant une dis-
torsion des prix du marché, etc...

Beaucoup de ces influences ne peuvent &tre complétement éliminées.
Leur impact peut &tre minimisé si pendant que 1'on prépare et/ou qu'on
évalue le projet, on se refuse 4 &tre influencé uniquement par ces facteurs.

Décision de choix des projets

La sélection de bons projets est d'une grande importance stratégique.
Une fois les mauvaises décisions prises, non seulement il est difficile de
les réparer, mais elles handicapent gravement d'autres efforts de dévelop-
pement économique en raison des effets d'interdépendance &conomique. L'iden-
tification des projets est un processus critique et devrait inclure 1'éla-
boration et le réexamen approfondis d'alternatives viables, afin de permettre
un choix rationnel entre les différents éléments d'un projet aussi bien
qu'entre différents projets. Des projets valables doivent &tre viables
techniquement, mais doivent également engendrer un profit, aussi bien pour
1'investisseur que pour 1'économie. Ils doivent produire des biens qui, en
termes de qudlité et de quantité, aient un marché adéquat - i 1'intérieur
et/ou & 1l'exportation - et qui dans des circonstances normales aient des
cofits de production inférieurs ou comparables i ceux des concurrents, locaux
ou étrangers. De plus le projet devra non seulement s'insérer harmonieu-
sement dans la phase existante de 1'économie mais ne devra pas entraver sa
phase suivante.

Identification de bons projets

Est-ce difficile & réaliser ? Dans son livre 'Les bases d'un
développement industriel sain'' Murray D; Bryce écrit qu'il est possible de
trouver de tels projets dans tout les pays en voie de développement si 1'on
déploie assez d'initiative dans leur recherche, et si les personnes dési-
reuses de promouvoir le développement économique ne sont pas détournées en
cours de route par des projets d'intérét douteux qui sont les plus nombreux.
Murray D. Bryce propose le guide suivant trés utile pour 1'identification
de nouvelles possibilités.

- Etude des_importations. Rapprochées des diverses productions
domestiques, les importations indiquent un marché existant et suggérent des
possibilités de projets nouveaux pour satisfaire une demande existante et

prouvée.
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- Examen des_facteurs physiques de production. La qualité ou le prix
de certaines matiéres premiéres, ou d'autres facteurs de production, comme
1'énergie peut créer des possibilités de production compétitive pour 1'ex-

portation et/ou le marché domestique.

- Etude des compétences disponibles. Les moyens humains qui se sont
déja constitués, en main d'oeuvre et en talents de gestion, par exemple en
fabrications artisanales ou en production d'articles manufacturés peuvent
suggérer la possibilité d'autres productions demandant des compétences

comparables.

- Realisation d'études. L'expansion ou la diversification d'industries
déja établies peuvent constituer de bonnes possibilités. Une analyse appro-
fondie des industries existantes peut conduire 4 1'identification de nouveaux

projets qui en sont le complément logique.

crée continuellement de nouvelles opportunitds industrielles qui peuvent
étre identifiées en réexaminant les matidres premiéres locales et les pro-
duits existants, i la lumidre des progrés scientifiques et techtmiques actuels.

- Création ou agplication technologique. L'évolution de la technologie

- Examen des_relations inter-industrielles. La croissance d'une
Industrie peut créer les possibilitds d'en &tablir d'autres. Ces possibi-
lités peuvent &tre identifiées par 1'analyse des relations entre les

intrants et les extrants (1) des diverses industries.

. - Evaluation des plans de_développement. Les plans de développement
importants peuvent créer des marchés adéquats pour des biens, qui, aupa-
ravant, ne pouvaient &tre fabriqués &conomiquement. Ces plans devraient
étre étudiés pour déterminer dans quelle mesure ils peuvent modifier le

marcheé.

- Reexamen d'anciens projets. Des projets préparés dans le passé, mais
qui n'ont pas 2té exdcutds, deviennent souvent réalisables lorsque le marché
se développe ou que les industries connexes &voluent. I1 est souvent pos-
sible de trouver de nouvelles possibilités dans d'anciemmes iddes pour les-

quelles les circonstances économiques se sont améliorédes.

- Observation de_1'expérience d'autres pays. Une bonne connaissance

du développement industriel en cours dans d'autres pays ou régions présen-
tant des conditions 3 peu prés similaires peut suggérer une possibilité de
projet.

- Utilisation de catalogues industriels. Les catalogues des industries
tels que ceux publids par les Nations-Unies ou le Gouvernement américain
donnent une liste syst&matique de possibilités. Ils suggérent des idées et
permettent, d'autre part, de s'assurer qu'aucune possibilité n'a été

négligée.

(1) On dit aussi : inputs et outputs, par exemple ailleurs dans ces
notes.
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La possibilité d'exportationde biens ayant des intrants d'origine
locale (matériaux, main d'oeuvre, etc...) doit &tre prise en considération.
Certains produits, tels que les briques par exemple, sont &troitement liés
aux ressources et aux marchés trés proches tandis que d'autres, tels que
les fruits en conserve, la viande, les produits textiles, les radios, peu-
vent €tre vendus dans des marchés trés éloignés.

En faisant un premier filtrage selon ces différentes approches, il
est généralement possible d'établir de longues listes de produits dont la
fabrication pourrait &tre économiquement justifie pour le marché intérieur
et/ou 1l'exportation.

Avec le concours d'hommes d'affaires, d'ingénieurs et d'économistes
ayant, chacun dans leur domaine, une connaissance précise des facteurs dé- -
terminant la faisabilité d'un projet dans les diverses industries, il faut
continuer ce premier examen des idées de projet jusqu'a ce que leur liste
soit ramenée a& un petit nombre d'opérations les plus désirables. Celles
qui sont retenues doivent ensuite &tre soumises d un examen plus intensif :
la préparation et 1'analyse des projets.

Elimination des mauvais projets

Si l'on arrive & passer au crible et 2 €liminer les mauvais projets
avant un gaspillage de ressources substantielles en main d'oceuvre et capital,,
le plus important aura été accompli. La plupart des usines mirobolantes ont
1'une ou plusieurs des caractéristiques indésirables suivantes :

1) techniquement mal concues ;

2) mauvaise planification ;

3) excessivement risquées, le niveau de risque pouvant &tre réduit
par la possibilité de choisir une autre alternative ;

4) financement défectueux ;
5) mauvaise gestion ;

6) mauvaise répartition des marchés recherchés (marché intérieur/
exportation) ;

7) matiéres premiéres ou autres intrants inadéquats ;

8) absence d'avantages par rapport aux coiits de production des
concurrents, locaux o étrangers ;

9) projets trop ambitieux dans leurs prévisions concernant les
possibilités de production, les cofits, 'les ventes et les profits ;

10) essai de masquer les faiblesses d'un projet sous le couvert d'un
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grand dessein, sans tenir compte du niveau réel des besoins de
1'économie ;

11) essai d'assurer la rentabilité par des moyens artificiels, tels
que subventions et mesures d'encouragement qui aboutissent 2
1'exploitation des consommateurs locaux du fait de marges béné-
ficiaires élevées.

Une derniére précaution : dans des secteurs critiques tels que la
santé publique, le demaine social, 1'équilibre régional, la défense, etc...
1'autosuffisance est la motivation premiére de la réalisation d'un projet,
mais avant d'accepter de renoncer i appliquer des tests de viabilité com-
merciale et financiére, il conviendrait toujours d'examiner la possibilité
d'atteindre le méme objectif par d'autres moyens, et, peut &tre, 3 un cofit

moindre.

Elaboration des projets

Ce qui vient d'étre décrit est un stade exploratoire général au cours
duquel les projets qui ne sont pas prometteurs, peuvent €tre rejetés pour
le moment, et ceux qui semblent prometteurs, peuvent €tre développés en
vue d'une évaluation rigoureuse, préalable aux décisions ultériecures.

Les projets les plus intéressants parmi ceux qui sont passés par
ce processus préliminaire d'élimination seront ceux qui permettent la pro-
duction de biens pour lesquels existe une demande intérieure ou i 1'expor-
tation et qui peuvent &tre fabriqués efficacement en terhes de ressources
et d'intrants utilisés.

L'élaboration ordonnée d'un projet prometteur exige que 1'investi-
gation et 1l'analyse soient menées de telle sorte qu'il soit possible
d'annuler le projet 3 n'importe quel stade - avec un minimum de gastil-
lage - si, 3 n'importe quel moment, il s'avére que le projet ne vaut pas

~

la peine d'&tre poursuivi. Pour atteindre cet objectif il faut que :

1) 1'étude et l'analyse technique, économique et financiére du .
projet soient coordonnées et programmées selon un schéma précis
de fagon qu'aucun aspect important ne soit oublié ou négligé.

2) les engagements financiers ne doivent &tre pris qu'étape par
€tape, au fur et 3 mesure que la validité de chaque stade a été
démontrée par le travail accompli ; ceci est tout particulig-
rement important pour les services d'ingénieurs conseils et plus
encore pour l'achat d'équipements et de machines.

Le processus de préparation et de sélection des projets pourra
comprendre les étapes suivantes

a) filtrage et identification préliminaires
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b) préparation de projets préliminaires en vue de déterminer les
meilleures possibilités ou alternatives

c) détermination de priorités et allocations de ressources en vue
d'études complémentaires

d) préparation des projets définitifs
e) installation de nouvelles unités de production.

Trés souvent cependant, du fait de nombreuses interdépendances,
1'élaboration d'un projet est entreprise sur plusieurs fronts et on doit
tenter de parvenir a des solutions acceptables par une série d'approxi-
mations successives fond&es sur 1'optimisation des résultats atteints 2
chaque stade et sur chaque front.

Quelques Etapes du processus de développement et de préparation
des projets

La premiére €tape est celle des é&tudes d'avant-projet qui se
traduisent par des rapports sur des projets potentiels, donnant juste
asséz de détails pour faire apparaitre 1'intérét général du projet en tant
qu'investissement en termes de différentes alternatives possibles. L'ana-
lyse plus compléte des aspects techniques, de 1'engineering, des aspects
financiers d'un investissement potentiel est remise 3 plus tard ; 1l'attention
a ce stade est centrée sur la taille et la nature du marché, les besoins
quantitatifs et qualitatifs du projet, la disponibilité des intrants requis,
les problémes de localisation, 1'évaluation approximative des cofits du projet,
sur les autres aspects généraux ayant ou pouvant avoir un impact important
sur l'entreprise envisagée. Le but d'une &tude d'avant-projet est de fournir
des €léments permettant de décider si 1'on doit ou non continuer de consa-
crer des ressources 3 la poursuite de 1'étude de 1'opération et 4 la prépa-
ration de 1'€tude détaillée (faisabilit€) qui complétera les données
assemblées au stade de 1'avant-projet.

L'étude détaillée (faisabilité) doit camprendre les plans détaillés
concernant l'etabllssement et le fonctionnement de 1'entreprise et inclure
entre autres :

1) les besoins du projet envisagé en ce qui concerne les quantités,
qualités et spécifications de chaque catégorie de matiéres pre-
miéres, fournitures, main d'oeuvre, combustible, les besoins en
énergie, transports, alimentation en eau, &limination des déchets
et autres intrants nécessaires ;

2) une estimation précise du financement total ;
3) des estimations détaillées des colits de production et des frais
généraux de 1'usine envisagée sur la base des hypothéses retenues

pour les divers colits unitaires (en faisant la distinction entre
colits en monnaie locale et en devises).
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L'étude de faisabilité doit aussi prendre en considération diverses
alternatives concernant :

1) la taille de 1l'usine (&conomies d'échelle)
Z) différents procédés et technologies possibles
3) différentes localisations possibles.

Une telle étude exige une compétence technique dans les divers
domaines intéressés par le projet, notamment des connaissances a jour de
la technologie et des paramétres de cofits. "L'engineering des projets' qui
porte sur les procédés techniques (paragraphe 1° ci-dessus) et "1'&conomie
des projets'" qui traite de leurs aspects économiques (paragraphe 2°) sont
combinés (paragraphe 3°) et tous les &léments sont pesés selon des critéres
économiques de telle sorte que la désirabilité et la faisabilité de 1'en-
treprise puissent &tre évaluées et qu'une décision d'investissement puisse
étre prise.

Une fois que la décision d'investissement a &té prise on entreprend
les études de détail du projet pour examiner de facon appronfondie les
aspects techniques et les besoins &conomiques envisagés dans 1'étude de
faisabilité et pour vérifier toutes les hypothdses et autres données es-
sentielles. I1 faut s'attendre 3 ce que les situations originelles soient
quelque peu modifiées, a ce stade, 3 la -lumiére de données meilleures et
plus récentes. Au fur et 3 mesure que de meilleures données seront dispo-
nibles le projet doit &tre réévalué afin de s'assurer que ces modifications
n'affectent pas 1'économie du projet au point de le rendre indésirable. I1
conviendra de continuer de vérifier la viabilité du projet durant sa mise
en oeuvre de fagon & ce qu'aucune tendance défavorable ne passe inapercgue.

Réévaluation permanente des projets

Les projets doivent &tre réévalués continuellement. Le seul objectif
de 1'€laboration des projets est d'aboutir 3 la mise sur pied d'une entre-
prise industrielle valable en termes de buts clairement définis ; s'il
s'avére @ n'importe quel moment que ces buts ne peuvent &tre atteints, la
poursuite de 1'effort n'est plus justifide. La réévaluation continue, 2 la
lumiére des informations fournies par 1'identification, le développement et
la préparation d'un projet permet, parfois, de découvrir que le projet, tel
qu'il a €té congu 3 1l'origine, ne convient pas et demande 3 &tre Tévisé, de
sorte que les buts poursuivis puissent &tre atteints, et que 1'effort fourni
jusque 13 puisse &tre utilisé convenablement. S'il survient des faits défa-
vorables, le projet pourra méme &tre annulé. Les procédures d'identification,
d'€laboration et de préparation des projets varient d'une situation 3 1'autre.
Dans tous les cas, une information suffisante sur les aspects techniques,
commerciaux, financiers, &conomiques et les problémes de gestion devra &tre
assemblée et analysée.
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Une esquisse des informations requises pour 1'€laboration de projets
industriels y compris les extensions d'usines déji existantes, est présen-
tée ci-dessous (Courtsey. Evaluation des projets industriels. Evaluation de
projets et études de cas vol. I. Etudes choisies présentdes au symposium
interrégional sur 1'évaluation industrielle, tenu 3 Prague, Tchécoslovaquie
du 11 au 28 octobre 1965, Nations Unies, 1968). Vous pouvez aussi vous
référer aux notes de cours CN-467 pour avoir un recueil de listes aide-
mémoire similaires.

Une liste aide-mémoire (''checklist')

1. Sommaire
Type d'usine, nature et quantité de biens qui doivent &tre produits.
Emplacement illustré par une carte montrant 1'environnement et les
liaisons avec les moyens de transport, les réseaux de distribution
d'électricité, d'eau, etc...

Eloignement des marchés, des sources de fournitures, des matiéres
premiéres.

Relation entre le projet et les activités actuelles, le cas échéant,
du promoteur. Avantages, colits et rentabilité.

Réilérence a toute étude appropriée (en annexe ou disponible ailleurs).

2. Aspects économiques et commerciaux

a. Marchés
Les tendances du marché local ou régional durant les 5 derniéres
années pour chacun des produits essentiels doivent &tre classifiées
et présentées de fagon & montrer :

- La production interne, les importations et les exportations, la
consommation locale nette et le développement escompté du marché
local.

- La consomnation actuelle par habitant dans le pays et . compa-
raison avec les autres pays.

- Les lois locales, droits de douane ou réglementation affectant
la commercialisation des produits prévus, y compris les droits 3
l'importation et a4 l'exportation, les barriéres douaniéres, les
quotas, les restrictions et subventions.

- Si une partie de la production envisagée est destinée 2 1'expor-
tation, il faut indiquer pour chaque produit essentiel :
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- le nombre d'unités que l'on s'attend 3 exporter ; le marché
envisagé, les colits de transport et le montant des droits a
1'importation.

Description des activités en cours, y compris celles des filiales
ou des sociétés méres.

Comptes complets, y compris les bilans, comptes de pertes et profits,
états des dividendes payéspendant les cinq dernidres années.

Capacité de production actuelle pour‘chaque produit.

Montant et volume des ventes pour chaque produit pendant les cing
derniéres années, faisant apparaitre de facon distincte les ventes
8 1l'intérieur et 3 1'exportation.

Prix domestiques et 3 1'exportation pendant les 5 derniéres années.

Production escomptée pour chaque produit essentiel de 1'usine
actuelle dans les cinq années 3 venir.

Estimation de la production additionnelle requise pour satisfaire
la demande globale, y compris les exportations escomptées, pendant
les cinq prochaines années.

Concurrents

Noms, localisation, production actuelle et future, cofts de production
et prix de vente des concurrents locaux actuels dans le méme secteur
de production.

Information sur tous les changements prévus dans la concurrence,
tels qie l'extension ou la modernisation, 1'apparition de nouvelles
usines, de nouveaux produits concurrents, etc...

Infoimation sur la concurrence étrangére et sur tous les changements
prévus en matiére législative ou réglementaire qui pourraient af-
fecter le volume des importations.

Position concurrentielle

Prix de vente 3 ne pas dépasser sur les marchés locaux et &trangers.
Estimation des colts de transport et des frais d'exportation.

Prix de vente concurrentiel maximum départ usine.

Avantages concurrentiels du projet envisagé.
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Disponibilités relatives en main d'oeuvre et cofit de la main
d'oeuvre ; disponibilités en matiéres premiéres et qualité des
matiéres premieres ; efficience des moyens et méthodes modernes de
production ; qualité des produits ; degré de sécurité des approvi-
sionnements pour les utilisateurs.

Calendrier prévisionnel des ventes en volume sur le marché intérieur
et sur chaque marché étranger, avec indication du pourcentage du
marché escompté dans chaque cas, avec explication et justification
détaillées.

Justification de la capacité envisagée de 1'usine 3 construire.

3. Engineering et validité technique

a.

Plan de 1l'usine, y compris les installations de stockage des matiéres
premiéres et des produits finis et les possibilités d'extension.

Raccordement aux réseaux de transport.

Type et capacité des principaux équipements et structures et justi-
fication du choix des unités de production et des procédés techniques
(éviter les technologies désuétes aussi bien qu'expérimentales).
Foncticn de chacune des unités de production importantes.

Définition des processus de production.

Equipements auxiliaires (Equipements de secours, piéces de rechange,
transport, manutention, etc...).

Brevets et licences.
Capacité prévue et progression de la production aprés le démarrage.

Prévisions de production en pourcentage de la capacité de 1'usine
pour chacune des cing premiéres années d'exploitation.

Prévisions d'utilisation d'ingénieurs-conseils durant des phases
particuliéres de 1'établissement des plans définitifs.

"Utilités! (1) disponibles ou & produire dans_le cadre du projet

Besoins, sources disponibles, cofit et fiabilité des "utilités'".

(1) Eau, €lectricité, gaz distribué, appelés aussi "Services Généraux"

ou "Services auxiliaires''.
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Données appropriées sur chaque systéme de production et distribution
et motif du choix de telle ou telle source avec indication de 1'avan-
tage comparatif de 1'achat par rapport 3 une production intégrée au
projet.

Besoins d'électricité aux heures et périodes de pointe et consommation
annuelle, initiale et future, en kivh.

Diagramme du systéme &lectrique montrant 1'ensemble des besoins pour
les principales utilisations.

Combustible pour la production de chaleur, d'énergie, pour la trins-
formation industrielle.

Bilan des besoins et rejets d'eau s'il y a lieu. Problémes du trai-
tement de 1'eau, de 1'élimination des déchets (liquides ou gazeux),
y compris éventuellement les déchets nocifs ou dangereux.

Installations et moyens de transport pour les matiéres premiéres et
les produits finis.

Quantité, spécifications, origine et disponibilité des matiéres
premiéres ou des produits semi-finis.

Réserves prouvées dans le cas de produits minéraux.

Dans le cas ol des produits semi-finis devront provenir d'une autre
usine, il faut examiner la viabilité technique et économique d'une
telle usine.

Estimation des collts, variations possibles des cofits, droits de
douane, accords préliminaires de prix et d'approvisionnement, détails
des contrats qui pourraient &tre passés pour les fournitures et les
matiéres premiéres essentielles. :

Moyens disponibles pour la manutention et le stockage.

Plans préliminaires pour le génie civil suffisamment détaillés pour
permettre le calcul des quantités.

Donner des spécifications sommaires pour 1'équipement et le génie
civil en définissant notamment les normes de qualité qui influent
sur les colts de construction et en donnant toutes justifications
sur le choix de normes inhabituelles adoptées pour se conformer aux
conditions locales.
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e.

Main d'oeuvre, matériaux_et_&guipements pour la construction

Besoins et disponibilités en main d'oeuvre, y compris la main
d'oeuvre qualifiée et non qualifiée ainsi que le personnel technique
et de supervision.

Disponibilités locales en ciment, en acier, en agrégats, en eau pour
le béton, en pierres pour la construction, en bois et autres ma-
tériaux de construction.

Type de matériel de construction nécessaire pour les travaux en
indiquant ce qui est disponible localement et ce qui doit &tre

importé.

Conditions climatiques, en particulier époque et durée de la saison
séche et de la saison des pluies affectant le calendrier de cons-
truction et l'utilisation de 1'équipement.

Nécessité de maintenir une usine existante en service.

Délai nécessaire pour la livraison des équipements et des matériaux
imper t8s.

Programme d'exécution du projet

Programme général de construction.

Méthodes proposées de passation des marchés d'engineering, de cons-
truction et supervision des travaux.

Tests & effectuer une fois 1l'usine achevée.
Garanties a demander sur le matériel.

Calendriers d'engineering et de construction.

Description de 1l'organisation de la gestion de 1l'entreprise et du
contr8le des opérations, accompagnée d'un organigramme pour 1'im-
médiat et pour 1l'avenir.

Besoins en personnel de direction et.en techniciens, en nombre et
en qualification.

Références du personnel disponible pour les postes clés, de direction
ou techniques.
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Nombre, qualification et disponibilité de la main d'osuvre.
Programmes de recrutement et de formation.

Dispositions prises pour assurer une gestion et un entretien
efficace pendant toute la durée du prét envisagé.

Justification du choix de localisation du projet.

Fiabilité de 1'équipement et des procédés techniques de 1l'usine
envisagée.

Supériorité de la technologie adoptée.
Analyse de tous les problémes et des solutions retenues.

S'assurer que l'usine décrite produira la quantité et la qualité
de produits spécifiés de facon continue 2t siire.

4. Aspects financiers

al

Estimation du colt du terrain, de l'engineering et de la construction.
Estimation du cofit total, en devises étrangéres et en monnaie locale.
Montant financé par le promoteur.

Montant financé sur emprunt.

Fonds de roulement nécessaire

Fonds de roulement nécessaire, au démarrage de l'usine, 3 la fin de
la premiére, de la seconde, de la troisiéme année de fonctionnement,
pour cowrir les besoins en matiéres premiéres, en pidces détachées,
en produits divers, en fabrications en cours, en produits finis, en
crédits aux clients et en liquidités.

Origine et disponibilité des fonds nécessaires en devises étrangéres
et en monnaie locale.

Prévisions de besoins de pointe pour le fonds de roulement et
sulutions envisagées pour y faire face.

ot o i vt 7 e o ey e o -

Evaluation des colits directs de production de chacun des produits
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essentiels ainsi que des produits intermédiaires, accompagnée de
calculs détaillés.

Niveau des salaires et colts des facteurs de production utilisés
dans 1'analyse des cofits de production, en tenant compte des sa-
laires légaux et des barémes de salaires, y compris toutes les
Charges annexes, telles que la sécurité sociale, les congés payés,
les allocations médicales, les indemnités de déplacement, les pres-
tations de voyages, etc...

Provisionc pré&vues pour les avantages accordés au personnel en
matiére de transports, logement, distractions, soins médicaux, etc...

Nombre d'équipes et nombre aruuel de journées de travail pris en
compte dans les calculs et base de leur détermination.

Prise en compte d'avantages ou allocations accordés par le Gouver-
nement tels que : l'exemption ou la suspension temporaire de taxes
générales ou spécifiques sur les produits, d'impdts sur les socitds
ou d'impSts locaux ; tout avantage particulier en matiére d'‘'amor-
tissement accordé dans un but fiscal.

Estimation des conséquences d'une importante fluctuation éventuelle
du cofit d'un des facteurs de production pris en compte.

Si le promoteur fabrique des produits identciques ou équivalents dans
une usine existante, il convient d'indiquer, selon la méme présen-
tation, le colit de production actuel.

Disponibilités en devises afin d'assurer 1'importation des fourni-
tures nécessaires.

Colits de distribution et de vente

T e S v " - . — . —— - 4" - —

Description des méthodes de distribution et de vente et estimation
des coiits.

Colits de publicité.
Dépenses administratives.

Prix_de vente

Prix de vente envisagé sur les marchés locaux et 3 1'exportation.

Réductions envisagées pour frais de vente, de distribution et de
transport. ’
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Prix de vente nets sortie usine et ajustements qui pourraient &tre
faits dans le cas d'importantes fluctuations des divers facteurs de
colits.

f. Rentabilité

Analyse des profits et pertes prévisionnels, prévisions de Tésultats,
recettes et dépenses.

Estimation du niveau de production et de ventes au seuil de
rentabilité.

Estimation du gain annuel net en devises résultant des exportations,
le cas échéant.

Conclusion générale sur la rentabilité commerciale de l'entreprise,
en mentionnant le taux de rentabilité de 1'investissement total
ainsi que celui 4u capital apporté par le promoteur.

Rentabilité au niveau de 1'économie nationale

Liste des avantages pour 1'économie qui s'ajoutent aux bénéfices pour
les propriétaires du projet tels que les impdts pay€s par 1'industrie,

les droits d'importation inclus dans les prix de vente envisagés des
produits.

Utilisation plus efficace de la main d'ceuvre dans le projet par rapport
aux autres emplois disponibles.

Création d'un marché pour les matiéres premidres locales.
p

Si les produits sont exportés, gains en devises déduction faite des
colits en devises résultant du projet.

Avantage pour les consommateurs résultant de 1'abaissement des prix ou
d'un approvisionnement plus sfir.

Stimulation d'autres efforts industriels.
Effets de formation 3 la gestion et au travail industriel.

Chague fois que c'est possible, &valuation, en termes monétaires, des
avantages mentionnés ci-dessus, ou d'autres avantages éventuels.
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C. OUTIL DES TROIS PREMIERES ETAPES : LE CADRE LOGIQUE (1)

Le concept central de 1'approche du Cadre logique est décrit dans les
paragraphes qui suivent. Cette approche présume yue les projets de dévelop-
pement sont des instruments de changement et que ces instruments ont &té
retenus parmi tant d'autres comme constituant 1'approche la plus potentiel-
lement raisonnable en termes de cofits et d'efficacité pour réaliser un ob-
jectif envisagé et bénéfique. Cette approche reconnait 1'incertitude inhérente
d tous les projets de développement en définissant explicitement la nature de
cette incertitude - les hypothéses de développement. Sur la base de son appli-
cation démontrée dans des centaines de projets de développement €conomique et
social, nous sommes d'avis que ce concept est solide aussi bien tactiquement
que stratégiquement.

VUE D'ENSEMBLE DE L'APPROCHE DU CADRE LOGIQUE

Le Cadre logique constitue une maniére d'organiser 1l'information et les
activités de telle sorte que différents points de vue puissent &tre rapprochés,
se complétant de fagon simultanée, plut6t que de s'opposer 1l'un & 1l'autre. Les
points de vue en question sont les suivants :

- La gestion du programme - qui exige que 1l'on gérs en vue ¢'obtenir
des résultats et que 1l'on tiemne le gestionnaire respcnsable de ces
résultats. '

- La méthode scientifique de base - qui affirme que rien n'est sfir et
que toute activité humaine est un essai d'hypothéses.

- L'analyse des systémes - qui dit qu'un systéme reste non défini aussi
longtemps qu'on n'a pas défini le systéme plus large dont il fait
partie.

Etant donné le caractdre fondamental des concepts susmentionnés et le
caractére essentiellement simple de tout instrument qui €taye ces concepts
simultanément, il n'est pas étonnant que de nombreux autres points de vue
puissent compléter le Cadre logique. L'un des plus remarquables d'entre eux
est le droit contractuel pour lequel le Cadre logique encourage la ''rencontre
des esprits'" et transforme les &léments livrables en performances spécifiées.

Pour simplifier les programmes, on reconnait d'abord qu'il existe trois
niveaux de responsabilité :

(1) Copyright 1980 Practical Concepts Incorporated, Washington, D.C.
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- Les intrants - les ressources que 1'on consomme et les activités
que T7on entreprend.

- Les extrants - ce que de bons gestionnaires doivent produire. Ils
doivent €tre énoncés comme des résultats. Lorsqu'un gestionnaire ne
réussit pas 3 produire ces résultats, 1l lui incombe la tiche de
"justifier' la raison de son échec.

- Le but - le motif pour lequel on produit des extrants. L'objectif
plus €levé qui force d produire des extrants. Si les extrants sont
des produits, il se peut que le but du projet soit un profit. Au cas
ol les extrants sont des services sociaux, le but pourrait alors €tre
1'amélioration de la qualité de vie de la population concernée.

Aprés cette clarification des objectifs de la hierarchie fondamentale
de la gestion, examinons la méthode scientifique de base :

Toute activité humaine est incertaine. C'est pourquoi l'on considére
le projet comme un ensemble d'hypothéses entrecroisées ; s'ily a
intrants, il y a donc extrants ; s'il y a extrants, il y a donc but.

Remarquez que ce qui varie entre les niveaux c'est la probabilité du
succés. I1 incombe au gestionnaire responsable de s'assurer que les intrants
conduisent 3 des extrants ; il en est tenu responsable. Comme on l'a dit pré-
cédemment, il doit justifier 1'échec. Par contre, 1'hypothése - s'il y a
extrants, il y a donc but - est problématique. Il y régne une incertitude
suffisamment grande pour que le gestionnaire ne soit tenu responsable qu'a
un degré raisonnable - il doit faire ce qu'une personne raisonnable ferait
pour atteindre le but, mais on ne le tient pas resnonsable de ce résultat.

Ajoutons maintenant une troisiéme considération importante au Cadre
logique - une considération qui a été souvent négligée dans la gestion con-
ventionnelle et dans les approches de la recherche opérationnelle : le
principe de 1'analyse des systdmes qui affirme qu'un systeme n'est pas dé-
fini aussi longtemps qu'on n'a pas spécifié la relation entre ce systéme et
un systéme plus large.

Pour ce faire, on ajoute 3 la hiérarchie de la gestion comportant déja
trois niveaux un quatriéme niveau encore plus élevé dénommé 'objectif'. On
définit "1'objectif' en ces termes :

L'objectif situé au niveau immédiatement supérieur au but du projet.
En d'autres termes, 1'énonc& "donc” pour lequel le but du projet et
les présuppositions au niveau du but doivent fournir un "'si" plausible.

L'objectif relie donc les espoirs du projet 3 ceux des personnes pour
lesquelles les activités n'ont aucun intérét intrinséque. Si les buts se
situent au niveau d'une agence, 1'objectif transcende alors 1'agence et rat-
tache le programme aux objectifs vraiment nationaux - objectifs qui peuvent
8tre communs 3 plusieurs agences.
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Etant dormé la multitude d'incertitudes relatives au lien entre le but
et l'objectif on considére également cet €lément final de la logique du pro-
jet/programme comme une hypothése 4 expérimenter (s'il y a but, il y a donc
objectif). Pour faciliter la compréhension du projet, on doit identifier et
rendre explicites les présuppositions relatives aux facteurs nécessaires pour
assurer la réussite, mais qui &chappent & notre contrdle i chaque é&chelon de
la hiérarchie du projet. De plus, on doit définir avec clarté les facteurs
démontrant 1'accomplissement satisfaisant & chaque niveau (indicateurs) et
spécifier comment on compte vérifier leur présence (moyens de vérification).

Les "logiques' entrecroisées du Cadre logique seront expliquées plus
en détail dans les paragraphes ci-aprés. N'cublions pas qu'il n'est pas clair
et qu'il importe peu que le Cadre logique soit cu non une "véritable inno-
vation" dans le sens qu'il est "différent'" de ce qui a &té fait jusqu'a
présent. Il vaut mieux le considérer - ainsi que le fait PCI - comme une
cristallisation des meilleures pratiques ; une fagon simple de faire inter-
venir une multitude d'instruments analytiques et diagnostiques, instrments
qui, outre les quatre mentionnés plus haut, incluent notamment des résulitats,
la méthode scientifique de base, 1'analyse des systémes et le droit con-
tractuel.

1. HIERARCHIE DES OBJECTIFS DU PROJET

Le Cadre. logique subdivise le projet en quatre niveaux d'objectifs
trés distincts. Au niveau le plus bas se situent les intrants du projet, 2
savoir des activités et des ressources gérées par le projet et qui & leur
tour produisent le second niveau d'objectifs qu'on appelle extrants. Ces
extrants sont réalisés directement par la gestion des intrants. Par exemple,
dans un projet &ducatif, on peut produire des maitres compétents, construire
et équiper un batiment scolaire, et former des administrateurs compétents.
On le fait en gérant un ensemble spécifique d'intrants (par exemple la for-
mation de maitres, la construction du bitiment scolaire, etc...). Cependant,
les extrants n'ont pas de valeur en eux-mémes et ils ne justifient pas le
projet. Ce qui rev€t un intérét réel c'est 1l'amélioration de 1'4ducation,
c'est-2-dire un objectif de niveau plus €levé que 1'on appelle but. Le but
résulte de la réalisation des extrants. Les extrants sont un ensemble d'ob-
jectifs restreints connexes qui, une fois combinés, cherchent 3 réaliser le
but du projet. On trouve donc trois niveaux au sein du projet lui-méme : les
intrants, les extrants et le but.

Le quatriéme niveau du Cadre logique est 1l'objet recherché de niveau
plus €levé appelé objectif. Le projet est 1'une des conditions 3 remplir pour
réaliser 1l'objectif, mais ne suffit pas par lui-méme pour le réaliser. Fai-
sant une fois encore appel & 1'exemple du projet &ducatif, le but spécifique
du projet est 1'amélioration de 1'&ducation et 1'uvbjectif les besoins de
1'industrie locale en main-d'oeuvre qualifiée. Pour réaliser cet objectif,
d'autres projets peuvent également &tre entrepris, tel qu'un projet cherchant
a motiver ceux qui possédent les aptitudes requises 3 aller travailler dans
la région oll ces aptitudes sont recherchées. Tout comme on doit identifier
tous les extrants requis pour réaliser le but, ainsi on doit identifier tous
les buts (projets) nécessaires pour réaliser 1l'objectif. D'habitude, on
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associe 1l'objectif aux objectifs d'un programme ou d'un secteur spécifique.

Normalement, la fonction du gestionnaire du projet consiste 3
spécifier les extrants en vue de réaliser le but (et par conséquent produire
ces extrants). La spécification de tous les buts ainsi que la gestion en vue
de réaliser 1l'objectif (par conséquent "produire" les buts) sont normalement
la fonction du gestionnaire du programme.

2. HYPOTHESES ENCHAINEES

I1 est important de remarquer que la relation entre les différents
niveaux n'est ni le fruit du hasard, ni un accident ; 11 existe en effet une
relation de cause-3-effet certaine. Lorsqu'aprés avoir identifié le but, par
exemple, on définit les extrants nécessaires pour réaliser ce but, ce qu'on
dit en fait c'est : Si on produit ces extrants, on réalisera donc ce but. En
d'autres termes, on choisit ces extrants parce qu'on croit qu'ils peuvent

conduire & la réalisation du but. De ce fait, 1'hypothése que 1'on formule
est donc celle-ci : s'il y a extrants, il y a donc but.

L'hypothése est définie comme un énoncé qui contient un degré de pré-
diction et est fondée sur une relation causale comportant une certaine incer-
titude. Un simple exemple en est la prédiction que si on prend son autobus
habituel 4 8 heures du matin, on arrivera donc au bureau 3 temps. Cependant,
il n'est pas possible d'&tre sir i cent pour cent que ce sera le cas parce
que biendes choses peuvent se passer depuis le moment ol on prend 1'autobus
ou un accident.

Lorsqu'on congoit un projet dans le contexte du Cadre logique, on émet
une série de prédictions qu'on appelle hypothdses. Ces hypothéses sont les
suivantes :

1. SI les intrants sont gérés de manidre appropriée, on peut DONC
produire des extrants.

2. SI on produit des extrants, le but sera DONC réalisé.

3. SI le but est atteint, on contribuera DONC 3 la réalisation de
1'objectif.

La représentation graphique de ce qui précéde est la suivante :
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OBJECTIF g

S'(IL Y A) BUT

(IL Y A) DONC OBJECTIF

BUT

¢

S'(IL Y A) EXTRANTS
(IL Y A) DONC BUT

EXTRANTS

' > S'(IL Y A) INTRANTS,

(IL Y A) DONC EXTRANTS

INTRANTS

Les hypothéses susmentionnées ont €té simplifiées & 1'extréme. Chaque
fois que 1l'on avance de telles hypothéses, on admet qu'elles contierdront wn
certain degré d'incertitude. Cette incertitude croit au fur et a mesure Jue
1'on remonte dans la hidrarchie des objectifs du projet. I1 devient par con-
séquent trés important de clarifier la nature de cette incertitude afin de
choisir la formulation' du projet contenant la plus haute probabilité de succes.
Ceci se fait par 1'introduction, dans la formulation du projet, des facteurs
\Bcessaires 3 la réussite mais qui échappent au contrfle. Ces facteurs addi-
Tonnels nous 1es appelons présuppositions. Par exemple, lorsque 1'on prédit
ju'en prenznt 1'autobus de 8 heures on arrivera au bureau 3 temps, on présume
jue 1'autobus sera en bon &tat mécanique et qu'il n'y aura pas d'accident.

En raison de 1'existence admise de 1'incertitude, il faut décrire toutes
les dimensions de 1'hypoth&se que 1l'on avance. Au lieu de dire :

SI on prend 1'autobus a temps, on arrivera DONC au bureau & temps.

I1 faut dire :

SI on prend 1'autobus a temps, ET (1) SI 1'autobus ne tombe pas en panne,
ET (2) SI il n'y a pas d'embouteillage

On arrivera DONC au bureau & temps.

On a ainsi décrit la nature de 1'incertitude de 1'hypothése et on 1'a

exprimé en termes de présuppositions. (Voir 1'ensemble d'hypothéses enchainées
et de présuppositions du projet de production de riz 3 la figure 1.)
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3. PRESUPPOSITIONS

Les présuppositions reflétent la reconnaissance qu'il existe, & tous
les échelons du projet, des facteurs qui échappent au contrfle mais qui sont
pourtant nécessaires 4 la réalisation des objectifs. Ainsi qu'on 1'a montré
dans 1'exemple ci-dessus, on peut soi-méme contrdler le réveil i temps, le
petit d&€jeuner et l'arrivée 4 1'arrét de 1'autobus. Mais on ne peut pas con-
tréler la circulation ou garantir que la compagnie d'autobus maintiendra ses
autobus en bon état de marche. Ainsi donc, en identifiant les présuppositions,
on a €largi 1'hypothése de départ en y incluant les incertitudes les plus
importantes qui, de par leur nature spécifique, pourraient affecter cette
hypothase.

Voici un diagramme contenant un énoncé plus complet des hypnthéses et
des incertitudes qui leur sont inhérentes :

OBJECTIF

PRESUPPOSITIONS
EXTRANTS | - - - - - ET - = = = == = = - »| PRESUPPOSITIONS
INTRANTS | = - - - - ET = = = = = = - - - | PRESUPPOSITIONS

Aprés avoir identifié les présuppesitions, on peut essayer de les
traiter de fagon 3 renforcer la probabilité de succas et, par conséquent,
notre confiance dans la formulation du projet. Dans le cas de 1'autobus, on
peut se lever plus t6t pour éviter les embouteillages : on peut téléphoner
d la compagnis d'autobus pour comnaitre la fréquence des pannes de leurs
véhicules. S. la réponse est que ces autobus tombent en panne 80% du temps,
on pourrait décider de louer une voiture !

Ce qui précéde n'est, évidemment, qu'un exemple. Mais la question de
présuppositions peut &tre le facteur critique dans le développement d'un
projet. Ce qui est important c'est de définir, 2 chaque niveau, toutes les
conditions nécessaires et suffisantes (aussi bien celles qu'on contrdle -
1'hypothése centrale - que celles qui ne peuvent pas l'€tre - les présuppo-
sitions) qui doivent &tre en place pour réaliser 1'objectif de 1'échelon
suivant.
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TITRE DU PROJET: FRODOCTION OV MIE

CADRE LOGIQUE

RESUMANT LA FORMULATION D'UN FHOJET

DESCRIPTION SOMMAIRE

INDICATEURS OBJECTIVEMENT VERIFIABLES |

DATE PREVUE PGUR
LU'ACHEVEMENT DU PROJET
DATE DE CE RESUME

MOVYENS DE VERIF,CATION

PRESUPPOSITIONS IMPORTANTES

Objecti! du prograrmme: objet d'un plan plus vasts
auque! s projat contribue:

Accrolssement du revens des farmiers.
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]
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1. Que les prix ne changent pas.
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. .

Extrants:
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pour stteindre Ie but.

Inffuence sur ka llen extrant 3 but:
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ascient.

2. Que ies pricipitations sont swffisantes.
(Pcloupposition micux noncle:

2. Que 10 pouces (contindtres) de plule
tombent entte msi st octobre ds chzque
annfe.)

Wizarip: Activithe ol types de ressources

13, Crler wa eysthme ¢» distributios

. Counstruire des eaireplts

¢. Porscemel easafgnint

2a. Recruter des fermiexs,

. Produire les moyens ot ls matfriei
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@, Orgeaiser la ferustion.

3. Bagager we appcialiete de avfilz.

b. Fizer 1o feseticiamsent dv systéma.

Gs Jormer 1o persenmal.

Nivsav Getloris ot de cEpenses powr chaque sctiviih.

influence sur 13 Nan atrants B exitpons:
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cultures.

2. Que les prix des engreis ns changent
pas.
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Suivons maintenant ce concept en considérant un probléme de dévelop-
pement plus complexe. Lorsqu'il s'agit de projets de développement, on a
affaire 3 des objectifs importants et 3 des ressources limitdes ; c'est pour-
quoi il faut faire l'effort de déterminer si les prédictions faites lors de
la formulation du projet sont bonnes. Avant de commencer le projet, on doit
s'assurer que la réalisation des objectifs choisis est possible. C'est pour-
quoi on doit évaluer trés soigneusement les présuppositions faites au sujet
des facteurs qu'on ne peut pas contrdler et qui, pourtant, pourraient empé-
cher la réalisation des objectifs. Il faut ensuite noter ces présuppositions
dans la colonne y afférente exactement telles qu'elles sont identifiées au
départ dans le Cadre logique, au méme niveau que la portion ''SI'" de 1'hypothése.

Exemple :

DESCRIPTION SOMMAIRE PRESUPPOSITIONS

OBJECTIF

BUT

Signature d'un important
contrat

EXTRANTS

1. Arrivée au bureau |~ — —— - P | 1. Le Client accepte
d temps la version finale
du contrat

INTRANTS
la. Se lever d temps —_—— ———) 1. Autobus en bon é&tat

g?:ﬁrggﬁgdre . 2. Pas d'embouteillages

Le Cadre logique exige que chaque "niveau" d'activité ou de résultat

prévu ainsi que les présuppositions 4 ce méme niveau constituent des condi-
tions suffisantes pour atteindre le niveau supérieur.

Aprés avoir identifié autant de présuppositions critiques que le permet
- 1'information disponible, le moment est alors venu d'examiner de plus prés
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chacune de ces présuppositions. Prenons une présupposition de 1'exemple de

la production du riz a la figure 1 et voyons comment elle est utilisée dans
la formulation du projet. Des précipitations suffisantes sont nécessaires
pour la réalisation du but du projet. Cela n'est pas difficile 3 comprendre,
mais les planificateurs et les gestionnaires du projet auront besoin de plus
de directives pour évaluer la validité de cette présupposition. La question

d laquelle il faut d'abord répondre est : "Quel degré de précipitation peut-
on considérer comme adéquat ?'" Pour cela, il faut connaitre les besoins en
pluie des plantes. Il ne suffit pas de savoir combien de centimétres de pluie
sont requis. Il faut également savoir quand la pluie doit tomber. Si on cons-
tate que les pluies doivent commencer en mai et durer jusqu'en octobre, 3 la
moyenne mensuelle de 30 centimétres, 1l'E€tape suivante consiste & se demander
s'il est raisonnable de s'attendre d ce niveau et i ce régime de pluies. Si
une étude sérieuse des conditions climatiques de la région révéle que pen-
dant les huit derniéres amnées (au cours des 20 derniéres années), la pluvio-
sité s'est €levée d moins de 20 cm en juin et juillet, la présupposition
faite sur les précipitations addquates ne serait pas valable.

On pourrait décider de maintenir le projet ''tel quel" et d'accepter
une moindre probabilité de succés, mais, en général, lorsque la probabilité
de réussite diminue substantiellement a cause d'une présupposition erronée,
on doit prendre les mesures pour redresser la situation. On doit d'abord
s'enquérir de ce que le projet lui-méme peut faire pour amorcer le changement
requis. Dans 1l'exemple ci-dessus, la mise en place d'un systéme d'irrigation
par le projet lui-méme apporterait peut-&tre une quantité suffisante d'eau
aux plantes. Les planificateurs du projet devraient examiner ce probléme pour
déterminer ce qui serait requis pour développer le systéme d'irrigation et
établir si le projet disposerait des ressources -nécessaires. Si le projet ne
peut pas s'élargir, peut-€tre alors qu'un autre projet pourrait se charger de
la tdche d'irrigation. Si les moyens de redresser la situation n'existent pas,
il y a alors deux autres éventualités : (1) les objectifs du projet pourraient
8tre modifiés (le niveau de productivité dans 1'exemple ci-dessus pourrait
étre abaissé) OU (2) le projet pourrait étre abandonné comme impraticable,
ce qui économiserait des ressources. Si lors de la formulation du projet
toutes les présuppositions sont traitées de cette facon, et si, de ce fait,
le projet se trouve amélioré dans les mémes proportions, le gestionnaire du
projet aurait une idée réaliste de ce que sont les probabilités de réussite
du projet e* il serait également en mesure d'anticiper le genre de difficultés
qui pourraient surgir au cours du projet.

Les présuppositions sont utiles, non seulement pendant la phase de
formulation du projet, mais également au cours de son exécution et de son
évaluation. Dés que le projet a démarré, son gestionnaire doit surveiller
réguliérement les présuppositions pour évaluer leur validité continue. S'il
remarque qu'une présupposition n'est pas valable, il doit prendre des mesures
pour rectifier la situation. Un bon gestionnaire de projet surveille les pré-
suppositions de fagon réguliére pour qu'une action correctrice puisse €tre
prise en temps opportun. Les présuppositions sont également importantes au
cours de 1'évaluation car leur examen peut faire découvrir les raisons pour
lesquelles le projet a ou n'a pas réussi 3 réaliser ses objectifs.
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En vue de développer des présuppositions utiles, on se pose la question
suivante : "Qu'est-ce qui devrait se produire pour rendre la présupposition
valide ? Si on a une présupposition trés générale, par exemple "&quipement
disponible 3 temps', on doit se demander : "Quelles circonstanzes pourraient
retarder la disponibilité de 1'équipement en question ?" La réponse pourrait
étre qu'une gréve des débardeurs risque de se produire ; et 1l'on réalise
ainsi qu'en réalité on présume que la gréve ne se produira pas. A cette ques-
tion peut suivre une autre : "Quelles circonstances pourraient provoquer la
gréve des débardeurs ?' Supposons que le gouvernement se propose de signer
un contrat avec le syndicat des débardeurs deux semaines avant la date d'ar-
rivée au port de l'équipement et qu'il est possible que le gouvernement
n'accepte pas les revendications du syndicat. Le personnel du projet pour-
rait consulter le syndicat ainsi que les agents compétents gouvernementaux
pour déterminer la probabilité de la signature du contrat temps. Si cette
probabilité s'avére grande, au lieu de la premiére présupposition ("équi-
pement disponible & temps'), une autre peut se formuler comme suit : 'Le
gouvernement et le syndicat des débardeurs signeront un contrat de travail
vers le 28 juin 1982, juste 2 temps pour la livraison de 1'équipement'. Le
gestionnaire du projet s'intéressera alors aux négociations entre le gou-
vernement et les débardeurs et, s'il lui semble que le contrat risque de ne
pas &tre signé, il peut rézjuster ses plans en conséquence.

La clarification des présuppositions permet une meilleure commmication
entre le gestionnaire du projet et ses supérieurs. En analysant soigneuse-
ment les incertitudes du projet avant son démarrage, les supérieurs du ges-
tionnaire du projet se rendent compte des facteurs €chappant a son contrdle
mais qui pourraient affecter le projet. En approuvant le projet, les supé-
rieurs du gestionnaire reconnaissent que les présuppositions échappent au
contrdle de ce dernier. Ils partagent 1'avis du gestionnaire du projet que
ce dernier contient une haute probabilité de réussite, étant donné que les
présupposit.ons sont clairement formulées et valides. La concordance de
points de vue décharge le gestionnaire du projet de la responsabilité indi-
viduelle pour 1'ensemble du projet formulé. Si, par la suite, une présuppo-
sition s'avére non valable; créant de ce fait un probléme, le gestionnaire
du projet peut ouvertement aborder le probléme sans crainte d'endosser seul
les critiques pour cette erreur de jugement. Un bon gestionnaire devrait
étre 3 méme de communiquer de tels problémes instantanément 3 ses supérieurs,
sans crainte d'étre 1'objet d'un blame pour sa gestion médiocre. Si le ges-
tionnaire camoufle les problémes, particulidrement ceux occasionnés par des
présuppositions erronées, il é&limine la possibilité d'une action correctrice
de la part de ses supérieurs. Le gestionnaire du projet et ses supérieurs
devraient collaborer 3 1'identification des problémes et leur trouver des
solutions appropriées. Quoique les présuppositions échappent au contréle du
gestionnaire du projet, elles n'échappent pas nécessairement 2 celui de ses
supérieurs. Dans une section, on traitera plus en détail du rdle que joue
le gestionnaire du projet.

‘4. INDICATEURS OBJECTIVEMENT VERIFIABLES

Il ne suffit pas de définir 1'intention générale d'un projet en termes
d'hypothéses enchainées et de présuppositions adéquates a chaque niveau du
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projet. Les énoncés de l'objectif, du but, des extrants et des intrants
restent souvent incompris et sont susceptibles d'@tre interprétés différem-
ment par ceux qui participent a 1'ex&cution du projet. Les énoncés de 1'ob-
jectif et du but en particulier tendent & &tre ambigus. Il arrive souvent
que le but d'un projet soit interprété d'autant de fagons qu'il y a d'indi-
vidus dans le projet. Par exemple, 1'énoncé d'un objectif tel que ''1'amé-
lioration des conditions de vie'des villageois" est susceptible de recevoir
des interprétations trés divergentes. Si 1l'on pouvait se représenter exacte-
ment comment reconnaitre la réussite d chaque niveau du projet, on pourrait
axer l'attention sur les objectifs du projet et s'assurer que tous ceux qui
y participent partagent la méme vue. Les indicateurs objectivement vérifiables
sont un moyen de détermirer les conditions qui identifieront la réalisation
des objectifs du projet.

Les indicateurs sont définis comme des conditions qui sont si stric-
tement associées a d'autres conditions que la présence ou la variation des
premiéres indique la présence ou la variation des derniéres. Les indicateurs
démontrent les résultats, mais ils n'en constituent pas la condition néces-
saire de réalisation. Par exemple, une augmentation de la température telle
que celle indiquée par le thermométre prouverait qu'on a réussi a chauffer
l'eau au niveau souhaité. L'augmentation de la température dans le thermo-
métre n'est cependant pas nécessaire pour obtenir 1l'eau chaude - pour ce
faire, on a besoin d'un chanffage convenable.

On peut donc utiliser les indicateurs.pour expliquer exactement ce que
1'on entend par énoncé sommaire des objectifs 3 chaque niveau du projet
(remarquez que les indicateurs au niveau des intrants varient - ol 1l'on est
préoccupé par les indicateurs de consommation des ressources du projet).

A cause de l'importance majeure que revét l'objectif du projet, 1'en-
semble des indicateurs a ce niveau portent un nom spécial : situation en
fin du projet (SFP). Ceci se justifie en raison de 1'importance que revét
le but - le but est 1'élément moteur du projet, du programme et il en cons-
titue le dialogue. Cela est également di au fait que le but est souvent trés
complexe - vu qu'il comprend des facteurs comme la viabilité de 1'organi-
sation, la nette amélioration des systémes complexes (humains), etc... Dans
le cas d'objectifs complexes, il est souvent vrai qu'aucun indicateur ne
peut suffire d& lui tout seul : des indicateurs appropriés pourraient &tre
attribués a d'autres événements dits "spécification fonctionelle" en multi-
dimensionalité. C'est pourquoi la régle régissant le choix de la SFP est
pareille a celle qu'emploie tout bon gestionnaire ou homme des sciences
appliquées : ''Si toutes les conditions de SFP sont réunies, il n'y a donc
pas d'autre explication plausible (c'est-a-dire, aucune autre que 1l'expli-
cation désirée - la réalisation/le but).

C'est pourquoi le Cadre logique exhorte le formulateur du projet &
définir clairement et explicitement ce qui permettra de conclure que le
projet est un succeés. L'ensemble des conditions qui indiqueront la réali-
sation du but du projet sont directement liées 3 la formulation de ce dernier.
Considérez 1'exemple suivant :
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BUT SFP

Production du riz 1. 30.000 fermiers, possédant 7 hec-

accrue tares ou moins, accroissent le
rendement du riz de 50 pour cent
entre octobre 1979 et octobre 1981.

2. Le riz récolté par les petits fer-
miers en 1981 est de qualité égale
(avec X pour cent de graines bri-
s€es) au riz récolté par ces mémes
fermiers €n 1979.

Remarquez, dans 1'exemple ci-dessus sur la production du riz, comment
les indicateurs ajoutent profondeur et dimension i 1'énoncé du but. Le but
"production accrue' est vague. Si on ne réussit 3 augmenter la production
que de 2% par fermier, on pourrait encore dire qu'on a réussi - puisqu'on
a augmenté la production ! Sans les indicateurs, il devient impossible de
s'imaginer 1'intention spécifique de la formulation initiale. Et, en raison
de la fagon dont le but est exprimé, il n'est pas clair que c'est la pro-
duction du petit fermier qu'on vise. Lorsque 1'on spécifie exactement ce
qui se produira d&s que le but a &té atteint, on clarifie en fait ledit but.
Le but devrait &tre reformulé de la manidre suivante : accroissement de la
" production du petit fermier dans la région nord-est. En clarifiant 1'énoncé
du but, on doit réexaminer les indicateurs. I1 arrive fréquemment que ceux-
ci requiérent un raffinement supplémentaire. Ce processus de raffinement est
essentiel pour une bonne application des concepts. On ne doit pas hésiter 3
changer le Cadre logique durant la phase de formulation - on devrait en fait
s'attendre 4 la changer puisque 1'utilisation des concepts souléve constam-
ment d'autres questions importan*es qui requidrent un raffinement continuel
de la formulation, jusqu'a ce qu'on atteigne un haut degré de confiance en
sa validité. Il vaut mieux se tromper sur le papier. Le processus de l'uti-
lisation des concepts conduit 3 de meilleurs résultats lorsqu'il est le
fruit d'un travail de groupe. Il exige la participation de toutes les parties
engagées dans le projet, notamment le persomnel de programmation, les cadres
supérieurs, le gestionnaire du projet, les experts et techniciens spécialisés
et, plus souvent, les experts en évaluation. Remarquez aussi que, lorsque
1'on ajoute des indicateurs 3 la formulation, on est mieux 3 méme d'en appré-
cier la justesse.

La figure 2 montre un Cadre logique contenant 1'exemple agricole ol des
indicateurs ont été ajoutés, ol le but et 1l'objectif ont é&té clarifiés, et
ol les présuppositions ont €té rendues plus explicites. Comparez cette figure
a la figure 1 pour une illustration de la maniére dont les concepts sont
utilisés pour développer et améliorer la formulation.

Souvent, un certain nombre d'indicateurs seront requis pour mesurer la
réussite. Le nombre d'indicateurs nécessaires représente ce nombre minimum
qui garantit que leur existence prouvera la réalisation des objectifs du
projet ; de plus, il donne au gestionnaire du projet une vision claire de la
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HYPOTHESES DE DEVELOPPEMENT
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DOMAINE DE COMPETENCE
DU GESTIONNAIRE

TITRE DU PROJET:___PRODUCIION OU RIZ

CADRE LOGIQUE

AESUMANT LA FORMULATION D'UN PROJET

DATE PREVUE POUR
L'ACHEVEMENT DU PROJET
DATE DE CE RESUME.

DESCRIPTION SOMMAIRE

INDICATEUHS OBJECTIVEMENT VERIFIABLES

MOYENS DE VERIFICATION

PRESUPPOSi SONS IMPORTANTES

Objectif du programme: objel 8'un plan plus vasle
auqus le prolet cont.itue:

Accrofaceneat du revenu du petit fermier dans
le région du nord-cet.

Mesuras ce 13 16uasite de I'objectlf:

1, Le revenu wmoyen du Larmier passa de 100 france par
s® on 19762130 france par an en 1275,

2. La revanu du petit fermier passe ds 70 3 11C francs
peciant la mwdma piriode.

Concernant ta valeur 3 long terme
_ du programme!rojst:

1. Que 1'fn{lacion n'exchder
par =n,

pas 12X

2. Qu'tl y alt sseez d'articles “de liwe™
permettant aux fermiers de dfpenser leur
srgent “disponible”,

3. Que les fermiare solent protfgés contra
lss werchands sans scrupule.

But du projet:

Accroisesment de 1a production de ris des
patits fermiers dsns 1c tfgion du nord-est.

Compoiantes da altusticn devant indigust que I on a atteint
T le but: Sllustion an fin du projfel.

.30.000 fermiern (prepriliteiresd do 7 Lectares ou molng
avgusntent 1s tendeaent da vis de 503 satre cctobre
2976 ot octodra 1978,

2,18 vi3 vécoltd par les petits feroiers en 1978 et de
qualit$ meslleurs ou Sgale (XX de grafnes Hrinfes) ¥
ecolui rfcoltl par can ninse fermfors en 1976.

3.852 dee faraters schitent des semancen B haut
Pndc--nt pour la safeon des cultures de 1979,

Influance sur I Hen but § objectil:

1. Gue In prix du riz ne tumlura pes en
dessoue do X Fr, 1s Conne on 1977, et
X Fr. la tonns er 1978,

2. QL- le aarch¥ absorba toute la production
accrua de chague récolte

3. Qu'il n'y aft pes de perte ceuefs par le
sysilss de vente vu d'entreponsge.

Extrante: .

1. Ur oystine d¢ diatribution d'cngrais et
dos B Raut rend t effectif sot
en place,

2. foroatfon des fermiers.

3. Ries on place du aystdme de crfdfe.

Mesura de rf=!isation das extrants nficessaires of euflivents

pour alleindre le dut.
[iu. Construction da 10 centres de distribution vers
. Gecendry 1975,
. DPistribution de X tonnes &leagrals ot
SIENCES SU
8. payemeat
sug mofs s. lagat
2a. Cormetion de 35, &?un vere dfe, 18
», 98X des personnes fo ‘ utili~ent de nouvelles
. technigusao de¢ cultuvres bield, — .
1s. § »{11ca dy freoce ” et‘ﬂt! lgcotd‘l 3‘11000
:z"t_higr- ore on 1972, par 30 Puresux rfglonsux

§. Le taux de nonrrenboursesent ne &fp=qua 2an 2%
e tous Jes prate aceprdes,
€. Los fermiero-chatn ccaux acceptent les condition
des prite.

TR "gsnu de]
roups concsrad virg dfcembra 14:d.
c'l X & achate ¢ effectua dans lea

filusncd aur (9 llen extrent B but:

1. Qua 3'sgent du enrvicc #'encadrement
supsivice sdlquatesent 1'utflfisscion
de 1'engrafe psr lsa fereferc.

1. Que 10 pouces (centimdrres) da sluie
tombent entre mci at octobre de chaque
annés,

3. Que le priz des graines de soys deseure su
nivesu do 1976 pour quo les fermiers
demsurent dane le projet du ris et ne ee
tournent pa3 vsre le soys.

Intrants: Activitfs of types de ressources

1a. Organiser ua ersthas de dictribution

. Construive des entrepbts

e, Porscans] ensefgnant

2q. Recruter deo forwicrs.

b, Produire les moyens et le matfriel
d’soseignezent.

€. Organiser 1la formatioa.

3a2. Ingager us splcialiste du credit.

b, Tizey e functioonement u systlae,

e. Yormar le poerecnnel

Nivesu d'efforte ol da dpenassd pour chagque sciivif.

1s. § horwe/moia 9 1%.000 frs, $00.000
b. 12 hosmo/ecis  $1,00C.000 fro.  900.000
0. 36 hexme/meie  § $130.000 Tre, £.200.009
1. 24 hosse/mofes ¢ $100.020 fre. 100.000
24 boose/mote  § $200.030 .
3. 3 howne/wote” § §1350.00
. Toteux Totaux

fiuance sur le lien inlrants ¥ oxtrants:

1. Que les forwiers gofent disposfs B accepier
les oouvelles mfthodec de culturea,

2. Que los prix de 1'engreis n’excldent pan
] (Franca) 12 tonne.

3. G3'0n colit em misure da recruter sur place
150 agents encadrement agricole,
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cible qu'il cherche i atteindre. Ce n'est que lorsque les objectifs sont
clairement indiqués que le gestionnaire du projet peut juger si les condi-
tions qui prévalent 3 un niveau de la fornulation du projet suffisent ou
non pour réaliser 1'objectif du niveau inmédiatement supérieur.

Les régles utiles 3 se rappeler sont les suivantes

1. La description sommaire doit indiquer une cible claire 3 tous
les participants du projet - quelque chose dont ils peuvent se
souvenir facilement et qu'ils croient &tre important.

z. Les indicateurs objectivement vérifiables ajoutent profondeur
et compréhension - en établissant une '"spécification de la per-
formance" qui force méme les sceptiques i admettre que le résul-
tat prévu a été réalisé (lorsque les indicateurs sont
objectivement vérifiés).

La partie ci-aprés examine les quatre caractéristiques de bons
indicateurs.

a) Les indicateurs mesurent ce qui est important

Les indicateurs doivent mesurer 1l'aspect important de 1'objectif. Par
exemple, dans la formulation de 1'objectif "Accroissement du revenu du petit
fermier" (figure 2), il sera plus facile de mesurer le revenu du fermier mais
ce que 1l'on voudrait connaitre, c'est le revenu du petit fermier ; per con-
séquent, les indicateurs doivent refléter 1'int&rét que 1'on porte aux petits
fermiers. Et lorsqu'on parle du revenu - s'agit-il du revenu en général ou du
revenu réel ? S'il s‘agit de ce dernier, il faut le spécifier de fagon que
ITon puisse mesurer les aspects importants du projet.

b) Les_indicateurs doivent &tre plausibles

Les indicateurs choisis doivent &tre si &troitement rattachés 3 ce qu'on
essaie de mesurer qu'il peut &tre dit avec certitude que le projet a été un
facteur important dans la réalisation des résultats. Par exemple, affirmer que
1'existence des fermiers qui ont réalisé de gros bénéfices prouve qu'un sys-
téme fonctionnel de crédit a été mis en place, n'est pas plausible. Il se peut
que le fait de réaliser ces bénéfices soit le résultat d'autres facteurs - une
bonne production agricole, une demande inhabituellement élevée face 3 1'offre
trés limit€e d'une denrée spécifique, un marché noir trés actif, etc... Pour
démontrer qu'il existe un systéme de crédit viable, on doit rechercher les
indicateurs plus étroitement liés 3 ce qu'implique "avoir un systéme de cré-
dit viable" - c'est-3-dire, le nombre de préts réels accordd$ aux petits
fermiers, les taux réels de non-remboursement, la rapidité et 1'efficacité
du processus d'octroi et d'administration des préts, etc...

c) Les indicateurs doivent avoir des visées

Les indicateurs doivent &tre exprimés en termes de quantité, de
qualité et de délai d'achévement (QQD). Si 1l'une de ces composantes manque,
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on ne peut pas €tre totalement objectif lorsqu'il s'agit d'établir la réussite
ou 1l'échec. Il existe un processus simple qui explique pas d pas comment ex-
primer un indicateur ; ce processus qui est déciit ci-aprés, utilise 1'un des
indicateurs choisis & la figure 2 pour signaler la réalisation du but.

Premiére étape Identifier 1'indicateur
Les petits fermiers accroissent le rendement
du riz.

Deuxiéme étape Quantifier

50.000 petits fermiers (propriétaires de 7 hectares
ou moins) augmentent le rendement du riz de 50%.

Troisiéme étape Fixer la qualité

30.000 petits fermiers (propriétaires de 7 hec-
tares ou moins) augmentent le rendement du riz de
50% tout en maintenant la méme qualité que celle
de la récolte de 1979.

Quatriéme étape Spécifier 1'échéance

30.000 petits fermiers (propriétaires de 7 hec-
tares ou moins) angmentent le rendement du riz de
50% entre octobre 1979 et octobre 1981 tout en
maintenant la méme qualité que celle de la récolte
de 1979. ‘

Ce n'est pas n'importe quel indicatsur qui peut inclure tous les trois
facteurs (QQD). Dans le processys d'étape par &tape détaillé ci-dessus, les
QQD ont été tous inclus et l'indicateur qui en a résulté est en quelque sorte
peu commode. Cependant, dans la figure 2, la qualité a été isolée et consi-
dérée comme un indicateur distinct. La meilleure méthode est celle qui sim-
plifie les choses. La question de qualité est extrémement importante, mais
elle est tréquemment négligée. Dans cet exemple-ci, le souci est clair - une
production accrue du riz qui se ferait aux dépens de la qualité serait un
échec. En fixant les cibles 2 atteindre, on doit se poser la question sui-
vante : 'Combient en faudrait-il pour réaliser les objectifs a 1'échelon
suivant ; quelle devrait en &tre la qualité et vers quelle date en aura-t-on
besoin ?" '

Pour répondre i ces questions, on doit évidemment connaitre les cibles
d atteindre aux &chelons supérieurs. Dans cet exemple-ci, on sait ce que le
revenu actuel du fermier est ; on sait combien les produits de base (nourri-
ture, semences, habillement) lui colitent maintenant et on peut estimer ce
qu'ils lui coliteront dans trois ans. On peut donc estimer combien d'argent
il devra gagner afin d'acquérir un revenu réel qui croisse suffisamment pour
que le projet vaille son temps et son effort. De ce qui précéde, on peut dé-
terminer la quantité de riz qu'il devra vendre en 1981 et a quel prix (d'oil
nos présuppositions sur les prix du riz) ; et on peut finalement déduire
quelle quantité de riz il devra produire. Ce processus est utilisé& npour
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déduire les cibles de toutes les composantes du projet, en commengant par
1'échelon le plus haut pour déterminer ce dont on 2 besoin - jusqu'au
calcul de ce que le financemeut du projet colitera. Et, &tant donné que 1l'on
obtient rarement ce dont on a besoin, on doit considérer les ressources
disponibles et retourner au projet en se demandant si on peut, en fait,
atteindre les niveaux des résultats désirés, et si, une fois ces résultats
réalisés, ils vaudront le cofit encouru ('viabilité financiére).

d) Les indicateurs sont indépendants

Les indicateurs qui démontrent la réalisation d'un objectif & un niveau
spécifique ne peuvent pas servir & démontrer la réalisation de cet objectif
au niveau supérieur. Bien que celui-ci paraisse comme 1'un des principes les
plus simples de la méthodologie du Cadre logique, il en constitue également
l'une des faiblesses les plus communes. On a tendance 3 démontrer la réali-
sation d'un résultat en mesurant les moyens utilisés pour atteindre ce ré-
sultat. On prétend fréquemment que la ''construction du bAtiment scolaire!
et la "formation des maitres' (extrants) démontrent 1'amélioration de la
qualité de 1'éducacion (but). Ou que la 'construction d'un centre de santé",
la "fourniture ce médicaments' et 1'"embauche du personnel médical’ (extrants)
rendent cempte des services fournis dus par le centre (but). Cela s'explique
du fait qu'il est plus facile de penser i la réussite en termes des réali-*
sations tangibles du projet - on peut voir les batiments et les personnes.

Les objectifs au niveau du but sont beaucoup plus difficiles & définir ;

c'est pourquoi au lieu de se dibattre 3 saisir une notion difficile et quelque
peu abstraite peut-&tre, 3 premiére vue, il semble logique de se dire : .
"Eh ! bien, c'est évident que l'on a amélioré la santé ; voyez seulement ce
beau bdtiment plein de facilités médicales ainsi que les docteurs de qualité
et les infirmieres qui y travaillent". Il faut réfléchir sérieusement pour
découvrir les ‘indicateurs qui pourraient réellement démontrer les services

de santé fournis : par exemple, le nombre, le type et la qualité des soins

de santé fournis 2 certaines populations bien déterminées - tel que le nombre
d'enfants vaccinés, le nombre de méres qui recoivent des conseils de médecine
préventive, le nombre de nourrissons mis au monde avec succés.

On a donc prédit que la production des extrants réaliserz le but ;
mais, cette prédiction comporte de 1'incertitude. Pour cette raison, on ne
peut pas affirmer que la production des extrants conduit automatiquement au
but ; on ne peut pas non plus se servir de ces extrants comme preuve de la
réalisation du but. On doit mesurer la réalisation au niveau du but indépen-
damment de la réalisation au niveau des extrants. Une fagon de déterminer
cette indépendance consiste 3 déterminer si 1l'ensemble des indicateurs que
l'on a identifiés au niveau du but (SFP) représentent le moyen de réaliser
le but du projet (cas dans lequel ce sont réellement des extrants et non des
indicateurs) ou si réellement ils décrivent les conditions qui auraient
existé au cas ol le but avait été réalisé.

Les indicateurs spéciaux

On ne peut pas toujours disposer de bons indicateurs. Un bon indicateur
constitue une mesure directe de la réalisation. Par exemple, un accroissement
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de la production agricole peut &tre mesuré par le changement du rendement
par hectare dans la région oll le projet est exécuté. Les évaluateurs peuvent
mesurer la réussite de ce projet. Cependant, si 1'objectif est 1'"établis-
sement d'une industrie viable", il devient beaucoup plus difficile de mesurer
‘la réussite du projet. L'industrie peut avoir ét# développée de telle ma-
niére qu'elle ne deviendra viable que trois ans aprés 1'achévement du projet.
Pour se convaincre du succés du projet & son achévement, il est indispen-
sable de trouver maintenant un indicateur qui puisse prédire la performance

a8 venir. Cet indicateur pourrzit €tre une tendance 3 la baisse des coflits de
production par unité et/ou un accroissement constant des commandes.

De tels indicateurs peuvent également servir 3 mesurer les résultats
lorsque la vérification des indicateurs préférés s'avére trop coliteuse. Si
la vérification d'un indicateur préféré nécessite une enquéte coliteuse non
prévue au budget du projet, il faut trouver des indicateurs de rechange.
Lorsque le projet cherche a évaluer la qualité de 1'éducation dans une école
professionnelle, mais n'est pas en mesure d'enquéter sur les diplémés, les
évaluateurs peuvent déterminer le nombre des diplémés qui trouvent de 1'em-
ploi et 3 quel salaire. Les indicateurs de rechange n'inspirent pas autant
confiance en la réussite que les indicateurs directs, mais ils sont une va-
riante acceptable. Lorsqu'on utilise les indicateurs indirects, il faut
veiller 3 examiner quelles autres variables pourraient expliquer le chan-
gement dans 1'indicateur indirect que 1l'on s'est choisi. Dans 1'exemple
ci-dessus, les salaires des dipldmés d'une école professionnelle pourraient
fort bien refléter la satisfaction de 1'employeur quant & la qualité du
dipldmé. Cependant, il se peut qu'il y ait pénurie d'individus nantis de
ces aptitudes particuliéres-et que la demande qui en résulte force une montée
irréaliste des colits, en dépit de la médiocrité des diplémés (1).

5. LES MOYENS DE VERIFICATION

Un autre moyen supplémentaire qu'offre le Cadre logique pour classifier
les objectifs consiste a se poser la question suivante : ''Comment mesurer
les indicateurs ?'"' Les indicateurs prouvent la réalisation des objectifs -
mals, si on ne peut pas obtenir des données sur la quantité de riz récolté
par les fermiers, on ne peut pas démontrer que le rendement a augmenté et,
de ce fait, on ne peut pas prouver l'accroissement de la production en
général. Et si on est incapable de mesurer la réussite (ou 1'échec), on doit
se demander s'il est raisonnable d'exécuter le projet. En régle générale
cependant, on peut substituer un autre indicateur qui correspond étroitement
a 1'indicateur préféré (riz vendu, par exemple). Dans bon nombre de cas, si
on y pense sérieusement, on peut obtenir des données adéquates en utilisant
d'autres moyens de vérification. Si les fermiers ne signalent pas leurs
récoltes, ou s'il n'existe aucun moyen de peser ces récoltes, on peut relever
et compter le nombre de paniers récoltés.

(1) Eugene J. WEBB, Donald T. COMPBELL, Richard D. SCHWARTZ et Lee SECHREST,
"Unobtrusive Measures: Nonreactive Research in the Social Sciences''.
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La valeur d'un indicateur est limitée par les moyens disponibles pour
le vérifier. Ainsi qu'on 1'a vu dans 1'exemple ci-dessus, si une enquéte
extensive est requise pour l'obtention des données nécessaires 3 la vérifi-
cation d'un indicateur et si le projet ne dispose pas de suffisamment d'ar-
gent pour mener l'enquéte, il faut alors trouver un autre indicateur. La
vérification de certains indicateurs n'exige qu'une &tude rapide des dos-
siers du projet ou des archives du gouvernement, tandis que d'autres indi-
Cateurs requiérent une collecte et une analyse approfondie des données pour
leur vérification.

S'il apparait que la vérification cofitera du temps et de 1'argent au
projet, il faut alors que les moyens de vérification soient identifiés
pendant la période d'élaboration du projet et que la main-d'oeuvre et 1l'ar-
gent nécessaires soient inclus comme intrants. Si ceux-ci ne sont pas pla-
nifiés assez t0t dans le projet, ils peuvent ne pas &tre disponibles
lorsqu'on en aura besoin. Des données sur tous les &léments importants d'un
indicateur sont requis. En voici un exemple

Indicateurs objectivement Moyens de vérification
vérifiables

2.000 nouvelles habitaticns Dossiers de vente obtenus du bureau

familiales achetées vers du Cadastre ; nombre et dates des

juin 1980 par des fermiers ventes. . .

d pas revenu et locataires.
Données sur le niveau du revenu de
1'acheteur, obtenues du bureau de
la Perception.

Données sur la résidence antérieure
de 1l'acheteur, obtenues du bureau
du Cadastre.

Dans 1'exemple précité, chaque élément important de 1'indicateur posséde
des moyens de vérification qui doivent &tre examinés avec soin pour déter-
miner si les données sont complétes et dignes de foi. Souvent, en faisant
confiante aux archives gouvernementales, les gestionnaires apprendront plus
tard que (1) elles ne sont pas i jour ou (2) que les données avaient &té
rassemblées dans des conditions médiocres, les rendant ainsi peu fiables.

La qualité des documents disponibles doit &tre évaluée. Dans 1'exemple ci-
dessus, il fut découvert que les deux premiers moyens de vérification étaient
disponibles et dignes de foi mais que le bureau du Cadastre ne conservait

pas de dossiers sur les résidences antérieures des acheteurs. Ces moyens de
vérification avaient di &tre abandonnés et d'autres trouvés. Une sclution

de rechangz pourrait consister 3 rendre visite aux propriétaires et i les
guestionner sur leurs résidences antérieures. L'on pourrait transformer un
systéme de renseignements en projet, de telle maniére que les données néces-
saires puissent €tre réunies au cours des opérations réguliéres du projet.

Un tel systeme peut fournir une information opportune et pertinente que les
dérideurs pourraient utiliser au cours du projet. Quels que soient les moyens
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de vérification que le projet emploie pour obtenir les renseignements requis
pour la vérification des indicateurs de réalisation, ils doivent &tre rendus
explicites dans la formulation du projet.

L'établissement des moyens de vérification peut &tre une téiche complexe
et astreignante. I1 est recommandé que le gestionnaire du projet choisisse
les techniques de vérification qui se justifient & ses yeux et aux yeux de
ses collégues. A ceux qui exigent plus de rigueur dans la vérification, il
est demandé de se reférer aux documents tel que le "Guide du Gestionnaire
pour la collecte des données' (Manager's Guide to Data Collection, 1979).

6. LE DOMAINE DE COMPETENCE

I1 existe une ligne invisible qui sépare les extrants et le but et
qui distingue ainsi les niveaux d'incertitude au sein du projet. Pour tout
ce qui se trouve sous la ligne, c'est-a-dire au niveau de production d'ex-
trants, il existe un certain degré de certitude fondée sur 1l'expérience
acquise, qui nous donne le sentiment ''on peut le faire'. Un gestionnaire de
projet peut accepter la responsabilité de produire des extrants parce qu'il
peut avoir une certitude raisonnable de pouvoir, en disposant de certaines
ressources, entreprendre des activités appropriées pour convertir ces res-
sources et obtenir les extrants souhaités. Au~-dessus de la ligne, c'est-a-
dire au niveau du but se trouve un domaine dont nous avons une expérience
bien moindre donc moins de certitude de pouvoir le faire. Par conséquent,
nous escomptons et nous espérons atteindre le but. Nous faisons de notre
mieux pour définir les congltlons nécessaires et suffisantes pour atteindre
ce but, mais il existe encore assez d'incertitude pour nous empécher d'af-
firmer avec conviction qu'il s'agit 13 de quelque chose que "nous pouvons
faire'".

Par le mot "‘domaine de compétence" donc nous faisons référence 3”
1'ensemble d'activités et ressources qui sont sous le contrdle du gestion-
naire pour ce qui est de produire des extrants pour un but donné. Le ges-
tionnaire qualifié accepte en fait d'étre responsable et de rendre des
comptes en ce qui concerne la production des extrants. Il n'accepte pas la
responsabilité d'atteindre le but. Cette responsabilité incombe aux autorités
supérieures. Cependant, il accepte la responsabilité de faire tout ce qui
est en son pouvoir pour surveiller 1'état d'avancement du projet en fonction
du but a atteindre et de faire tout ce qui est raisonnablement possible pour
exercer une intluence sur 1'accomplissement du but.

Préciser ce que ''on peut faire'", c'est-3d-dire le domaine de compétence
et ce que ''on espére', c'est-a-dire la réalisation du but, nous aide a mieux
définir le travail du gestionnaire et aide i entamer un dialogue constructif
et ouvert entre les différents niveaux de direction. Il sera ainsi possible
pour les personnes intéressées de se concentrer sur le dessein du projet,
comment on peut y parvenir, les facteurs échappant au controle du projet,

ul est responsable de quoi et a quel moment les divers niveaux de direction
gEIVent intervenir. Tout cela crée une ambiance au service du travail dans
laquelle les possibilités, le progrés du travail et les obstacles auxquels
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il risque de se heurter, peuvent &tre débattus d'une maniére constructive.

En raison du fait que le gestionnaire n'est pas responsable des
objectifs irréalistes, il se sent 2 l'aise et peut consacrer ses énergies
d 1'exécution de sa tdche, sans se demander s'il sera ou non blamé pour
d'autres problémes. Cependant, il n'est pas déchargé de la responsabilité
de formuler le projet au mieux de son jugement, d'utiliser tous les moyens
4 sa disposition pour influencer favorablement les facteurs échappant & son
contrdle, et de communiquer avec ses supérieurs lorsqu'il se rend compte que
(1) les extrants risquent de ne pas &tre produits a temps ou que (2) les
extrants seront produits comme prévu mais qu'ils n'engendreront pas 1'effet
prévu d 1'échelon de but. ‘

Le gestionnaire du projet devrait entreprendre toute action correctrice
a4 sa disposition si les circonstances 1'exigent et recommander des actions
correctrices a ses supérieurs lorsque leur intervention est rcquise. Puisque
le gestionnaire du projet est en contact permanent avec son équipe en opéra-
tion (sur le terrain), il se trouve mieux 3 méme de décider des mesures i
prendre pour redresser la situation. Si le gestionnaire du projet ne trans-
met pas ses recommandations 3 ses supérieurs, les décisions seront prises
sans les avis de ceux qui se trouvent sur le chantier.

La voie de communication entre le gestionnaire du projet et ses supé-
rieurs doit €tre 2 deux sens. Le gestionnaire du projet doit &tre informé
de la raison d'@tre du projet et chaque fois qu'il est possible prendre acti-
vement part d sa justification. Le Cadre logique facilite cette communication
en définissant les desseins qu'on s'est assignés au niveau le plus élevé,
c'est-a-dire 1'objectif et le but. Le gestionnaire doit comprendre la con-
tribution de son projet 3 la réalisation du but et de 1'objectif. Si le ges-
tiommaire du projet remarque que son projet ne réalisera pas 1l'impact attendu
aux échelons supérieurs, il doit les en informer ce qui constitue souvent une
tiche difficile a exécuter puisqu'elle peut signifier 1'arrét du projet. Con-
sidérons 1'exemple suivant dans lequel 1'objectif est ''1'accroissement du
revenu des petits fermiers' et le but "l'accroissement de la production du
riz des petits fermiers''. Le gestionnaire du projet se rend compte que,
malgré une production croissante du riz par les petits fermiers, leur revenu
ne s'accroit pas en raison d'une récente chute importante des cours du riz.
I1 doit en informer ses supérieurs pour que ceux-ci puissent examiner la
situation le plus t&t possible et décider soit d'augmenter les ressources,
soit d'abolir le projet en faveur d'un autre 3 haute probabilité de succés.

a) Erreur dans le raisonnement logique

Une erreur se glisse parfois dans la formulation de 1'hypothése reliant
l'extrant au but. I1 arrive que 1'on ne fasse pas la distinction entre le
résultat synergistique qu'on attend de tous les extrants eux-m2mes. Si nous
ne faisons qu'énoncer de nouveau les extrants nous n'aurons pas alors d'hypo-
thése - nous ne rencontrerons la probabilité 3 100% que '"s'il y a extrants,
il y a donc extrants'. Ce que nous cherchons 3 faire est d'avoir un énoncé
du but qui traduise les résultats de 1'hypoth&se : "s'il y a extrants ET
certains autres facteurs importants échappant 3 notre contrdle, alors 11 y a
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but'. Dans un énoncé comme celui-13, nous ne rencontrerons jamais une
probabilité a 100% que ''s'il y a extrants, alors il y a but". Des variables
interviendront toujours et influeront sur notre capacité d'atteindre le but
souhaité.

PRATIQUE ERRCNEE PRATIQUE CORRECTE
Le but est la somme des extrants. Le but est la résultante des extrants.
Le but : Utilisation des méthodes Le but : Accroissement de la produc-
modernes de cultures par tion agricole des fermiers.

les fermiers.

Extrants :

Utilisation des engrais par les fermiers.

Utilisation de semences & hzut rendement (SHR) par les fermiers.
Utilisation des insecticides par les fermiers.

Utilisation des fongicides par les fermiers.

. Utilisation du systéme de cultures associées par les fermiers.

U NN

b) Délégation de responsabilités pour les extrants

Le gestionnaire du projet peut déléguer la responsabilité de la pro-
duction des extrants & d'autres personnes telles que les entrepreneurs ou
ses subalternes. Dans le Cadre logique, on peut décomposer les extrants en
dressant une liste des activités importantes requises pour produire chaque
extrant. Cela est particuliérement indiqué lorsque le gestionnaire du projet
délégue son autorité a plusieurs entrepreneurs ou plusieurs de ses subalternes
pour produire un extrant, ou lorsqu'on doit subdiviser les extrants pour une
meilleure allocation des ressources. Dans le Cadre logique, les intrants de-
vraient indiquer les activités importantes requises pour produire chaque
extrant. Au niveau des intrants, les indicateurs devraient déterminer la
main d'oeuvre, l'argent et 1'équipement requis pour mener 3 bien chacune
des activités.

On peut utiliser le Cadre logique comme un instrument de communication
non seulement entre le gestionnaire du projet et son supérieur hiérarchique
tel que décrit ci-dessus, mais également entre le gestionnaire du projet et
les aurres personnes dont la collaboration est nécessaire pour réaliser ses
objectifs. La communication est particuliérement utile au gestionnaire du
projet lorsqu'il rencontre bon nombre de facteurs qui échappent i son con-
tréle. Par exemple, si le but de son projet est un "accroissement de la
production du riz de 50%" et ses extrants sont (1) la construction des canaux
d'irrigation et (2) la distribution des semences i haut rendement, et que le
projet présume qu'il y aura suffisamment d'engrais sur le marché i un prix
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raisonnable et que les institutions accorderont des préts aux fermiers, il
se peut qu'il éprouve la nécessité d'influencer les producteurs et les dis-
tributeurs d'engrais ainsi que les institutions de crédit, sans qu'il ait
une emprise airecte sur eux. I1 peut le faire en les consultant lors de la
formulation de ses objectifs. Grace au Cadre logique, il peut leur expliquer
le but du projet, les extrants qu'il doit produire et les présuppositions
dont dépend le succ®s du projet. Il devrait également discuter le but du
projet pour leur permettre de voir la contribution qu'ils apportent i cette
entreprise importante. Les présuppositions sont 1'élément clé car elles leur
permettent d'€tablir le réle qu'ils jouent et 1'aide qu'ils apportent au
gestionnaire du projet dans 1'exécution de sa tache.
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D. COMMENT CONSTITUER UN DOSSIER TECHNIQUE : LE CAS "ETHANOL
DU MALI"

Pour illustrer la constitution d'un dossier technique, les
participants devront, en groupe de travail, réfléchir sur le
cas suivant

Dossier technicue pour le projet Ethanol

Vous étes conseiller technique auprés du Ministre de
1'Energie de Théobrama. Lors d'une récente réunion internatio-
nale, votre Ministre a entendu parler d'un procédé permettant
d'obtenir de 1'alcool anhydre par distillation des mélasses,
sous produit de la fabrication du sucre. Cet alcool peut &tre
mélangé a l'essence pour servir de carburant. Il existe actuel-
lement en Théobrama des plantations de canne 3 sucre et deux
sucreries dont les mélasses sont actuellement déversées dans la

nature, provoquant ainsi une pollution néfaste.

Intéressé par 1'idée, votre Ministre vous demande de 1lui
préparer un dossier technique sur la possibilité d'adjoindre
aux sucreries existentes une distillerie pour traiter les mé-
lasses actuellement inutilisées. N'étant pas spécialiste de ces
questions, cette demande vous laisse perplexe. Toutefois, vous
décidez de procéder avec méthode et de faire 1'inventaire de
toutes les informations dont vous avez besoin pour préparer ce

dossier...

E. LES ETUDES TECHNIQUES ET LE RECOURS AUX BUREAUX D'ETUDES

Beaucoup de pays sous-développés recourent aux bureaux
d'études nationaux et surtout étrangers pour préparer les
dossiers techniques des projets. Un débat existe actuellement
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sur la compétence et la nécessité de ces bureaux. Les parti-
cipants pourront dans cette section partager leurs expériences
avec les bureaux d'études et lire le document de la Banque
mondiale "Directives pour l'emploi par les emprunteurs de la
Banque mondiale et par la Banque mondiale en tant qu'agent
d'exécution'" (1) qui contient les é&léments sur lesquels la

discussion pourrait &tre engagée.

(1) AoGt 1981.
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SEGMENT IV

LA RECHERCHE ET LA NEGOCIATION DU FINANCEMENT
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SEGMENT TV

Le projet que vous avez analysé est peut &tre
financiérement rentable, économiquement viabie
et techniquement réalisable. I1 faut néanmoins
lui trouver un financement, et celui aux condi-
. tions les plus favorables.

Ce segment a deux objectifs

1. Présenter les différentes sources de
financement possible pour un projet de
développement et,

2. Elaborer, grédce 3 une étude de cas, une
stratégie de négociation pour le finan-
cement d'un projet.

La finalité en est de vous permettre de com-
prendre et de rendre opérationnelles ces
approches et techniques.
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A. LES SOURCES DE FINANCEMENT

C'est par un débat que le sujet des différentes sources
de financement sera présenté le plus efficacement. I1l est en
effet trés important que les participants percoivent d'une
maniére concréte la différence d'attitude qu'il peut y avoir
entre '

- un banquier privé soucieux de ses risques,

- une agence bilatérale marquée par la politique de son
pays,

- un organisme multilatéral '"technocratique'...

De méme il faut connaitre les conditions afférentes aux
différents instruments utilisés (taux, durée, différé, monnaie).

- Eurocrédits.

Crédits acheteurs et crédits fournisseurs.

Préts aux conditions du marché.

Préts 3 des conditions de faveur.

Pour illustrer ces différents points de vue, les quelques
articles de pressz ci-joints couvrent la plupart des aspects
de financements disponibles

a) L'article de Christian Ménanteau "1'Aide publique au

développement et l'endettement du tiers monde" rappelle

qQu'il est des limites 4 l'endettement du Tiers Monde.

b) La carte mondiale du risque parue dars la revue

expansion montre comment procé&dent les investisseurs
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pour évaluer 'le risque-pays', concept difficile &
accepter pour les participants.

L'article "1'Argent Boomerang'" de Samir Gharbi (Jeune

Afrique Economie) fournit des informations récentes

sur 1'état actuel des financements internationaux.
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L'AIDE PUBLIQUE AU DEVELOPPEMENT ET L'ENDETTEMENT DU TIERS MONDE Mm

Prenant la parole en février dernier au symposium de Davos, en Suisse,
M. Jacques de Larosiére, le directeur général du Fonds monétaire inter-
national, déclarait 3 propos des facilités ouvertes aux pays en voie de
développement par le FMI : 'ous sommes conscients du fait que le redres-
sement des balances des paiements exige parfois des transformations
structurelles de 1'économie et que les délais nécessaires a de telles
mutations peuvent dépasser la durée normale de nos programmes, c'est-i-
dire de trois a cinq ans [...] nous prévoyons d'apporter nos concours
pour des périodes plus iongues [...] (mais en rappelant le principe de
base) [...] les pays doivent vivre selon leurs moyens."'

Une mise en garde sans équivoque. Et qui s'impose 3 la seule vue des
chiffres : 1'endettement global du tiers monde s'éléve aujourd'hui 3 plus
de 580 milliards de dollars contre i peine 85 milliards en 1973, & 1'aube
de la premiére grande crise économique internationale de 1'aprés-guerre.
Une accumulation de dettes telle que les milieux financiers internationaux
ne cachent pas que la défaillance d'un petit nombre de pays en développement,
qul sont oblizés dTaccroitre leur dette pour payer les intdrats de 1'ar-
rieéré, pourrait entrainer 1'effondrement en chaine du systéme bancaire
occidental. D'ol Ia multiplication ces dernicres anndes de Solutions tran-
sitoires "d'attente'" comme les reports d'échéances, les moratoires... Une
telle situation impose de s'interroger sur les problémes de 1'endettement
des pays en voie de développement et les mécanismes de 1'aide publique au
développement.

1. LE CERCLE INFERNAL

Faut-il remettre en cause ''l'ardente obligation' de 1'aide au dévelop-
pement ? Certes pas ! Mais il est temps pour les pays industrialisés comme
pour les pays du tiers monde de bouleverser les bases sur lesquelles ces
contributions s'opérent actuellement. Rupture avec le mercantilisme pour les
uns, volonté de réformes structurelles pour les autres semblent les condi-
tions '""sine qua non' pour sortir de 1'impasse.

Phase d'endettement

Un rapide retour en arriére démystifie la situation actuelle des PVD ;
la plupart des pays aujourd'hui industrialisés ont, en leur temps, traversé
une phase d'endettement avant que ne se succédent celles du remboursement et
de 1'investissement extérieur. Les Etats-Unis ont été importateurs nets de
capitaux jusqu'aux alentours du début du siécle et la Russie d'avant la

(1) Article de Christian Ménanteau paru dans Le Continent (Paris) du
30 juin 1981.

Iv-4

W



Révolution a fait de larges emprunts a 1'Europe occidentale.

Une conquéte marquée du sceau du long terme et de la progressivité
ol, pas a pas, se gagnent la confiance extérieure, la rentabilité progres-
sive des investissements et la croissance plus que proportionnelle de
1'épargne. Une histoire aussi oli les échecs ne sont pas rares mais, et
c'est une premiére différence avec la situation des PVD, leurs effets ne
sont pas cumulatifs : une partie sensible de 1l'endettement se fait sous
forme de capitaux 3 risques d'origine privée et utilisables par le secteur
privé. Pr@teurs et emprunteurs supportent le poids de leurs échecs. Pour
les premiers, c'est la sanction d'un mauvais investissement, pour les se-
conds, la faillite.

Le marché des capitaux

Seconde différence : le marché des capitaux est aujourd'hui hors con-
tr6le. La dispersion des préteurs empéche toute centralisation des risques.
Au centre financier de Londres qui, en son temps, régulait 1'approvision-
nement en capitaux des jeunes économies d'alors, s'est substitué le marché
des eurodollars, aussi incontr6lé que volatil.

Enfin, derniére différence, les pays en développement du XIx® sigcle
ont pu, trés vite, s'intégrer dans la mutation technologique de leur temps
(chimie, sidérurgie...). A 1l'exemple, rare, du Brésil pour les nouveaux car-
burants ou de 1'Inde pour le nucléaire ou le spatial.

Dans la situation actuelle, les transferts de capitaux que symbolise
1l'aide publique au développement trouvent leur justification dans leur crois-
sance plutdt que dans leur réussite. Et 1l'on assiste au paradoxe qui veut
que l'échec génére davantage de capitaux que le succés. Pour la simple raison
qu'il faut assurer le remboursement des emprunts déja conclus. Et que les
pays industrialisés ne souhaitent pas voir faillir des pays qui, bon an mal
an, représentent un marché de 150 milliards de dollars d'exportation de biens
industriels.

Alors, dire comme certains que les capitaux sont actuellement sur-
abondants et que le facteur rare est, d'abord et avant tout, le projet, c'est
oub.ier l'intensité des besoins sociaux, médicaux, alimentaires, culturels...
des pays en développement.

La profitabilité des projets

I1 n'en demeure pas moins que les disponibilités financiéres mises a
la disposition des pays en voie de développement excédent, aujourd'hui, les
capacités physiques et humaines de mobilisation de ces mémes pays. Ce déca-
lage induit toute une série de dysfonctionnements - et impose une réflexion
sur la préparation et l'accompagnement des transferts massifs de capitaux.

En premier lieu : la profitabilité des projets. Ce n'est plus une
. priorité. Dés lors, rien d'étonnant a ce que les colits récurrents deviennent
trés lourds et représentent une source dépense budgétaire 3 caractére
cumulatif.
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Ce phénoméne est encore augmenté par les exonérations fiscales exigées
par les préteurs et facilement accordées par les emprunteurs publics.

L'épargne budgétaire tend donc 2 diminuer en valeur relative, voire
en valeur absolue. Quand elle ne devient pas négative. La contribution du
pays héte au financement des nouveaux projets tend donc vers zéro. C'est
dans ces conditions qu'intervient un second phénoméne trop souvent laissé
dans 1'ombre : le report des échéances. Tout investissement génére des re-
venus locaux (transports, salaires, consommation de biens nationaux...),
faibles en valeur relative mais importants par leurs effets induits sur 1'ac-
tivité économique. Parallélement, le détachement de fonctionnaires peut méme
alléger le budget en transférant 3 la charge du projet des cofits jusqu'ici
supportés par le Trésor et, désormais, assumés par 1'aide extérieure. Une
situation, par définition transitoire, d'autant plus perverse que le contre-
coup de cet allégement temporaire est rarement pris en compte par les auto-
rités financiéres du pays récepteur.

Troisiéme choc

La fugacité des engagements étrangers, les impératifs budgétaires des
pays fournisseurs de capitaux leur interdisent pratiquement d'accepter les
délais indispensables nécessaires pour que les modifications de structures
puissent prendre corps. Les financements des projets n'excédent jamais cinqg
ans (exceptionnellement dix ans pour les projets miniers). Dans ces condi-
tions, peu de réalisations arrivent 3 maturité. En particulier dans le
secteur du développement rural ou social. De fait, si des financements bud-
gétaires internes ne peuvent prendre le relais, 1'opération est condamnée.
Avec comme corollaire une lente dégradation des investissements physiques
réalisés.

L'externalité des fiflancements

Cette externalité des financements entraine un autre type de diffi-
cultés

® L'opportunité des choix économiques, industriels ou ruraux. Les
critéres de choix sont en réalité £ixfs par le bailleur de fonds. Certaines
dépenses (€tudes, personnels expatriés...) accedent au rang prioritaire.
Les technologies adoptées reflétent les conceptions du principal financier.
Et le calendrier des négociations et des réalisations devient, des lors, un
sous-produit des contraintes d'engagements budgétaires du pays donateur. La
source «'aide privilégiant par nature et nécessité les dépenses rapides 2
forte intensité de capital par rapport aux dépenses lentes 3 forte intensité
de main-d'oeuvre.

Ces '"perversions' rendent d'autant plus complexes les arbitrages quant
4 1'affectation des ressources externes. Schématiquement, les apports ex-
térieurs peuvent servir i financer :

e Des infrastructures &conomiques 3 rentabilité économique et finan-
ciére positive directe.
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La mobilisation d'une partie de cette rentabilité financiére peut
couvrir les dépenses récurrentes ainsi que le service de la dette. Et dégager
un surplus qui contribue & 1'amélioration du revenu national. L'exemple le
plus caractéristique est la construction de barrages hydrauliques dont on
sait qu'ils ne créent ni probléme de balance des paiements, ni difficultés
budgétaires et dont les retombées €conomiques sont favorables.

Investissements et rentabilité financiére

® Des investissements a rentabilité économique positive mais sans
rentabilité financiére. Dans ce cas de figure s'impose au gestionnaire du
budget de récupérer une part de la rentabilité éroncmique, pour assumer les
colits récurrents et le service de la dette. Exemple : la construction d'une
route entrainant un supplément de production agricole ou miniére commercia-
lisable suffisant pour que, par le biais des taxes sur les carburants, ou 3
l'exportation, il soit possible de couvrir 1'ensemble des dépenses engagées.

-~

e Des investissements 3 rentabilité diffuse et/ou différée dans le
temps dont la caractéristique principale est que les coits récurrents sont
en général trés supérieurs aux colits du service de la dette. Les infra-
structures sociales (santé, éducation, logement...) répondent 3 ces critéres.

Le facteur temps

® Les investissements en matiére de développement rural appartiennent
d la catégorie des dépenses d'infrastructures a rentabilité diffuse et dif-
férée. Le facteur temps, contrainte de ce type de mobilisation, impose des
colits récurrents trés élevés. La nécessité absolue d'investissements péri-
phériques structurants, facteurs de succés, qui doivent souvent précéder
1l'investissement p.incipal, accroit la complexité du probléme. Le petit
nombre de succés enregistré dans le domaine du développement rural "'intégré"
est, pour une bonne part, di a la sous-estimation des facteurs temps et
colits de fonctionnement. Il faut noter a ce sujet qu'il est fréquent que les
financements extérieurs soient remboursés avant que le projet n'entre dans
sa phase de rentabilité.

o Les investissements industriels. C'est dans ce domaine que le r8le
de 1'Etat, suppléant le capitaliste défaillant et ne pouvant se mettre en
faillite, est le plus ambigu. Contraint de '‘protéger' son industrie nais-
sante, 1l ne peut, souvent pour des raisons d'équilibre social, faire payer
aux consommateurs le prix de cette protection. De plus, compte tenu de la
propension élevée du salarié industriel d importer, les effets sur la ba-
lance des paiements peuvent &tre négatifs 2 long terme.

e Les investissements miniers. De toutes les mobilisations de capitaux
ce sont celles qui posent, théoriquement, le moins de problémes. Essentiel-
lement parce qu'ils sont générateurs de ressources en devises qui permettent
de faire face au service de la dette correspondante tout en améliorant les
recettes budgétaires.
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Nouvelle orientation

e La satisfaction des besoins de la consommation intérieure. Récente,
cette nouve.le orientation est apparue au grand jour en 1973 aprés la hausse
du prix des produits pétroliers. Une opération indispensable 3 court terme
mais qui aggrave d'une maniére 'nette' les problémes financiers puisque la
charge de la dette ainsi créée ne peut, en aucun cas, &tre financde par le
résultat de 1'utilisation des fonds en provenance de cet endettement. Impor-
tance des cofits récurrents, effets pervers de certains types d'investissement,

effets négatifs sur la balance des paiements et sur les équilibres internes...

Les masses financiéres mobilisées pour le développement, impression-
nantes en valeur absolue, ressemblent plus 3 une politique de chiffre d'af-
faires qu'a celle de l'optimisation des ressources.

o
o 0

uite de llarticle paru dans le Continent du ler juillet 198].

Importance des dépenses récurrentes, effets pervers de certains types
d'investissement, effets négatifs inéluctables sur la balance des paiements
et le budget, des décisions liées i la réalisation d.s investissements...,
nous avons vu que l'aide au développement, caractérisée par des transferts
massifs de capitaux, n'allait pas sans certaines perversions.

De fait, les pays récepteurs sont aujourd'hui enchainés i une dette
sans cesse croissante sans pour autant &tre, dans la majorité des cas, en
mesure d'assurer le fameux 'décollagze'. On peut dés lors s'interroger sur la
réalité et la qualité des transferts de capitalx i destination du tiers monde.

2. DU "CHIFFRE D'AFFAIRES'" A L'EFFICACITE ECONOMIQUE

La simple lecture du tableau des préts accordés et des engagements
réellement souscrits par le groupe Banque mondiale laisse réveur. Les som-
mes restant d décaisser représentent l'équivalent de quatre années d'acti-
vités de préts de la fameuse 'banque des pays pauvres'. En clair, certains
préts ou crédits, accordés il y a huit ans, ne sont pas encore totalement
déboursés. Ce ''décalage' suscite quelques réflexions

e La politique de '‘chiffre d'affaire' est manifeste : la mobilisation
financiére excéde largement les capacités d'absorption des pays emprunteurs.

® Les délais de réalisation des opérations sont nécessairement longs
la durée des préts accordés est donc, de fait, réduite dans d'importantes
proportions. Pis : les bénéfices attendus, indispensables pour rembourser
ces emprunts, sont différés d'autant.

o La BIRD trouve dans cette accumulation une source non négligeable de
rofit. Grice 4 la '"commission d'engagement'' sur les soldes non utilisés
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(140 millions de dollars pour le seul exercice 1979-1980), elle réalise ainsi
prés du quart de ses profits nets. Ce gain est bien évidemment une perte en
devises pour les pays emprunteurs. L'exemple de la Banque mondiale est ex-
tensible a l'ensemble des aides extérieures qui cormaissent toute la con-
trainte de trés longs délais de mise en oeuvre. La "'qualité'" des engagements
(dons, préts 4 conditions exceptionnelles, préts aux conditions du marché...)
est, elle aussi, une source de confusion. Une confusion qui ne favorise pas
1'intelligence du probléme. En effet, tous les pays sont amenés 3 se financer
par un mélange en proportion variable, de sources de financement extérieures.

Le financement intérieur paralysé

Dans de telles conditions, les points de repére marquants sont : le taux
d'intérét moyen et la durée moyenne de la dette globale. Si la premiére va-
riable parait assez facile a maitriser, il n'en est pas de méme pour la seconde.
De fait, la charge de la dette est, sauf cas exceptionnel, relativement faible
par rapport aux cofits récurrents rendus obligatoires par 1'apport de fonds
extérieurs. Et ce, quels que soient leur objet et leur forme.

Plus discréte mais toute aussi révélatrice : la pression a la baisse
des taux d'intéré€t et de 1'épargne locale. L'apport de financement détourne
les Etats emprunteurs de leurs circuits de financement intérieur dont 1'orga-
nisation représenterait pourtant une source de revenus pour l'avenir. De plus,
‘les agents économiques susceptibles d'épargner, plus nombreux selon certains
spécialistes que les experts officiels du développement ne le pensent, sont
incités a expatrier leurs capitaux.

Bref, aprés trente ans de fonctionnement, les perversions qui minent un
systéme par ailleurs indispensable, exigent que de nouvelles approches soient
instaurées. Une évolution qui passera trés certainement par une remise en
cause d'une ''caste' de plus en plus prolifique, celle des experts et techni-
ciens des organisations bilatérales ou internationales. Véritable groupe de
pression, elle acceptera difficilement un réévaluation de son rble et de son
action. Ce bouleversement est pourtant indispensable, tant la finalité de la
politique d'aide devient de plus en plus la perpftuation des organismes €t de
moins en moins le développement.

Redistribuer les cartes

La redistribution aes cartes pourrait passer par deux grands thémes.

1. La responsabilisation des pays bénéficiaires. L'optimisation des
apports financiers extérieurs passe par une aide générale non liée, qui pour-
rait &tre utilisée pour des dépenses de fonctionnement lorsque cette utili-
sation est efficace. Exemple tvpique : 1'aide 4 la mobilisation de 1'épargne
intérieure. Cette aide devrait &tre accordée sur des échéances pluriannuelles.
Elle pourrait méme, dans le meilleur des cas, en particulier pour les pays
les mieux structurés, €tre prorogée en fonction des résultats obtenus. La
liberté des choix et des pricrités permettrait du méme coup aux pays récep-
teurs de pratiquer une politique de vérité i 1'égard de ses réalisations.
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Un "chiffre d'affaires" qui n'est pas
perdu -pour tout le monde

En milliards de dollars 1671/1975 1976/1980
Préts accordés par la BIRD ......... 13,4 34,4
Décaissements bruts ................ 6,8 15,8
Différence (3 décaisser) ........... 6,6 ceen
Crédits accords IDA ................ 5,6 12,3
Décaissements bruts ................ 2,7 6,2
Différence (3 décaisser) ........... 2,8 3,8 (approx.)

Total des ressources d décaisser au 30 juin 1980 (BIRD - IDA)
= 54,5 milliards.

Le rapport 1979/1980 de la Banque mondiale donne pour l'ensemble
des PVD :

71% Dette déja mobiliSBe v.vvvevnererionernnnnnnnnss 219,5 milliards $
29% Dette d MODiliSer wuvvvvnnnninnininennnnnnnnnnns 87,7 milliards §
T00% DETLE tOLA1E wuvvenvrevennnnenereronnnnnnnnnnnss 307,2 milliards §

Pour la seule Afrique sud-saharienne (38 pays)

65% Dette MObIiliSBe .vivvvriinnereeennneeennannn. 24,4 milliards $
35% Dette 2 MOBIliSer +vvvvririerernenennnnnnnennnn. 13,2 milliards $
T00% Dette totale tvvurirrerinenenrneernaeseeennnnnens 37,6 milliards $

Source : Banque mondiale.

N.B. Il ne s'agit ici que des dettes publiques ou avalisées par
1'Etat récepteur.

Une cohérence qui empécherait de voir fleurir et surtout agoniser sans fin
quelques-uns de ces "monstres' industriels ou agronomiques particulidrement
budgétivores. Les notions de besoins 'réels" et de développement adapté a
l'environnement Economique, sociologique et technique du pays structureraient
cette démarche.

2. La responsabilisation des offreurs de capitaux. Les bailleurs de
fonds doivent assumer les conséquences de leurs engagements. D'abord en
s'assurant que le financement est réellement désiré et qu'ils n'ont pas im-
posé€, directement ou indirectement, leurs propres critéres ou fantasmes,
source inéluctable, dans le meillsur des cas de surcofit. Ensuite et surtout
en s'engageant d suivre la réalisation du projet aussi longtemps que
nécessaire.
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L'économie avant la finance

Cet impératif impose d'adapter les financements aux contraintes de
1'économie et non plus de la finance. Une opération de développement rural
ne peut atteindre sa vitesse de croisiére qu'au terme d'une, voire de deux
générations. Financer, méme sous forme de dons, des projets de cing ans
€quivant a un gichis financier et humain générateur d'échecs futurs et d'ap-
pauvrissement pour le pays ''bénéficiaire'. Financement soumis au rythme du
développement - et non 1l'inverse- et prise en compte des colits récurrents
sont les passages obligés pour ''rentabiliser' les investissements. Il est
en effet illusoire de financer des puits si 1l'on ne prévoit pas un budget
pour former les hommes destinés 3 leur entretien ou pour.acheter les ma-
tériels de rechange, tout comme il est irréaliste de penser que le budget
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national puisse se substituer a4 l'aide extérieure avant que la réalisation
en cours soit réellement opérationnelle. Cet &tat des lieux impose une idée
forte : 1l'aide et son démon, l'endettement, doivent désormais &tre appré-
hendés en termes de répartition et de management autan. qu'en terme de vo-
lume. L'accroissement des flux financiers du Nord vers le Sud est certes
indispensable. Mais pas tant que la révision des.critéres qui président 3
leur utilisation. Il n'est pas, 3 cet égard, inutile de rappeler que les
trés longs délais nécessaires 3 la rentabilisation des investissements ne
sont pas le monopole des pays du tiers monde. On sait aujourd'hui que les
aménagements du Languedoc-Roussillon, dans le sud de la France, commencés
sous Louis XIV n'ont atteint leur réel optimum &conomique que dans les
années cinquante.
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2/Qui, du Nord, verse le plus au Sud ?

Sous quelles formes et pourquoi ?

maginez a quoi aurait pu servir une
somme aussi colossale que
125 000 milliards de F CFA... Cet
argent, que'Organisation de coopé-
ration et de développement économiques
(OCTDE) a rigoureusement comptabilisé,
a été versé de 1974 A 1980 par les pays
riches 4 une centaine de pays du Sud
pour leur permettre d’acheter les ma-
chines, la nourriture, le know-how et
autres « ingrédisnts » d'un développe-
ment A vrai dire chimérique,
Chimérique parce que cet argent
rebrousse chemin. En fait, son principal
objectif est de créer un état de dépen-
dance éternelle. Car tel est I'enjeu des
fameux crédits 4 I'exportation, des

par Samir Gharbi

investissements destinés a ['extraction
des matiéres premiéres et des dons pour
I'assistance technique offerts par les pays
du Nord. Grosso modo, ils représentent
respectivement, selon 'année ou le pays
donneur, 30 3 35 %, 354 45% et 202

25 % desdits transferts. Les statistiques

détailiées sont contenues dans le docu-
ment publié en janvier [982 par 'OCDE
A Paris, Rarement a-t-on eu entre les
mains un ouvrage aussi exhaustif sur les
transferts financiers’ Nord-Sud. En
240 pages de tableaux, I'OCDE donne
une réponse i presque toutes les ques~
tions concernant ces flux.
— Qui, parmi les régions ou pays du
Tiers monde, en a regu le plus ?
i

— Qui, parmi les pays riches indus-
trialisés ou pétroliers et les institutions
multilatérales, en a versé le plus ?

-— Quelles formes ont-ils pris : dons,
crédits, investissements privés ou
publics ?

Nous avons pensé que la meilleure
fagon de lever ces interrogations n'est pas
dans le commentaire chiffré, maisdans le
« visuel », L'objet des huit graphiques
présentés dans cet article est de permettre
de saisir d’un coup d'ceil les données les
plus importantes. Sur [I‘évolution des
versementts nets globaux, on observe un
tassement de (979 4 1980 (80,3 A
81,5 milliards de dollars) aprés I"énorme
progreasion intervenue en pleine crise
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pétroliere entre 1974 et 1975 (26,5 a
50 milliards). C'est le reflet du commerce
international marqué par une stagnation
des transactions Nord-Nord largement
compensée par la progression des expor-
tations Nord-Sud (graphique 1),

Quant aux récipicndaires, les premiers
s¢ situent en Amérique du Centre et du
Sud (30 % des versements totaux en
1980), suivis par I'Afrique (25 %) et
I'Asie (22 %) (graphique II).  Par sous-
région, c'est I'Afrique subsaharienne qui
se trouve globalement en tdte. Mais les
parts respectives des Etats qui la compo-
sent sont faibles. A eux quatre, Ie
Mexique, Ie Brésil, I'Argentine et I'Inde
accaparent plus que I'Afrique noire
entiére (graphique I11).

L'essentiel de ces transferts est le fait
du secteur privé : crédits 2 I'exportation,
participations et investissements destinés
le plus souvent a I'exploitation miniére
ou pétroliére. L'ensemble constitue donc
des apports aux conditions du marché,
qui dépassent de loin les appuris conces-
sionnels au titre de l'aide publique au
développement (graphique V).

L4, les pays industrialisés membres de

I'OCDE sont encore trés loin de tenir
I'engagement solennel qu'ils ont pris
devant les Nations unies il y-a vingt ans :
consacrer | % de leur produit national
brut A l'aide publique au développement.
Les Etats-Unis -n'ont déboursé que
0,22 % de leur PNB en 1980, contre
0,99 % pour les Pays-Bas. Les cham-
pions sont en fait les pays arabes du
Golfe : prés de 4 % pour les Emirats etle
KoweRt (graphique V).
" Cest encore eux qui font le plus de
dons (72 % de leurs apports en 1980).
Mais ils privilégient leur propre région.
Les pays du Moyen-Orient regoivent en
effet plus de la moitié des contributions
de 'OPEP, contre un petit cinqui¢me 3
I'Afrique (graphique VI). A comparer
avec celles des pays industrialisés, dont
22 % sont sous forme de dons publies :
34 % & I'Amérique latine et 24 % &
I'Afrique (graphique VII). Et, enfin,
cclles des institutions multilatérales
(graphigue VIII),

Seules « omissions » signalées par
I'OCDE : d'abord, les contributions des
pays de 'OPEP ne comprennent pas les
opérations entreprises par le secteur
privé et cerzins crédits publics non
concessionnels ; enquite, les versements
nets en provenance des pays commu-
nistes sont totaiement inconnus ; enfin,
la destination de certains montants n'a
pas ét¢ révélée par quelques donneurs,
notamment lc Canada, le Danemark, la
Finlande et la Suéde. Ces versements
occultes ont atteint i4 milliards de
dollats en 1980. On devine qu'ils portent
essenticllement sur des livraisons mili-
taires et qu'ils profitent & des Etats
officicllement boycottés, comme I'Afri-
que du Sud. N'empéche, tels quels, les
milliers de chiffres. recensés par les
services de I'OCDE sont révélateurs.[J'
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B. LES NEGOCIATIONS : LE CAS "BUFFALO NICKEL"

Rien de tel que de se mettre soi-méme autour de la table
de négociation pour comprendre les enjeux. Le cas "Buffalo
Nickel" ci-aprés illustre bien la complexité des débats et il
faut prévoir au moins une journée compléte d'enseignement pour
permettre aux divers groupes d'élaborer une stratégie avant de
s'aventurer autour du tapis vert...
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NEGOCIATIONS SIMULEES AU TITRE D'INVESTISSEMENTS MINIERS

Documents modéles et accords d'investissement
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INSTRUCTIONS

. On trouvera ci-joint un jeu de documents d'introduction, d'information
générale et de négociation dont on s'inspirera pour simuler les négociations
d'une opération miniére conjointe en association entre le pays africain
hypothétique d'"Equatoria" et une société minidre américaine. Le principal
objet de la simulation est de développer vos capacités analytiques et vos
aptitudes en matieve d'organisation. Un éventail assez large de questions
est présenté dans un souci de réalisme. Nous vous encourageons a vous
concentrer sur les aspects juridiques, fiscaux et financiers des négocia-
tions ainsi que sur les questions ayant trait & la fiscalité, aux recettes
et & la fixation des prix, mais vous avez toute liberté d'aborder 1'un
quelconque ou la totalité des points soulevés par le probléme de la
simulation.

Le sujet des négociations est une opération d'exploitation et de
traicement du nickel qui sera entreprise principalement par 3uffalo Nickel,
Inc., une société américaine, avec un associé américain participant au
capital, N-S Steel Co.. iInc., et grdce a des emprunts contractés aupres de
banques et de compagnies d'assurance américaines et de la Banque mondiale.
Le gouvernement d'Equatoria et Buffalo Nickel ont déja signé une lettre
d'intention.

Normalement, une simulation de ce genre serait plus fructueuse si elle
était menée pendant une période de quatre jours entre des groupes restreints
se composant de deux équipes, chacune des équipes représentant l'une des
parties et négociant en séance privée les conditions de l'accord d'opération
conjointe en association. Etant donné cependant les délais limités impartis,
les participants au séminaire seront répartis en deux groupes importants et
les négociations se dérouleront dans le cadre d'une discussion libre.

Une liste des personnes affectées & chaque équipe vous sera remise
avant le début de la simulation. Vous recevrez également un mémorandum
d'information confidentiel énoncant dans les grandes lignes les larges
objectifs de politique générale que suivra l'équipe a laquelle vous serez
affecté. Bien qu'il vous soit loisible de discuter votre analyse du probléme
avec les membres de votre é&quipe, vous devraz vous abstenir de discuter les
points contenus dans le mémorandum confidentiel avec les membres de l'équipe
opposée.

Pour que l'exercice de simulation soit couronné de succés, il importe
d'étudier a fond, avant la réunion, le mémorandum et les documents
ci-joints. Tous les participants seront censés représenter leur équipe au
cours des négociations. Vous &tes encouragés i tirer parti de vos
connaissances et de votre expérience pour affiner davantage les points
contenus dans les documents utilisés pour la simulation.

L'objectif de cette simulation est de négocier les clauses et
conditions d'un accord encre la société et le gouverrement hdte, stipulant
la maniére dont le projet sera exécuté. Son principal objectif, sur le plan
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didactique, est de vous donner l'occasion d'identifier autant de points que
possible dans un contexte relativement réaliste. Veuillez noter qu'il
n'existe pas de solution négociée '"idéale'" au probléme de la simulation. Il
convient également d'avoir présent a l'esprit que les parties ont, de part
et d'autre, a coeur de conclure un accord. Il est par conséquent vital pour
le succés de cet exercice que les représentants de chaque partie soient
disposés a formuler des propositions de compromis dans le cadre des larges
objectifs de politique générale énoncés dans le mémorandum d'information.

Bonne chance.
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I. DOCUMENTS D'INTRODUCTION

A. Historique des négociations du projet

Au cours de l'été 1973, Buffalo Nickel, Inc. a obtenu de la République
d'Equatoria une concession de prospection dans une région reculée de ce pays
aux fins de prospecter une vaste vallée pour y déceler des gisements de
nickel éventuellement exploitables. Les deux parties savaient, a cette
époque, que la vallée recelait du nickel, mais aucune d'elles ne connaissair
l'importance des gisements. De plus, le nickel était présent sous une forme
latéritique ou sous forme d'oxyde, qu'il était alors extrémement difficile
de traiter en nickel commercialisable.

Aprés avoir prospecté le terrain pendant plusieurs années, Buffalo a
déterminé que les gisements étaient effectivement considérables. Pendant
cette période, les géologues et les métallurgistes de Buffalo se sont
attachés 3 perfectionner un procédé d'explcitatrion économique des minerais
latériciques. Vers la fin de 1978, Buffalo a proposé i Equatoria un projet
pilote visant & mettre & l'épreuve une nouvelle zechnigue <de raffinage des
minerais de nickel latéritiques et a obtenu la permission d'aller de 1'avant
en vertu de la prorcgaticn de la concession de prospection.

Il devint apparent, il y a huit mois environ, que le procédé était
exploitable et Buffalo élabora alors un plan d'extraction et de traitement.
En raison de la nature de li technologie et de l'abondance des ressources au
sein de la zone de concession, il apparut que le projet coiliterait plus de
150 millions de dollars. Le Président de Buffalo Nickel s'est rendu en
Equatoria il y a une dizaine de mois pour négocier un accord de principe
portant sur un projet minier a l'échelle industrielle. A la suite de ces
négociations, la société a rédigé une Lettre d'intention qui a été parafée
par la République d'Equatoria et Buffalo Nickel. Au stade actuel des
négociations, les parties en présence se trouvent toutes deux soumises 3 de
stricts délais imposés par les bailleurs de fonds éventuels, et face 3 la
possibilité que d'autres sociétés exercent des options préemptives sur le
chamo de ferronickel et & l'ardent désir d'Equatoria d'améliorer la
situation de sa balance des paiements. A l'heure actuelle, les parties
envisagent la formation d'une société équatorienne dont seraient propriétai-
res Buffalo Nickel, wune autre société américaine et le Gouvernement
équatorien.

B. Données générales concernant les modalités de financement et les

dispositions applicables aux ventes

Les deux parties reconnaissent que la vente de ferronickel i des prix
équitables est indispensable pour la réussite 3 long terme du projet. En
conséquence, Buffalo Nickel a entamé des pourparlers préliminaires avec N=§
Steel Co., Inc., une société américaine, dans le but de conclure un Accord
de vente prévoyant l'achat par N-S Scteel de la totalité de la production de
ferronickel provenant du projet. Ni les conditions des ventes ni la durée de
l"Accord n'ont été détermindes. Il est prévu cependant que N-S Steel prendra
une participation au capital dans l'opération conjointe en association.
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Ces derniers mois, Buffalo Nickel a consulté une banque d'affaires
américaine de premier plan en vue de l'octroi d'emprunts qui seront
nécessaires pour le projet. Vu l'importance des montants de ces emprunts,
Buffalo Nickel a été avisé qu'un petit consortium de bailleurs de fonds
institutionnels devra étre constitué. La banque d'affaires s'est mise en
rapport avec trois importantes banques new-yorkaises et trois compagnies
d'assurance américaines. Les banques ont manifesté leur intérét dans
l'octroi d'un prét intérimaire de 50 millions de dollars. mais ont indiqué
qu'elles ne consentiraient que le tiers environ des 145 millions de dollars
du prét a long et moyen terme qui a été proposé. Le solde sera par
conséquent financé par les compagnies d'assurance qui, a2 l'instar des autres
investisseurs en valeurs de portefeuille, ont un besoin moindre de
liquidités et peuvent se permettre de prendre des positions a plus long
terme que les banques.

Il est probable que les préteurs insisteront pour recevoir toute la
gamme de garanties applicables 4 des investissements de cette nature, et
notamment: hypothéques sur biens meubles représentés par la totalité du
matériel, hypothéquus sur biens immobiliers englobant tous les biens se
rapportant au projet, et un intérét de garantie dans les droits de
prospection sur l'Accord de vente. Ils chercheront également a obtenir une
certaine forme d'assurance concernant la disponibilité de devises pour ie
remboursement du principal du prét et le paiement de l'intérét, et a
conclure un accord de prét incorporant les dispositifs habituels que
comporte le financement d'un projet, tels que ratios d'endettement minimum,
restrictions de la dette, etc. :

La Banque d'affaires a également proposé qu'un effort soit entrepris
pour obtenir la participation de la Banque mondiale dans 1l'entreprise
exploitante. Il a été suggéré, a titre confidentiel, que la Banque mondiale,
en qualité de bailleur de fonds multilatéral, offre une auréole d'équité et
de 1égitimité qui contribuera a persuader le Gouvernement équatorien
d'approuver l'enveloppe de financement sans négociations prolongées. La

maieure partie du financement de la Bancue mondiale sera consacrée aux
amélicrations de l'infrastructure et sera garantie par toute la bonne fol et
cout le créciz du Gouvernement d'Equatoria.
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IT. DOCUMENTS DE NEGOCIATION

A. Lettre d'intention

Son Excellence, Monsieur le Président de la République d'Equatoria,
Shahanti, République d'Equatoria

Monsieur le Président de la Républigue,

L'objet de la présente Lettre d'intention est d'énoncer les arrange-
ments entre le gouvernement de la République d'Equatoria (ci-aprés dénommée
"Equatoria'"), Buffalo Nickel, Inc. ("Buffalo') et la N=S Steel Company, Inc.
("'N-S Steel'), toutes deux sociétés américaines (ni-aprés dénommées "Buffalo
et consorts') pour la mise en valeur d'une mine de nickel de lacérite en
Equatoria, ainsi que la construction et l'exploitation d'une mine et d'une
usine de ctraitement en vue de la production de nickel pour le marché
national et l'exportation, ('"l'installation').

La présente Lettre d'intention est souscrite eu égard aux motifs
suivants: '

a. L'installation suscitera, en Equatoriz, des possibilités accrues
d'emploi et de formation, d'importants investissements supplémen-
taires de capitaux, l'accroissement des recettes fiscales et des
recettes en devises considérables.

b. Buffalo et consorts comptent retirer de l'exploitation fructueuse
d'une installation en Equatoria d'importants bénéfices, une plus

grande part du marché et un approvisionnement assuré de ferroni-
ckel.

Les parties reconnaissent que, tant que l'Accord définitif n'aura pas
été diment signé, aucune des oparties ne <s'engage & construire ou
entreprendre l'installation, sous réserve des dispositions de la présente
Lettre. Toutes les parties conviennent, cependant, qu'il entre dans leur
intention d'entreprendre l'installarion si celle—ci se révéle réalisahle sur
le plan techrique et économique.

Eu égard a 1'engagement pris par Buffalo Nickel de procéder i des levés
détaillés, Equatoria convient de ne pas faire obstacle & la possession, au
transfert ou & la cession de la Concession de Prospection octroyée & Buffalo
Nickel le 4 juillet 1963 par le Ministére des Mines et des Ressources
Naturelles.

Compte ctenu des dispositions ci~dessus et des arrangements et accords
stipulés dans la présente Lettre, les parties conviennent des principes
fondamentaux suivants:

1. Enquétes zéologiques: Buffalo Nickel, directement ou par l'inter-
médiaire de ses mandataires, convient de mener & bonne fin un levéd
géologique détaillé de la Zone du Projec.
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Etude de faisabilité: En liaison avec ce qui est stipulé au
paragraphe 1, Buffalo Nickel convient de mener & bonne fin son
étude détaillée de faisabilité pour déterminer: les estimations
des colits d'investissement et des dépenses d'exploitation;
l'analyse du nickel et les propositions concernant la conception
du procédé; les plans de mise en valeur et d'exploitation de la
mine.

Participation du gouvernement: Au vu des résultats des études
détaillées, ainsi que de l'expérience acquise dans le cadre du
Projet Pilote, et compte tenu des conditions et incitations
financiéres énoncées dans la présente Lettre et dans les lois
d'Equatoria, Buffalo présentera a Equatoria un rapport faisant
état de l'estimation des colts d'investissement et des dépenses de
fonctionnement d: l'entreprise exploitante. Si Equatoria désire
participer a l'entreprise exploitante sous forme de participation
au capital, les conditions de sa participation seront négociées
dans 1'Accord définitif. Tous les participants au capital seront
tenus de fournir et de garantir leur propre financement, y compris
les apports de fonds en especes. Buffalo Nickel et Equatoria
peuvent se mettre d'accord sur un plan en vertu dugquel Buffalo
Nickel souscrit au nom et pour le compte d'Equatoria des fonds en
espéces qu'Equatoria remboursera a terme a Buffalo Nickel.

Construction et exploitation de 1l'installation: Buffalo et
consorts auront le droit de concevoir, construire, posséder,
gérer, agrandir et exploiter une installation de traitement du
nickel dont la taille, le calendrier de réalisation (fondé sur les
conditions du marché) et l'emplacement dans la Zone du Projet
seront jugé§ économiques par Buffalo Nickel. Ladite installation
de traitement du nickel comprendra toute extension dont elle fera
l'objet et toutes les installations de soutien auxiliaires
nécessaires ou propres a assurer une exploitation efficace.

Il est envisagé que l'entreprise qui sera chargée effectivement de
l'exploitation miniere et du traitement, et avec laguelle Buiffalo
Nickel et la République d'Equatoria signeront l'Accord définitif,
sera una société équatorienne, dont les actionnaires seront
Buffalo et consorts et tous autres participants au capital que les
parties jugeront a propos. 1l est entendu que Buffalo et consorts
ménageront une participation équatorienne dans l'installation sous
forme d'une prise de participation partielle au capital de
l'entreprise exploitante. Les actionnaires de l'entreprise exploi-
tante auront le droit de participer a toute extension de
l'installation dans la méme proportion et sur la méme base que
leurs actions existantes.

L'entreprise exploitante sera gérée en vertu d'un contrat de
gestion & long terme passé avec Buffalo Nickel. Buffalo aura le
droit de choisir ses propres gestionnaires, mais le versement de
la rémunération des employés ou des contractants au titre des
prestations de services sera imputé par l'entreprise exploitante

aux dépenses d'exploitation.
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Buffalo accepte d'accorder a l'entreprise exploitante une licence
non exclusive, sans redevance, pour l'utilisation de tout brevet
employé par l'entreprise exploitante, moyennant le versement d'une
somme de 10 dollars E.U.

Sous réserve des conclusions de 1'étude détaillée de faisabilité
et des clauses de 1l'Accord définitif, Buffalo peut exercer toutes
activités afférentes & l'entretien et au fonctionnement de
l'installation qui pourront &ctre avantageuses du point de vue
économique.

Installations et infrastructure en rapport avec la mine: Il sera

indispensable de doter l'installation de traitement du nickel
d'une certaine infrastructure et il est prévu que l'entreprise
exploitante pourra financer cette infrastructure principalement 2
l'aide de précs de la Banque Mondiale ou de ses filiales ou
d'autres organisations de méme nature. Buffalo et consorts et
Equatoria coordonneront leurs efforts pour obtenir un concours
financier.

Equatoria et Bufifalo Nickel se mettront d'accord au sujet des
responsabilités financiéres liées & une infrastructure qui soit
accessible a l'usage général du public, notamment en ce qui
concerne toute infrastructure communautaire (écoles, services de
police et d'incendie, routes, etc.) qui pourra s'avérer nécessaire
pour assurer la stabilité et le bien-&tre sur le plan social.

Incitations financiéres pour les investisseurs: Il est entendu que

Buffalo et consorts se verront accorder les incitations et les
protections suivantes: '

a. Pendant la durée de la Concession de Prospection, ni Buffalo
et consorts, ni leurs concessionnaires ne seront assujettis a
des impdts quels qu'ils soient sur le revenu, la surface
exploitée, l'usage ou autres taxes ou impositions fiscales,
sous réserve que Buffalo et consorts fassent preuve de
diligence raisonnable pour mener & bonne fin l'installation.

b. Lors du démarrage de la production commerciale, l'entreprise
exploitante ne sera redevable que des taxes et autres
redevances fiscales qui pourront étre incluses dans l'Accord
définicif.

c. Equatoria s'engage a faire en sorte que le paiement de
l'intéréc et le remboursement du principal au titre de tous
emprunts a ctoute personne qui normalement n'a pas la qualité
de résident en Equatoria ne soient pas assujettis a ctout
impét, déduction, imputation comptable, retenue 3 la source
ou autres redevances d'ordre fiscal.

Droits d'exportation/importation et wutilisation des ressources

locales:
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10.

11.

Outre les incitations accordées a Buffalo et consorts en vertu de
la législation et de la réglementation équatoriennes applicables,
Equatoria convient de conférer certains autres droits a l'entre-
prise exploitante, a savoir:

Le droit. d'exporter, sans restrictions, la totalité ou une
partie du ferronickel produit, sous réserve que soient satisfaits
les besoins intérieurs.

Dispositions fiscales: Les parties visées dans la présente Lettre
reconnaissent la nécessité d'établir dans 1'Accord définitif des
dispositions qui garantissent les investissements de Buffalo et
consorts pendant la durée de 1'Accord, tout en respectant le
principe que toutes les entreprises équatoriennes imposables
seront, aux termes des lois, traitées justement et équitablement
en matiére de perception d'impdts. Si, i la suite de la signature
de 1l'Accord définitif, des modifications ‘quelles qu'elles soient
sont apportées aux lois fiscales équatoriennes applicables,
l'entreprise exploitante aura droit de bénéficier des avantages de
ces changements sur une base aussi favorable que celle qui sera
accordée a tout autre investisseur en Equatoria.

Contrdoles des changes: Equatoria convient d'assouplir 1'applica-

tion des contrdles, reglements et procédures concernant les
devises, aux fins de favoriser et de ne pas entraver les activités
et l'objet de l'entreprise exploitante, sans aucun frais supplé-
mentaire quel qu'il soit pour l'entreprise exploitante.

Recettes de 1'Etat:

a. L'entreprise exploirante paiera a Equatoria un impdt sur le
revenu imposable (défini dans la Loi de l'impdt sur le revenu
et compte tenu de toutes déductions, crédits et limitations
stipulés dans ladite loi);

b. Equatoria recevra de l'entreprise exploitante sa part de
dividendes, calculée en fonction de sa part de participation

au capital.

Structure financiéere: Buffalo et consorts seront responsables au

premier chef de négocier le financement de l'entreprise exploitan-~
te, qui comprendra la détermination de la forme, des monnaies et
des sources de financement ainsi que des conditions y afférentes,
et de souscrire et rembourser les ©préts se rapportant a
l'installation. En outre, il est convenu que pour obtenir un
financement a long terme convenable et d'autres incitations
financiéres, les parties reconnaissent qu'il sera peut-étre
souhaitable et nécessaire qu'Equatoria, ce dont convient Equato-
ria, fournisse des garanties pour les préts et obligations se
rapportant a l'infrastructure afférente au Projet financée par
Equatoria, conformément a l'Article 7 ci-dessus, qui sont requises
par les bailleyrs de fonds éventuels ainsi que les approbationms,
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assurances ou déclarations par écrit adressédes au Gouvernement des
Etats-Unis ou toutes autres approbations, ou tous programmes
d'investissement ou de garantie gouvernementaux.

12. Exploitation et commercialisation: Buffalo Nickel assumera effec-
tivement le contrdle, la responsabilité et la gestion de tous les
aspects se rapportant a la conception, i la construction er &
l'exploitation de l'installation et de toutes autres activités
envisagées par la présente Lettre, notamment la production et la
commercialisation de son produit. Equatoria n'imposera aucune
restricrion injustifiée sur les actributions et responsabilités de
gestion lides & l'exercice des activités de Buffale Nickel, vy
compris ses attributions en matidére de gestion des employés de
l'installation.

A la suite de la signature de 1'Accord définitif, Equatoria confirmera
l'Accord en présencant devant le corps législatif équatorien approprié un
texte de loi ratifiant et confirmant l'Accord définitif et en s'efforcant de
son mieux de veiller & ce que ce texte de loi soit voté.

Si les dispositions ci-dessus expriment ccnvenablement !'accord et les
arrangements actuellement conclus entre Equatoria et Buffalo e: consorcs,
priere de signer deux (2) copies de la présente Lettre et de les renvoyer a
Buffalo Nickel. La date d'entrée en vigueur de la présente Lettre sera celle
figurant en regard de la signature du Président de la République
d'Equatoria. '

République d'Equatoria
signé par , Président de la
République, le jour de 198

Buffalo Nickel, Inc.

signé par , Président,
le jour de 198__.
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B. Liste des points a négocier

1.

Capitalisation de l'entreprise exploitante

a. Ratio d'endettement

b. Responsabilité pour l'obtention d'un financement

c. Garantie afférente aux préts de la BIRD

Organisation de l'entreprise exploitante

a. Actions et composition des détenteurs d'actions

b. Droits des actionnaires
c. Conseil d'administration

Cité minieére

Construction du complexe minier

Exploitation de l'installation

a. Normes générales

b. Gestion

c. Acquisition de matériels

d. Emploi de ressortissants équatoriens
e. Droits de disposition du ferronickel

£. Aspects concernant l'environnement

Délais impartis et exigences en matiére

d'établissement

des

I'aEEOI‘tS

a. Démarrage de la production commerciale
b. Etablissement des rapports

Fiscalité

a. Implt sur le revenu 4

b. Retenue & la source des dividendes

c. Droits d'importation et d'exportation
d. Redevances

Divers

a. Applicabilité des lois équatoriennes
b. Obligations en vertu d'accords connexes
c. Concession d'exploitation

d. Force majeure

e. Résiliation

f. Reglement des différends

g Cessions

h. Dérogations
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III. DOCUMENTS D'INFORMATION GENERALE

A. Manuel pour la conduite des affaires en Equatoria

Population et langue

La population totale d'Equatoria est d'environ 5,6 millions d'habitants
(estimation de 1982), dont environ 70% vivent en milieu rurai. Le taux de
croissance de cette population est de 3,3% par an.

Le frangais est la langue écrite et parlée dans tout le pays, mais dans
certaines régions reculées, ce sont les dialectes locaux qui sont utilisés

pour les transactions journaliéres.

Passé récent

Equatoria, nation indépendante depuis la fin du XIXe siécle, a un passé
d'instabilité interne. Théoriquement démocratie constitutionnelle, le pays a
connu une série de dicratures civiles et militaires. En 1968, une junte
militaire prit le pouvoir ei: maintint le pays sous un régime d'étroite
surveillance jusqu'en 1977, ou furent organisées les premidres élactions
libres depuis 1946. Aussi bien sous la junce qu'avec le nouveau président, qui
en est a son deuxiéme mandat de six ans, Equatoria a réalisé des gains sur le
triple plan des relations sociales, de la stabilité politique et du
développement économique planifié.

L'économie

Le Produit National Brut (PNB) a été d'environ 2,2 milliards de dollars
en 1982, scit d'environ $390 par habitant. Le taux de croissance réelle a &té
d'environ 3,2% au cours des 15 derniéres années, mais l'économie semble
prédisposée & de larges fluctuationms.

L'agriculture est l'activité économique la plus importante du pays,
auquel elle a procuré plus de 30% de son PNB en 1982. Les principales cultures
de rappert d'Equatoria sont le cacao et les fibres végétales. La sensibilité
de ces produits aux fortes variations du marché est la cause de l'irrégularicé
de la croissance économique du pays.

Le secteur manufacturier se limite aux petites industries de montage et
aux wusines de traitement des fibres. L'extraction miniére se limite
actuellement 3 la bauxite et 3 l'argent, mais aucune de ces deux activités ne
revét une importance particuliére. Des réserves de nicksl ont éré découvertes
il y a quelques années, mais ne sont devenues économiquement exploitables que
récemment. Des travaux d'exploration pour la recherche pétroliére sont menés
au large des cdtes du pays par un consortium de compagnies américaines et
européennes.

Ces derniéres années, Equatoria a subi des difficultés de balance des
paiements causées par un fléchissement de la demande de ses produits
d'exportation et par le fort accroissement de la demande d'importations de sa
population wurbaine en expansion. Les <chiffres relatifs & la balance
commerciale révélent un déficit commercial net de 85 millions de dollars |.ur
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1983. En 1983, les flux bruts de capitaux ont été de 222 millions de dollars,
tandis que les paiements au titre du service de la dette (amortissement =+
intérét) atteignaient un total de 150 millions de dollars. Pour 1983, la
situation d'ensemble de la balance des paiements peut se résumer comme suit:

(en millions de dollars EU)

1, BIENS ET SERVICES ) -81,0
Balance commerciale -85,0
Autres . 4,0
2. FLUX NETS DE CAPITAUX A LONG TERME 56,0
Préts privés -12,0
Préts publiques ) 65,0
Subventions publiques 1,0
3. CAPITAUX PRIVES A COURT TERME 16,0
4, ALLOCATION DE DROITS DE TIRAGE
SPECIAUX 12,0
5. SITUATION D'ENSEMBLE 3,0

Cette situation se trouve encore aggravée par le fait qu'Equatoria ne dispose
plus que de 10 millions de dollars de droits de tirage spéciaux, alors que ses
prélévements ont augmenté réguliérement au cours des trois derniéres années.

Sur les conseils du FMI, le gouvernement a entrepris, & travers une série
de négociations, de doter le pays d'industries liées aux exportations afin
d'alléger son lourd déficit commercial et d'accroitre ses rentrées de
capitaux.

Monnaie, banque et change

L'unité menétaire, le dollar équatorien (SE), est officiellement 2 parité
avec le dollar des Etats-Unis ($EU). La politique monétaire est la
responsabilité de la Banque centrale de réserve, qui reléve directemenr du
Président. La Banque centrale de réserve administre le systéme bancaire ainsi
que les lois et réglements de change.

Le Conseil monétaire, subdivision de la Banque centrale de réserve, créé
en 1977, réglemente toutes les opérations de change. Les particuliers et les
entreprises sont théoriquement tenus par la loi de remettre & la Banque
centrale de réserve toutes les devises regues en paiement de fournitures
provenant d'Equatoria ou de services fournis en Equatoria, en échange de
monnaie équatorienne. Les exportateurs sont tenus de remettre la totalité de
la valeur FOEB de toutes les exportations et ne peuvent accorder du crédit 3
des importateurs étrangers sans l'autorisation de la Banque centrale de
réserve.

L'importation de nombreux produits est limitée ou interdite. L'approba-
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tion de la Banque centrale de réserve est nécessaire pour le versement de
devises en paiement d'importations. Dans la pratique, il s'écoule généralement
plusieurs mois entre le paiement effectué en monnaie locale par l'importateur
et le paiement en devises du vendeur par la Banque centrale de réserve. Pour
l'importation de certains produits, il faut une lettre de crédit entiérement
payée d'avance. Certains biens de consommation essentiels non produits sur
place peuvent bénéficier d'une dispense limitée 4 l'égard de ces restrictions.

L'approbation de la Banque centrale de réserve est également nécessaire
pour le paiement des '"invisibles" (remises d'intéréts ou de dividendes).
Chaque demande de tels transferts fait l'objet d'un examen minutieux pour en
vérifier l'authenticité.

Les remises de dividendes par les filiales étrangéres, des bénéfices par
les succursales, et des intéréts sur les préts contractés i l'étranger, et les
rapatriements de capitaux sont autorisés, i condition que l'entrée de capitaux
correspondante ait été enregistrée a la Banque centrale de réserve.

Gouvernement

Le gouvernement actuel jouit de bonnes relations avec l'Europe occiden-
tale et les Etats-Unis, mais tous les pays entreciennent des relations
diplomatiques avec Equatoria.

Emploi d'expatriés

Le personnel de tout employeur doit &tre au moins & 70% équatorien. Les
salaires payés aux ressortissants équatoriens doivent représenter 70% du total
de la masse salariale. Les exceptions doivent &tre entérinédes par le ministére
du travail si les non-Equatoriens font partie de la direction d'une filiale ou
d'une succursale d'une société étrangdre ou possédent des qualifications que
l'on ne peut trouver chez les chdmeurs équatoriens.

Formation et fonctionnement des entreprises commerciales

L'organisation et la conduite des opérations commerciales sont régies par

la version révisée du Code de commerce de 1978, lui-méme fondé sur le droit et .

l'usage commercial frangais.

Les entreprises immatriculées i 'l'étranger peuvent exercer des activités
dans le pays par l'intermédiaire d'une succursale ou d'une filiale locale.

Régime fiscal

Les lois équatoriennes actuelles relatives & l'impdt sur le revenu ont
été promulguées en 1978, et ont été souvent amendées depuis lors. Ces lois
sont vagues et imprécises dans de nombreux domaines; il faut souvent consulter
le ministére des finances pour obtenir des interprétations précises de la
législation fiscale en vigueur. ‘

Le revenu provient de la conduite d'affaires, y compris d'affaires

financiéres, ou de la fourniture de services par un particulier ou un
organisme exergant en Equatoria ou par un ressortissant équatorien &
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l'étranger. Plusieurs barémes sont appliqués aux sociétés en commandite, aux
sociétés anonymes et aux particuliers, mais ils sont tous progressifs.

On établit le revenu net a partir des recettes brutes en prélevant les
déductions expressément autorisées par la loi. Toutes les pratiques comptables
doivent faire apparaitre fidelement le revenu net, qui est également le revenu
imposable aux fins de la fiscalité équatorienne. Les déductions autorisées
correspondent généralement aux dépenses nécessaires pour réaliser ou préserver
un revenu, y compris les dépenses d'exploitation indiquées dans les livres,
telles qu'intéréts, assurance, impdts (y compris les redevances), pertes
extraordinaires, donations & des oeuvres de charité et amortissement.

Les taux d'amortissement sont spécifiés dans les barémes de 1'industrie
publiés par la Direction des impdts. On peut &tre autorisé i procéder 3 un
amortissement accéléré pour 1l'ensemble d'une industrie 3 condition d'en
obtenir dés le début l'autorisation écrite du ministére des finances.

Succursales et filiales

Le régime fiscal appliqué aux succursales et aux filiales est sensible-
ment le méme, la principale différence tenant au moment de l'application de la
retenue a la source de 18% sur les dividendes faisant l'objet d'une remise &
l'étranger. Cette retenue est prélevée sur les bénéfices des succursales au
moment ou celles-ci gagnent leur revenu, tandis que les dividendes de la
société meére ne sont frappés de retenues qu'au moment ou il sont distribués.
Les procédures de change de '‘la Banque centrale de réserve peuvent entrainer
des retards dans le transfert des bénéfices et des dividendes.

Droits d'importation

Les droits d'importation représentent la source la plus importante de
recettes pour le gouvernement équatorien. L'imp&t sur le revenu ne représente
que 29% du total des recettes fiscales, tandis que les droits d'importation en
représentent plus de 50%. Ces droits sont fondés 3 la fois sur la quantité et
sur la valeur des biens importés. Les tazux varient entre O et 50% de la valeur
des biens, et sont les plus élevés sur les biens de consommation de luxe.
Certaines industries, telles que les mines et les industries protégées par la
Loi d'encouragement aux investissementc de capitaux (ci-dessous) peuvent
bénéficier de l'exonération partielle ou totale des droits d'importation.

Législation du travail

La législation du travail, promulguée pour la premiére fois sous sa forme
actuelle en 1973, établit les régles de conduite que doivent suivre employeurs
et employés. De nombreux avantages sociaux pour les employés sont exigés par
la loi, notamment 1'assurance sociale, les congés annuels et les primes,
l'assurance contre les accidents du travail et le versement d'indemnités de
licenciement. Les relations entre les travailleurs et le patronat sont
relativement stables en Equatoria depuis l'entrée en vigueur de la loi de
1974,
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Loi d'encouragement aux investissements de capitaux

La loi d'encouragement aux investissements de capitaux a été promulguée
en 1980 pour favoriser l'investissement local et étranger dans des entreprises
et industries susceptibles de promouvoir directement le développement
équatorien ou de profiter de quelque autre maniére & l'économie du pays. Les
avantages conférés par «cette loi comprennent 1'exonération des droits
d'importation, la réduction des impdts sur le revenu, l'amortissement accéléré
et certains autres avantages fiscaux locaux et nationaux.

La loi d'encouragement aux investissements de capitaux ne s'applique qu'a
certaines '"entreprises classées'" qui doivent répondre 3 certains critéres
d'admissibilité. Les entreprises classées sont celles qui: a) ne produisent
que pour l'exportation ou la substitution aux importations; b) favorisent le
développement économique conformément 3 l'actuel Plan quinquennal de dévelop-
pement; ou c) traitent les matiéres premiéres locales qui devaient auparavant
étre exportées pour étre craitées.

Les industries expressément désignées comme ne pouvant bénéficier des
dispositions de cette loi comprennent le traitement des fibres, le pétrole, le

tourisme, les mines, l'artisanat, les communications et les transports. Ces
industries font l'objet d'une loi distincte.
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1-1.01

1-1.02

1-1.03

2-1.00

3-1.01

3-1.02

3‘-1 003

Législation équatorienne

LEGISLATION MINIERE

REPUBLIQUE D'EQUATORIA

Les richesses du sous-sol et du plateau continental appartiennent a
la République, qui peut accorder des concessions pour leur exploita-
tion & des nationaux ou & des étrangers. La propriété de l'Etat sur
les gisements miniers est inaliénable et imprescriptible.

Les concessions sont de trois types:

a) Concessions de prospection, autorisant et protegeant tout
travail de prospection en vue de la découverte de gisements
miniers susceptibles d'étre exploités;

b) Concessions d'exploitation, autorisant l'utilisation des res-
sources minérales extraites des'terrains sur lesquels porte la
concession;

c) Concessions pour l'aménagement d'usines de traitement.

Les droits d'exploitation et autres droits découlant des concessions
ne peuvent étre transférés en <totalité ou en partie a des
gouvernements ou a des dirigeants étrangers, et le titulaire de la
concession ne peut prendre ceux-ci pour partenaires, associés ou
porteurs d'actions nominatives.

Concessions de prospection (omises)

La concession d'exploitation est accordée pour une période de 10 a 25
ans et renouvable pour une période de méme durée, et porte sur
l1'étendue définie par lie demandeur. Elle autorise le titulaire a
disposer librement des rroduits minéraux extrairs et & installer et
exploiter des usines de transfnrmation, de traitement ou de raffinage
de ces minéraux sans avoir a présenter de demande de concession
particuliére pour l'aménagement de ces usines mais sous réserve de
toutes les lois auxquelles celles-ci doivent obéir.

Pendant la durée de la concession, le titulaire est autorisé a
construire des moyens de transport, des installations de ‘stockage,
des installations d'alimentation en eau et des stations de pompage,
des installations de production et de transport d'électricité, des
usines de traitement et autres éléments d'infrastructure nécessaires
2 l'intérieur ou & l'extérieur des limites de la concession.

La concession d'exploitation peut étre accordée pour un minimum de 10
ans et un maximum de 25 ans, & condition que le détenteur de la
concession continue i honorer toutes ses obligations fiscales et
autres obligations légales. A l'épuisement des gisements exploités,
ou a l'expiration de la concession, le territoire couvert par
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4-1.01

celle-ci revient a la République.

Obligations des titulaires de concession

Les titulaires de concession et leurs successeurs sont tenus:

a)

b)

c)

d)

e)

e)

g)

h)

i)

»

k)

1)

m)

de payer des taxes sur la concession, conformément i la loi;

d'effectuer des opérations d'exploitation dans les limites de
temps et selon les conditions fixées par la loi et ses
réglements;

de donner la preuve de leurs activités en se conformant aux
exigences fixées en matiére de rapports;

de mener leurs activités d'exploitation d'une maniére qui
permette d'éviter le gaspillage de minéraux utilisables, dans
les limites d'une marge bénéficiaire raisonnable;

d'employer au moins 70% de travailleurs équatoriens dans leurs
activités d'exploitation et au moins 10% parmi leur personnel
administratif;

de maintenir leurs installations, machines et matériels en bon
état; :

de donner notification immédiate de toute suspension temporaire
de leurs activités d'exploitation en en indiquant les raisons.
Les mesures de conservation doivent &tre appliquées pendant
toute suspension;

d'initier des travailleurs équatoriens a l'utilisation de leurs
machines et 3 d'autres travaux;

de nommer un représentant légal approprié en Equatoria et
d'informer le gouvernement de cette nomination;

de transférer & l'Etat toutes machines et installations, en cas
de résiliation ou d'ahandon de la concession avant l'épuisement
des ressources minérales;

de se conformer aux dispositions de la législation du travail et
de la législation sociaie en vigueur ou promulguée i l'avenir et
de respecter les réglements de l'Etat concernant la sécurité des
travailleurs;

d'indemniser les propriétaires des terrains de la concession en
cas de perte ou de dommage;

de se conformer a toutes autres dispositions raisonnables

pouvant étre prescrites par la loi, les réglements ou les

conditions de leur concession.
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5-1.01

5—2-01

5_2002

5—2 . 03

IMPOSITION DES DETENTEURS DE CONCESSION

Les détenteurs de concession d'exploitation de minéraux paient, en
plus des impdts sur le revenu payatles au titre de la Loi de 1l'impdt
sur le revenu, les taxes suivantes sur leur concession:

a) une taxe sur la surface exploitée, payable 3 la date d'octroi de-

la concession d'exploitation;
b) des redevances sur tous les minéraux nécessitant un traitement;

c) toute commission initiale ou annuelle de licence prévue par la
loi.

La taxe sur la surface exploitée est payable selon le bareme suivant:
Premiére année : 0,00 $E par hectare de terrain exploité

Deuxiéme année : 0,25 $E

Troisiéme année: 0,35 $E

Quatriéeme année: 0,50 $E

Cinquiéme année: 0,65 $E
Sixieme annde : 0,85 $E
Septiéme année : 1,00 $E

Les dépenses prouvées du détenteur de la concession peuvent &tre
déduites du montant de la taxe sur la surface exploitée a la fin de
chaque année fiscale.

Redevances

Les redevances sont pavées directement a l'Etat en reconnaissance de
sa perte irréversible des ressources naturelles de son sous-sol. Ces
redevances sont calculées sur la base de la valeur brute des minéraux
extraits déposés & cdté ou & l'entrée de la mine.

La base d'établissement de la valeur des minéraux est le prix sur le
marché international au moment de l'extraction: s'ils sont vendus, la
base choisie est leur wvaleur au moment de leur facturation, &
condition qu'elle soit supérieure au prix enregistré sur le marché
international. S'il n'exist. pas de prix du marché pour le minéral
extrait, la valeur est déterminée par le prix de vente sur le marché
mondial du premier produit commercialisable dérivé du minéral,
déduction faite de la valeur ajoutée lors du traitement entrepris
pour raffiner ou modifier de quelque autre maniére le minéral pour
lui donner une forme comnercialisable.
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5"3 -Ol

5-3.02

1-1.00

1-1.01

1-1.02

Les dérenteurs de concession peuvent se voir accorder des exondra-
tions ou des réductions de taxes, commissions et droits spécifiés
dans les contrats pertlnents, a condition que toute dérogation de ce
type a la législation équatorienne soit ratifiée par le législateur
équatorien.

Minéraux durs. La redevance payable pour l'extraction de minéraux
durs du sous-so. équatorien est de 10%. Elle est payable annuelie-
ment, sur présentation d'une déclaration corroborée par un contrat de
vente ou un document de transfert approprié, laquelle déclaration
devant 1nd1quer le prix en vigueur sur le marché monaial tel qu'il
est défini 3 la sous-section 5-2.03, en plus du prix effectivement

payé.

LEGISLATION RELATIVE-A L'IMPOT SUR LE REVENU

REPUBLIQUE D'EQUATORIA
Revenu défini

Le revenu comprend tous les produits, recettes et autres formes de
rémunération ou d'indemnisation provenant:

a) d'activirés commerciales, industrielles, agricoles, d'élevage,
miniéres et autres activités semblables;

b) de l'exercice d'u: travail personnel;
c) de la pratique d'une profession libérale ou d'un métier;
d) de fonds requs sous forme d'intéréts sur des préts ou de loyers.

Equatoria n'impose que les sotcces de revenu équatoriennes, c'est-i-
dire le revenu provenant:

a) de capitaux se trouvant en Equatoria;
b) de biens situés en Equatoria;
c) de services fournis en Equatoria; -

d) de droits accordés, apportés ou exercés en rapport avec des
affaires en Equatoria, y compris des droits & rémuneration.

Le revenu provenant d'activités menées occasionnellement dans le pays
et d'activités occasionnelles menées dans un pays etranger par des
personnes résidant en Equatoria est également assujetti a L' impdt
dans la catégorie appropriée. Le revenu procuré par le travail
personnel, tel que les traitements et autres émoluments payés par
l'Etat a ses représentants officiels a 1' étranger et a d'autres
personnes chargées par 1'Etat de fonctions & l'étranger est également
considéré comme revenu d'origine équatorienne.
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1~2.00 Définition du revenu net

Le revenu net est établi d'aprés le revenu brut par soustraction des
dépenses qui ont di étre effectuées pour permettre l'acquisition, le
maintien et la conservation de ce revenu, sous réservz des
dispositions spéciales applicables a chaque catégorie de revenu.

1-2.04 Les déductions au titre de la catégorie a) (revenu commercial,
industriel, agricole, minier et revenu provenant d'autres activités a
but lucratif) sont limitées aux suivantes:

a) intérét sur les dettes et dépenses, comme il est indiqué;

b) taxes et charges imposées sur les biens producteurs de revenu;

c) primes d'assurance de ces biens;

d) dommages extraordinaires causés par des cataclysmes naturels,
des cas de force majeure ou des delits commis par des tiers et

contre lesquels l'assurance n'offre aucune protection;

e) donations a l'Etat ou & ses subdivisions, aux universités et a
des institutions d'intérét social et sans but lucratif;

£) amortissement pour usure normale, épuisement et perte par non
utilisation, quoique dans certains ras, les ministéres des
finances, du commerce nu de l'industrie puissent autoriser un
amortissement accéléré;

g) pertes découlant de créances irrécouvrables

h) frais d'organisation amortis sur une période maximale de cing
ans;
i) intéréetr sur le capital investi par les actionnaires, abstraction

faite du capital consacré & 1'organisation, a l'installation ou
2 l'expansion, a l'exception de tout prét excédant le cajpital

»

souscrit et libeéeré.

2-1.04 Les barémes d'imposition des contribuables de la catégorie a)
Revenu net imposable Pourcentage d'imposition
en $ équatoriens® (taux effectifs)
0,01 - 5.000,00 8
5.000,01 - 15.000,00 12
15.000,01.- 25.000,00 16
25.000,01 - 40.000,00 20
40.000,01 - 60.000,00 28
. 60.000,01 - 75.000,00 35
75.000,01 et plus 40

* Note: 1 $E = 1 EU
Iv-39

\\c\q



2-2.01

3-1.00

3-1.01

3-1.02

Retenue sur les dividendes

Tout revenu gagné en. République d'Equatoria et crédité ou faisant
l'objet d'une remise & 1'étranger est assujecti & une taxe
supplémentaire, en plus de 1l'impdt sur le revenu payé sur le revenu
net imposable, de 18% du montant ainsi transféré ou crédité. Ce
montant est déduit du paiement & la source équatorienne de ces fonds.

Amortissement

Il est autorisé de déduire du revenu brut une allocarion raisonnable
pour épuisement, usure et obsolescence de biens ucrilisés dans les
entreprises commerciales.

Taux d'amortissement

L'amortissement peut étre prélevé de deux maniéres distinctes pour
toute installation ou usine. Différentes usines d'une méme entreprise
peuvent utiliser des méthodes diffdrentes d'amortissement.

a) Amortissement industriel

L'amortissement industriel est appliqué i tous les avoirs
constituant wune installation ou une usine. Le ministére des
finances fixe les taux d'amortissement applicables pour chaque
industrie.

b) Amortissement des avoirs

L'amortissement des avoirs est appliqué i chaque avoir faisant
partie d'une installation ou d'une usine. Le ministére des
finances fixe les taux d'amortissement pour tous les avoirs ou
par catégorie d'avoir.

» »

Amortissement accéléré

Le ministére des finances peut, sur demande écrite, autoriser une
industrie 3 procéder i uvn amortissement accéléré i un taux pouvant
étre jusqu'd 50% supérieur au taux prescrit dans le baréme de cette
industrie. Le ministére des finances fixe les critéres d'autorisation
de l'amortissement accéléré. Ces critéres comprennent:

a) des considérations relatives & la balance commerciale d'Equato~
ria;

b) des considérations relatives & la situation de l'emploi en
Equatoria;

c) des considérations d'effet de liaison aval et amont sur
l'économie équatorienne.
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REGLEMENTS DU MINISTERE DES FINANCES

Chapitre 41 - Baremes d'amortissement

Bareme d'amortissement industriel (Extraits)

Industrie Pourcentage
Construction 10
Transports routiers . 16~2/3
Traitement des fibres 8
Mines 8
Imprimerie 6
Petites industries manufacturiéres 8

Baréme d'amortissement des avoirs (Extraits)

Avoirs Pourcentage
Matériel de climatisa-
tion 10
Automobiles , éo
Matériel de mixage du ciment 10

Matériel pour petites industries

manufacturieres 8
Matériel de production d'électricité 4
Gros matériel de construction 10
Matériel minier 8
Machines de bureau 10
Matériel de raffinage de pétrole 5
Camions 15
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C. L'industrie du nickel

Situation actuelle du marché mondial du nickel

Depuis quelques années, pour la premiére fois dans un passé récent,
l'industrie du nickel n'arrive plus a imposer sa lci sur le marché. Auparavant,
les quatres géants de l'industrie réussissaienc & répartir la production
parcimonieuse du métal entre leurs clients 3 leur gré et i un prix fixé par eux.
Toutefois, depuis 1981, la demande de nickel n'augmente plus au rvthme de 6,5%
par an, en grande partie a cause des baisses de production d'acier inoxydable et
d'acier allié au nickel enregistrées par une économie en perte de vitesse dans
le monde libre. Le cours '"officiel", qui a doublé depuis 12 ans, a accusé un
léger dérapage, tombant de plus de 1,50 dollar & 1,40 dollar la livre. En
outre, les .sociétés "francs-tireurs" ont redoublé d'activité sur le marché
"officieux" (a prix non fixe), cherchant & ravir des marchés aux géants tenus
par des contrats de vente a long terme. Aujourd'hui, ces "francs-tireurs'" ont
eux aussi du mal a vendre leur métal, les prix tombant jusqu'i 30% en-dessous du
cours "officiel".

Y

une croissance scutenue a L ag terme de la demande de leur produic,
au rvthme d'environ 5,3%. Pour répondre a la demande prévue dans les années
1990, les grandes compagnies (qui contrdlent respectivement 60, 12, 10 et 8% du
marché) se préparent a accroitre sensiblement leur capacité en méme temps que
leur production effective, quoique & un moindre degré. Les augmentations de
capacité nécessitent d'importantes dépenses d'investissement, alors que le
fléchissement du marché pourrait décourager une production i plein rendement (et
réduire de ce fait la rentabilité de l'investissement) pendant de nombreuses
années, rendant l'engagement financier légérement plus risqué qu'un engagement
comparable en période de forte demande. Certains industriels pergoivent
l'engagement de capitaux dans des augmentations de capacité comme susceptibles
d'engendrer de lui-méme une demande induite; les industries de produits finis en
viennent a prévoir une offre abondante et ajustent leur production et leur
technique en fonction de l'assurance des approvisonnements et des prix prévus.

gré ces signes défavorables, les principaux bproducteurs de nickel
ent

Toutefois, de nombreuses industries de produits finis demandent une forme
moins coliteuse de nickel, un métal moins pur que le nickel électrolytique qu'ils
jugent suffisant pour leur usage. Le nickel est utilisé abondamment dans la
production d'acier inoxydable et d'alliages ferreux a forte résistance, le plus
souvent par des sociétés a forte technologie des Etats-Unis, du Japon =2t de
l'Europe occidentale. Cette demande de nickel de moins bonne qualité, combinéde a
. des approvisionnements de plus en plus limités de minerai de nickel au sulfure,
ont attiré les sociétés d'extraction du nickel & la recherche de minerai de
nickel a l'oxyde (latérite) vers les tropiques. Ces minerais coiitent moins cher
a exploiter (en gisements 3 ciel vuvert et non plus en mines) mais ils sont plus
difficiles a débarrasser des impuretés ferreuses. Ces impuretés sont sans
importance pour les principaux usagers de ce '"ferronickel'" dont les produits
finis contiennent également du fer.

Trois des quatre grandes compagnies sont nord-américaines, et exploitent
les gisements de nickel au sulfure du nord de 1'Ontario et du nord des
Etats-Unis, ou se trouvent les plus grands gisemencs de minerai de nickel au
sulfure du monde. Toutefois, ces réserves sont en voie d'épuisement et ces trois
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compagnies cherchent & emboiter le pas a la quatriéme, qui est une firme
européenne ayant une large expérience de l'explcitation du nickel latéritique
des tropiques. Outre ces efforts d'exploitation de la latérite, de récentes
découvertes de minerai au sulfure en Australie ont attiré de gros investisse-
ments vers ce continent. Aucune des quatre compagnies n'a encore fait de percée
en Australie.

Ainsi, malgré les incertitudes du marché, les experts du nickel continuent
a prévoir une croissance 3 long terme de la demande, et s'efforcent de dépasser
leur capacité actuelle en sondant de nouvelles techniques et de nouvelles
régions pour aller au devant de la demande espérée et pour pouvoir y répondre.

D. Description d'une compagnie: Buffalo Nickel, Inc.

Buffalo Nickel, Inc., la plus grosse compagnie américaine de production et
de traitement du nickel sous ses diverses formes, est régie par les lois de
1'Etat du Delaware. Son siége et sa fonderie sont situés a Bovine, Mou na.
Buffalo exploite dix mines de nickel dans le nord-ouest des Etats-Unis et les
provinces du centre du Canada, en plus de sa fonderie de Bovine et de sa grande
raffinerie d'Exterior, Minnesota, située sur les Grands Lacs.

Le nickel fournit a Buffalo un peu plus de 80% de ses recettes brutes, les
20% restants provenant de la vente de sous-produits du traiftement du nickel,
tels que le cobalt et de petites quantités de cuivre. Si elle est arrivée
tardivement sur le marché américain, les Etats-Unis s'étant longtemps approvi-
sionnés aux sources canadiennes, Buffalo a réussi a exporter plus de 60% de sa
production vers d'autres pays industrialisés. Outre ses activités en Amérique du
nord, Buffalo exploite plusieurs petites mines en Afrique et en Amérique latine
pour la production d'autres métaux non ferreux. .
Aujourd'hui, la société dispecse d'un capital total de 250 millions de
dollars, calculé sur la base de la valeur comptable actuelle de ses avoirs. Au
cours de l'exercice écoulé, ses recettes ctotales ont été de 38 millions de
¢, ce qui représente une hausse par rappor: aux 30 millions de dollars
réalisés il v a treis ans. Par comparaison, le chef de file de ['industrie du
nicke! a réalisé plus de Z00 millivns de dollars de recettes l'an dernier sur
ses seules activités concernant le nickel.

Buffalo pergoit les années 80 comme une période d'expansion de la demande
de nickel, et a entrepris un programme d'investissements de 400 millions de
dollars pour accroitre sa capacité au cours des cinq prochaines années.
Comprenant que les réserves de nickei d'Amérique du nord étaient en train de
s'épuiser rapidement, Buffalo a placé plus de 50 géclogues dans des bureaux dans
le monde entier pour rechercher de nouvelles sources de nickel & exploiter. Aux
Etars-Unis, la société a entrepris un important programme de recherches afin de
définir de nouveaux movens de traiter les minerais. latéritiques qui abondent
sous les tropiques. Outre ses activités de recherche aux Etats-Unis, Buffalo a
construit deux usines pilotes pour effectuer des évaluations sur place des
diverses techniques de traitement. L'une de ces usines, implantée dans une
république insulaire du Pacifique sud, s'est heurtée & certaines difficultés
techniques mais 1l'autre, en Equatoria, promet de bons rendements et des
activités rentables. Buffalo sait que d'autres compagnies travaillent également
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a mettre rapidement au point des techniques de traitement des gisements
latéritiques; plusieurs autres compagnies commencent déjid & construire des
usines dans le Pacifique sud. Néanmoins, Buffalo estime que son procédé est plus
économique que ceux des compagnies concurrentes, et que son nouveau produit - le
ferronickel -~ se taillera un vaste marché dans les industries de fabrication &
base d'alliages ferreux au cours des années i venir.

Le projet équatorien semble avoir plus de chances de succés que le projet
du Pacifique sud. Alors que les autres compagnies concentrent leurs efforts sur
1'0Océanie, Equatoria est politiquement plus stable que l'autre république, et
offre donc un climat plus propice aux investissements pour Buffalo. De plus,
Equatoria est situé plus prés que ses concurrents éventuels des principaux
usagers en puissance du ferronickel, permettant ainsi un accés plus rapide et
moins colteux aux marchés.

Au cours de ces derniéres années, Buffalo a adopté une politique visant 2
rattraper les principales compagnies de nickel d'Amérique du nord. La compagnie
estime que le projet envisagé en Equatoria pourrait lui assurer une part
importante du marché du ferronickel jusque dans les années 1990, et accroitre sa
pénétration du marché de son propre pays en ce qui concerne l'ensemble des
produits a base de nickel. Toutefois, les bénéfices devant découler de ce projet
doivent en justifier le risque, et le projet, lorsqu'il sera opérationnel,
devrait accroitre le volume total des recettes de la compagnie de 15 a 20% au
cours des premiéres années d'exploitation, puis de 20 i 25%.
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E. Données financieres

Mémorandum au Président, Buffalo Nickel, Inc.
DU: Directeur du Projet pilote

OBJET: Spécifications techniques, Projet de ferronickel équatorien

Le Tableau 1 ci-dessous présente une décomposition des coilits d'équipement du
project équatnrien envisagé. Les chiffres sont fondés sur l'expérience du projet
pilote de 1,5 million de dollars. Le Tableau II présente un compte d'exploita-
tion et wune prejection des flux de trésorerie établis par notre bangue
d'affaires.

TABLEAU 1
(en'millions de dollars EU)
Usine
Usine et matériel 80,6
Matériaux et fournitures 20,3
Installation 27,9
Total usine 128,8
Etudes techniques et frais généraux
Services de construction 9,3
Direction de la construction 3,5
Ingénierie 7,1
Total études techniques et frais généraux 19,9
Autres
Piéces de rechange et imprévus 18,8
Dépenses de pré—exploitation 9,4
Fonds de roulement 18,1
Toral autres 46,3
Colt toral du projet iiiég
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On prévoit que toutes les dépenses afférentes i l'usine et au matériel
seront effectuées hors d'Equatoria, tandis que toutes les dépemses d'installa-
tion se feront dans le pays.

Les chiffres ci-dessus tiennent compte des dépenses afférentes & l'infra-
structure indispensable qui sera détenue ou exploitée et financée par Buffalo

Nickel. Ces dépenses comprennent les éléments suivants:

(en millions de dollars EU)

a) Centrale électrique et pipeline 24,7
b) Stockage du pétrole, port et

installations portuaires 5,3
c) Chemin de fer, route et autres

installations de transport et

de communications 3,8
d) Infrastructure communautaire, y

compris un programme de logements 4,8
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TABLEAU II

Projection des flux de trésorerie, compte tenu d'un impSt sur le revenu de 40%

(en millions de dollars EU

, arrondis & la centaine de milliers la plus proche)
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10.

11.

NOTES

Pourcentage de la production annuelle totale projetée

Projection des recettes procurées par les ventes sur la base d'un prix
constant du marché de 1,10 dollar la livre, et d'une production annuelle
constante de 50 millions de livres.

Y compris les salaires, traitements, colts des matiéres premidtes achetées
a l'extérieur, fournitures et autres dépenses nécessaires i l'exécution des
opérations du projet, a l'exclusion de (4) - (7) ci-dessous. Non compris
les droits d'importation.

Amortissement financier de 9,4 millions de dollars de dépenses préalables i
l'entrée en production sur 20 ans et amortissement de 167,5 millions de
dollars de l'usine, des matériels, etc., au taux annuel de 8% (le taux

appliqué aux industries miniéres).

Payée a Buffalo Nickel pour les services de gestion; calculée sur la base
de 1% des recettes brutes, mais d'un montant non inférieur i 500.000
dollars par an.

Commission annuelle de 1,5% sur le solde non amorti du prét de la BIRD.

Y compris l'intérét versé annuellement aux institutions de prét, y compris
la BIRD.

Calculé au taux de 40%, avec une provision pour report de pertes sur les
années 3, 4 et 5.

Bénéfices aprés impdt, amortissement et amortissement financier.

Paiement annuel du principal au titre des obligations 3 moyen et 2 long
terme du fonds d'amortissement.

Flux de trésorerie moins paiement du principal. Il n'est prévu aucune
provision pour réserve.
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MEMORANDUM CONFIDENTIEL

EQUIPE DE NEGOCIATION EQUATORIENNE
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MEMORANDUM
A: Equipe de négociation équatorienne

DE: Président de l'Equipe- spéciale de la Présidence chargée du Projet
minier Buffaio Nickel, Inc. envisagé

Le présent mémorandum résume les recommandations de l'Equipe spéciale
de la Présidence chargée du Projet Buffalo Nickel. Les points soulevés
ci-aprés ne représentent pas tous les éléments pris en ligne de compte par
le gouvernement mais portent sur les questions primordiales jugées
essentielles pour la maximisation des avantages que retirera le gouverne-
ment.

A. CONSIDERATIONS GENERALES. L'accord d'opération conjointe en
association avec Buffalo Nickel doit &tre négocié eu égard aux objectifs
tant politiques qu'économiques du pays. Du point de vue politique, il
importe de prévoir une prise de participatlon du gouvernement au capital et
de ménager une participation accrue du gouvernement a la vie du projet; de
prévoir un mécanisme permettant au gouvernement d'intervenir dans l'éraplis~
sement des prix des minerais de méme que dans la détermination du rype 2t du
volume de production du projet; de fixer une durée limitée a la coucession;
de veiller a ce que les recettes de l'Etat soient sensiblement plus élevées
(55 & 60% des bénéfices globaux du projet). Sur le plan économique, l'Equipe
spéciale tient vivement 3 ce que le projet réussisse i réduire le déficit de
la balance des paiements, établisse des relations industrielles verticales,
et que l'aménagement de l'infrastructure qui en résultera puisse étre
utilisé tant pour les besoins du projet qu'au profit d'autres entreprises.

B.  SITUATION ECONOMIQUE ACTUELLE. Rien que l'économie équatorienne
ait connu un taux annuel de croissance '+ 5% en moyenne au cours de la
derniére décennie, et malgré les progrés -..sidérables accomplis en matiére
de diversification, l'économie continue de 'pitir d'un important déficic de
la balance des paiements, de recettes insuffisantes pour financer les

programmes publics d'investissement envisagés et d'un chdmage élevé.

1. Situation de la balance des paiements. La balance des
paiements et la balance commerciale d'Equatoria sont actuellement en proie a
de graves déficits. Cette situation continuera vraisemblablement et risque
méme d'empirer i moyen terme. Par exemple, selon les chiffres de la balance
commerciale pour 1983, le déficit atteindra $E 85 miliions. En outre,
l'entrée nette des capitaux d'emprunt n'est pas sensiblement supérieure a
celle nécessaire pour assurer le service de la dette. En conséquence, un
rapport récent sur Equatoria publié par le FMI et la Banque mondiale
recommande que le gouvernement prenne des mesures dans les meilleurs délais
pour renforcer la situation de sa balance des paiements. Bien que le rapport
ait recommandé que des dispositions soient prises pour accroitre le montant
de l'aide publique, il a également préconisé qu'il fallait stimuler la
croissance rapide des exportations, mettre en oeuvre des programmes de
substitution d'importations et augmenter le volume des investissements
étrangers directs. Le gouvernement n'épargne actuellement aucun effort pour
appliquer ces mesures. Dans ces conditions, il s'agit d'envisager la mise en
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place de contrdles des changes afin de restreindre la sortie des capitaux
privés #érrangers, procéder a d'importantes dévaluations, imposer des
barriéres plus élevées aux importations de biens non essentiels et accroitrre
la fiscalité sur le plan national.

. 2. Emploi. Un chdmage extrémement élevé sévit dans les zones
urbaines et rurales d'Equatoria. Selon les estimations, le chdmage se situe
entre 10 et 15 pour cent dans les agglomérations urbaines et atteint jusqu'a
20% dans les régions rurales.

3. Mise en valeur des ressources minérales. Equatoria est dotée
de ressources minérales considérables en dehors du nickel, mais ces
ressources n'ont pas encore fait l'objet d'une mise en valeur importante. Le
gouvernement est nettement de l'opinion que les recettes qui proviendront de
l'exploitation de ses minéraux sont indispensables pour satisfaire les
besoins du pays, tant & court terme qu'a long terme. Il importe cependant
d'éviter que les contraintes budgétaires et la tension sur la balance des
paiements ne contraignent Equatoria a mettre précipitamment en valeur ses
richesses minérales, ce qui risquerait de compromettre les objectifs du pays
en matiere de développement et de mettre en péril le contrdle national sur
les ressources non renouvelables.

C. POINTS DE NEGOCIATION PARTICULIERS

1. Recettes de 1'Etat. L'intérét capital du gouvernement dans
l'octroi d'une concession a Buffalo Nickel est d'accroitre, d'une part, les
recettes en devises afin de pallier le probléme de la balance des paiements
et, d'autre part, les recettes publiques en vue de financer divers projets
de développement. Aprés une étude minutieuse, l'Equipe spéciale a conclu que
la part des bénéfices revenant au gouvernement avant déduction des impdts
devrait @&tre proche de 55 & 60%. Il ne s'agit pas la d'un chiffre rigide
mais plutdt d'une indication de la fourchette vers laquelle devraient tendre
les négociations. Ce chiffre comprendrait les dividendes versés au
gouvernement ainsi que les paiements au titre des redevances et impdts.
Etant dorné que l'approbation du projet par le pouveir législatif équatorien
est requise &aux termes de notre constitution, il convient de noter que, sur
le plan politique, 1l'approbation législative serait grandement facilitée
s'il est démontré que les recettes de l'Etat seraient égales ou supérieures

.

a 50% des bénéfices du projet avant déduction des impdts.

2. Ratio d'endettement. Nous reconnaissons que les coits
financiers qu'entrainera la réalisation de ce projet sont énormes et que
l'enveloppe de financement comportera inévitablement des emprunts d'un
montant considérable. Il convient cependant de faire remarquer que le
recours aux emprunts se soldera par la réduction de la part du gouvernement
dans les bénéfices du projet, du fait (1) de la diminution du montant des
impdts versés et (2) de la réduction du montant de tout dividende qu'aurait
droit de toucher le gouvernement en qualité d'associé participant au
capital. Si un montant moindre de recettes brutes est nécessaire pour
assurer le service de la dette, les bénéfices privés augmenteront. En outre,
les paiements élevés au titre du service de la dette amputeront considé-
rablement les recettes nettes en devises.
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3. Participation du gouvernement au capital. Il faut s'attendre &
une opposition politique a l'abandon de ressources naturelles non renouve-
lables a des étrangers. Il serait excrémement utile, pour faire piéce 3
cette opposition, que l'accord d'opération conjointe en association prévoit
la présence effective d'au moins un représentant du gouvernement au sein du
Conseil d'administration de l'entreprise exploitante, ainsi qu'un partage
direct des bénéfices avec le gouvernement. L'Equipe spéciale suggére, par
conséquent, que la part du gouvernement dans la prise de participation au
capital soit fixée au départ 4 un minimum de 10%. Il devrait y avoir
également une disposition prévoyant l'accroissement de la participation du
gouvernement au capital au-deld du niveau négocié a l'origine.

4. Avantages sur le plan intérieur. Il convient d'envisager
l'inclusion dans 1l'accord d'un certain nombre de dispositions maximisant les
avantages du projet sur le plan intérieur. Ces dispositions devraient &tre
rédigées de fagon & stipuler:

1) que la passation de marchés de biens et services nationaux
bénéficiera d'une préférence certaine;

2) que l'emploi de ressortissants équatoriens recevra une
préférence certaine;

3) qu'une quantité maximum de traitement des minerais &
l'intérieur d'Equatoria sera assurée;

4) que la mesure dans laquelle les recettes que procurera le
projet seront gardées hors du pays sera minimisée.

Vous devriez insister pour que 80% au moins des employés du projet
soient des ressortissants équatoriens. En outre, il convient de prévoir la
formation d'un certain nombre d'Equatoriens en vue de leur accession & des
postes de gestion, de cadres et de techniciens.

Etant donné les problémes actuels de la balance des paiements et les
pénuries de devises fortes, il est également indispensable que toutes les
recettes soient, autant que possible, rapatriées en Equatoria, tant qu'elles
seront nécessaires pour acquitter les paiements des intéréts, & titre de
capital, pour le versement des dividendes et.pour défrayer les dépenses de
fonctionnement. Ceci serait profitable & 1'économie équatorienne et
faciliterait la tdche du gouvernement en matiére de surveillance de tous les
envois de fonds a l'étranger.

L'accord devrait stipuler que l'exportation des minerais non traités
sera frappée de droits normalement applicables. Dans l'alternative, l'accord
peut expressément limiter ces exportations i des quantités requises pour les
besoins d'un traitement expérimental, auquel cas, elles seront admises en
franchise.

5. Etablissement des prix. Le gouvernement doit conserver le
pouvoir de vérifier les prix au stade de chaque transaction et de refuser
d'accepter la validité des ventes si l'on estime qu'elles sont effectudes 2
un prix inférieur &4 leur valeur loyale et marchande. Le gouvernement devra,
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au minimum, conserver le droit d'approuver ou de désapprouver les prix
auxquels les ventes sont effectuées a des sociétés filiales. A cette fin, le
gouvernement doit avoir accés a tous les registres et a toutes les écritures
de l'entreprise exploitante. Il doit, en outre, avoir la faculté d'exiger la
remise de rapports semestriels comportant des détails sur (1) toutes les
activités d'extraction, de traitement et d'exportation; (2) toutes les
activités relatives aux opérations de prospection; et (3) des renseignements
sur les cours mondiaux du nickel et du ferronickel. Il incombera i la
société de justifier les prix auxquels sont effectuées les ventes.

6. Infrastructure. La construction et la mise en oeuvre des
installations d'infrastructure représentent 1l'un des avantages principaux
découlant de ce projet. La société devrait assumer la responsabilité de la
construction et du financement (4 l'aide de préts de la Banque mondiale) de
la plus grande partie possible des installations d'infrastructure. Nous
devrions également exiger que l'utilisation de ces installations soit
accessible au public, dans la mesure ou cela n'entravera pas la bonne marche
du projet.

7. Recettes et impots. Les principales sources de recettes de
1'Etat seront les suivantes:

1) Impdt sur le revenu calculé au taux minimum de 40% du
revenu imposable;

2) 1Impdt de retenue a la source sur les dividendes égal 3 18%
des dividendes crédités ou faisant l'objet d'une remise i
l'étranger;

3) Paiements de redevances égaux a 10% de la valeur brute des
minerais extraits; et

4) Impdts sur la surface exploitée prévus i la Section 5-1.01
de la législation miniére.

De plus, la société serait également tenue d'acquitter des droits
d'importation, les taxes municipales et locales, les droits d'enregistrement
et autres droits de diverse nature.

Le droit équatorien ne prévoit pas u'exonération fiscale temporaire
applicable a 1l'une quelconque des catégories ci-dessus d'entreprises
minieres. Il se peut cependant que certaines formes d'imposition soient
écartées dans l'intérét d'aboutir & un accord mutuellement acceptable. Il
faut cependant reconnaitre que les droits d'importation constituent la
source la plus importante de recettes de l'Etat et qu'a ce titre ils ne
peuvent faire l'objet d'une exonération que dans des circonstances
exceptionnelles.

Lors de la mise au point d'un régime fiscal, il importe de ne pas
oublier qu'une production sensiblement inférieure & la capacité aura une
incidence sur les recettes totales du projet et, par voie de conséquence,
sur les recettes de 1'Etat.
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Bien que toutes les déductions soient permises, l'équipe devrait
déconseiller le recours i une provision pour amortissement accéléré. De
méme, le paiement des redevances étant destiné i assurer que le pays héte
regoit un montant fixe, quelle que soit la rentabilité des opérations
miniéres, l'Equipe spéciale estime donc qu'il ne faut pas renoncer au
paiement des redevances.

Enfin, il convient que 1l'équipe de négociation s'attache a encourager
l'extraction de tous les minerais dont l'exploitation est économique et non
seulement ceux ayant la plus haute teneur.
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MEMORANDUM CONFIDENTIEL

EQUIPE DE NEGOCIATION DE BUFFALO NICKEL
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MEMORANDUM

A: Equipe de négociation de Buffalo Nickel
DE: Président, Buffalo Nickel, Inc.

Le présent mémorandum résume les principes généraux actuels de la
société concernant les négociations de l'installation miniére et de
traitement implantée dans la République d'Equatoria.

Ratio d'endettement. Buffalo Nickel doit accepter de faire apport de 15
millions de dollars & titre de participation au capital. N-S Steel a accepté
de verser un montant & concurrence de 5 millions de dollars. Le plan
financier destiné au projet, comportant un ‘rapport élevé emprunts/fonds
propres, est, a mon avis, justifié par le succés prévu de l'entreprise.

Arrangements concernant les emprunts. Buffalo Nickel et N-S Steel
feront fonction de garants auprés des bailleurs de fonds institutionnels. Il
est prévu, cependant, que le gouvernement équatorien garantira le prét de la
3anque mondiale. Les banques et la compagnie d'assurance eont pris
l'engagement de fixer les paiements du taux d'intérét 3 1 pour cent
au-dessus du caux interbancaire moyen des euro-dollars & Londres (LIBOR).
Lors de l'établissement des projections financiéres, le taux LIBOR était de
11-%%. Vu 1l'état de Ll'économie mondiale, il est possible que ce taux
augmente sensiblement.

Nos banquiers d'affaires nous ont avisé que les bailleurs de fonds
institutionnels insisteront sur une garantie représentée par un fonds
fiduciaire en compte courant. Aux termes de cette formule, les recettes de
l'entreprise exploitante seront déposées dans un fonds fiduciaire ouvert
dans le pays ol les bailleurs de fonds auront leur sidge, en vue d'un
décaissement sélectif. Etant donné que le fonds fiduciaire sera accompagné
d'un accord de vente qui garantit un certain revenu minimum i l'entreprise
exploitante, les bailleurs de fonds seront assurés d'au moins une partie de
la rémunération au titre du principal et de l'intérat qui leur reviennent.
Les bailleurs de fonds insisteront également sur l'obtention de certaines
assurances en matiere de disponibilité en devises.

Gestion des opérations. L'entreprise exploitante doit étre gérée par
Buffalo Nickel, afin d'assurer la réussite économique du projet et de
décourager une expropriation éventuelle i l'avenir. Tant que les Equatoriens
ne pourront exercer effectivement un droit de regard sur l'installation, il
y a lieu de croire que les forces partisanes de l'efficacité économique
l'emporteront sur le nationalisme économique. Des programmes de formation
poussés a l'intention du personnel chargé de la production sont certes
souhaitables, mais toute action visant a remplacer les cadres supérieurs par
des Equatoriens pourrait colter i la société du temps et de l'argent que les
résultats escomptés ne sauraient justifier.

Bénéfices. La majeure partie de nos bénéfices seront tirés des
activités de l'entreprise exploitante. Etant donné que les recettes de cette
entreprise seront constituées entiérement par les paiements qu'elle recevra
pour ses produits, les conditions de 1l'Accord de vente revétent une
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importance vitale. Mais nous ne pouvons en aucun cas permettre a Equatoria
de fixer le prix a l'exportation du ferronickel. Bien qu'aucun prix mondial
n'existe actuellement pour le ferronickel, il faudrait convenir que les prix
soient alignés sur les cours mondiaux de produits comparables livrés i des
ports comparables.

La société doit s'efforcer d'obtenir le rapatriement hors taxes des
dividendes sur sa participation au capital. Si Equatoria insiste sur le
prélévement d'une taxe de retenue & la source des dividendes, nous devons
insister sur une réduction concomitante de 1'impdt sur le revenu des
sociétés et tacher de faire en sorte que le taux effectif de 1l'impdt soit
inférieur a 50 pour cent. Toutes les redevances de gestion et de prestation
de services techniques doivent &tre calculées sur un pourcentage des
bénéfices. Il convient de noter qu'une autre source de revenus éventuelle-
ment importante réside dans la vente de matériels usagés par la société 2
l'entreprise exploitante et dans les charges de 1'intérét pergues sur tout
prét octroyé par la société au titre de l'achat de machines et d'équipement.

Les recettes et leur emploi. Les recettes de l'entreprise exploitante
ne doivent pas étre immédiatement reversées & Equatoria. Comme je l'ai déja
fait remarquer, les bailleurs de fond¢ jinsisteront sur la constitution d'un
fonds fiduciaire en compte courant. Il serait dans notre meillzur intérét de
faire en sorte que d'autres fractions des recettes soient versées au fonds
en question afin d'assurer le paiement de dividendes non équatoriens et la
constitution de réserves en dollars au titre du fonds de roulement non
équatorien, des dépenses d'exploitation et des devises ainsi qu'a toutes
autres fins pour lesquelles une monnaie non équatorienne serait requise.

Infrastructure liée au projet. Une installation de 1'envergure
envisagée exige un appui infrastructurel qui n'existe pas actuellement en
Equatoria. Dans un souci d'équité, nous devrions accepter de prendre en
charge le coilit de certains éléments d'infrastructure qui seront utilisés
exclusivement pour le projet (a savoir, les éléments liés au transport et 2
la production d'électricité). Par ailleurs, il n'est que justc qu'Equatoria
soit tenu de défrayer les colts de l'infrastructure utilisée & des fins non
exclusives susceptibles de découler de ce projer. Les déplacements de
populations occasionnés par la réalisation d'un nouveau projet dans une
région reculée du pays exigeront sans aucun doute la construction d'une cité
miniére pour accueillir 1'afflux des populaticns. Il convient qu'Equatoria
prenne a sa charge les colits de construction et de fonctionnement liés &
l'accroissement des dépenses au titre des logements, des écoles, des
services d'incendie, de police et d'eau ainsi que d'autres dépenses de type
communautaire. Nous devrions cependant, le cas échéant, étre disposés a
financer le logement des employés. Il devrait appartenir au seul directeur
de l'entreprise exploitante de décider quels sont les éléments d'infrastruc-
ture non exclusive qui doivent €tre mis & la disposition des activités sans
rapport avec le projet.

Il convient d'éviter a tout prix les stipulations concernant les

minerais a extraire.

Employés ‘expatriés. La société doit insister pour que la totalité du
personnel non équatorien soit exonéré de droits a l'entrée et a la sortie du
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pays et bénéficie du traitement accordé aux ressortissants du pays une fois
installé a l'intérieur de ses frontiéres.

Exigences en matiere de composantes locales. Cette question ne doit pas
soulever de probléme. Dans la mesure ou les composantes locales seront
utilisées, nous devrions insister sur une limitation fondée sur "'une qualicé
et un prix comparables' pour tous.achats nécessaires sur le plan intérieur.

Structure de l'impdt et des recettes concernant le projet. La structure
de 1l'impdt et des recettes que nous proposons doit étre la suivante:

1) Une participation du gouvernement au capital de 10 pour cent;

2) Un impdt sur le revenu de 33-1/3 pour cent, assorti d'un
abattement annuel de 8 pour cen:t au titre de l'amortissement et
d'un abattement annuel de 5 pour cent au titre de l'amortissement
financier et des dépenses préalables & l'entrée en produccion;

3)  Un impdt de retenue i la source de 18 pour cent sur les dividendes
crédités ou faisant l'objet d'une remise 3 l'écranger;

4) Aucun paiement de redevances, droics d'imporcation, taxes calcu-
lées sur la surface exploitée ou toutes taxes, charges ou droits,
quelle qu'en soit la forme.

Réglement des différends. Il convient de soumettre les différends
porta ¢ sur l'Accord définitif au Centre international pour le réglement des
diffé cends ielatifs aux investissements (CIRDI), dont sont membres les
Etats-Unis et Equatoria.
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SEGMENT V

L'EXECUTION DES PROJETS



SEGMENT V

La phase clef du cycle du projet est
sans aucun doute celle de 1l'exécution.
Le "management'" des projets est une

science qui n'est pas encore développée.

Ce segment a donc une ambition modeste

- présenter quelques techniques de mise
en oeuvre des projets.




La réalisation proprement dite d'un projet comprend
généralement plusieurs &tapes

- la réalisation matérielle (phase de construction) ;

- une phase de recrutement et de formation du personnel ;

- la mise en place de l'organisation administrative, fi-
nanciére et commerciale.

A chacune de ces é&tapes correspond des techniques appropriées.
Il n'est pas possible de s'appesantir en détail sur chacune d'elle.
Toutefois, nous essaierons de présenter bridvement

- les techniques d'ourdonnancement
- l'aspect organisation et gestion

- le contrdle de gestion.

A. LES TECHNIQUES D'ORDONNANCEMENT

Tout projet est une opération complexe qui se décompose en
certaines étapes (ou taches) qu'il est nécessaire d'accomplir
dans un ordre précis. Méme une.recette de Cuisine, si on veut
qu'elle conduise a un bon repas exige une exécution minutieusement

programmée comme le montre la recette ci-aprés du Haricot de

Mcuton !

Une méthode est largement utilisée pour résoudre les pro-
blémes de coordination et de calendrier des multiples taches
impliquées dans la réalisation d'un projet. Il s'agit de la mé-
thode des réseaux, aussi appelde méthode du chemin critiquel Les
deux notes ci-apré&s : "Les élémeats fondamentaux des méthodes
du chemin critique'" et "Exemples simples illustrant l'utilisation
du systéme PERT/CPM" permettent de s'initier au concept, tandis
que le cas "BATIMAP" montre l'utilisation qui peut en &tre faite
dans le cas d'un chantier immobilier.
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HARICOT DE MOUTON

C'est un ragolit de mouton, cuit avec des navets et des oignons... et pas de
haricots ! L'appellation découls de 1'ancien francais harigoter ou haligoter,
qui signifiait couper en morceaux. Ce fut donc au départ un harigot ou hali-
got de mouton, jusqu'au jour ol la confusion s'établit avec Tes 'Faves" qui,
rapportées d'Amérique du Sud par les conquistadores, avaient un nom de con-
sonance approchante.

Le haricot de mouton était né ! Au XIx° siecle, ce ragclt ne comportait
toujours pas, malgré son nom, de haricots en grains ; on lui adjoignait, par-
fois, des pcmmes de terre...

Mais aujourd'hui, toutes les libertés veous sont permises !

Haricot de mouton

Préparation et cuisson : 2 h 30.

Pour 4 persomnes : 150 g de lard de poitrine, non fumé ; 250 g d'oignons ;
1 cuillerée a soupe d'huile ; 1 cuillerée 3 soupe de beurre ; 1 kg 200 de
mouton (poitrine et collet) ; sel ; poivre ; 1 cuillerée 3 café de sucre en
poudre ; 1 cuillerée & soupe de farine ; 1 litre d'eau ; 2 gousses d'ail ;
4 tomates ; bouquet garni ; 500 g de navets ; 500 g de pommes de terre.

Mettez le lard dans une casserole d'eau froide, sur feu moyen. Portez
4 €bullition pendant 5 minutes. Egouttez-le. Epongez-le soigneusement. Cou-
pez-le en petits lardons. Pelez et coupez les oignons en fines rondelles.

Dans une cocotte & fond épais, faites dorer les oignons et les lardons,
avec 1'huile et le beurre, sur feu assez doux.

Pendant ce temps, coupe: la viande en cubes de cing centimétres. Re-
tirez la peau sur les morceaux qui en comportent. Mettez la viande dans la
cocctte. Salez, pecivrez. Ajoutez le sucre en poudre. Remuez, sur feu vif.

Quand les cubes de viande commencent 3 blondir, saupoudrez-les avec la
farine. Mélangez. Laissez bien colorer avant de mouiller avec 1'eau bouillante.

Ajoutez encore 1'ail pelé, les tomates en quartiers et le bouquet garni.
Mélangez. Couvrez. Laissez mijoter une heure, sur feu doux.

Pendant ce temps, #pluchez les navets et les pommes de terre. Coupez-les en
quartiers, s'ils sont gros.

Quand la viande a cuit suffisamment, mettez les navets dans la cocotte.
Poursuivez la cuisson 30 minutes. Introduisez alors les pommes de terre.
Laissez cuire encore 30 minutes, soit un temps total de cuisson de 2 heures.
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Retirez le bouquet garni et rectifiez au besoin 1'assaisonnement en
sel et en poivre avant de servir.

1) Vin de pays, corsé (Costidres-du Gard, Chtes de Provence)
2) Madiran

3) Chateauneuf-du-Pape

Conseil du Chef

- — L . — T s o —

Il faut retirer la peau sur les morceaux de viande qui en comportent,
afin d'éviter qu'ils se recroquevillent 3 la cuisson.

L'eau versée sur la viande doit &tre bouillante. Froide, elle 1la
durcirait.

Note : paradoxalement, le haricot de mouton ne comporte pas de
haricots, comme cela vous a été expliqué plus haut. Rien ne vous empéche,
a 1'heure actuelle, d'ajouter des haricots 3 la cuisson de ce bon plat. De
nombreux chefs le font aussi.
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LES ELEMENTS FONDAMENTAUX DES METHODES DU CHEMIN CRITIQUE (1)

SYMBOLES DE LA M.C.C.

Nom Symbole Définition

"Activite" tiche ;

(ou maillon) exige un temps fini pour son
exécution

"Evénement"

(ou point nodal) instant dans le temps marquant

2) le commencement ou la fin d'une

activité ou d'activités

Opération fictive =------- —— --- moyen soit 1) de conserver la
logique d'une séquence ration-
nelle d'activités, soit 2) de
définir une séquence d'activi-
tés spécifiquement exigées.
Définie théoriquement comme une
"activité de durée nulle" et
qui consomme des ressources
nulles ; une opération fictive
doit avoir un sens.

(1) Texte préparé par Patrick O. Malone, tous droits de reproduction
réservés 2 la Banque internationale pour la reconstruction et le
développement, 1976,

(2) Chaque événement du réseau est affecté d'un numéro (qui doit &tre un

nombre entier positif et quj est normalement inscrit dans le cercle).
Deux événements ne peuvent pas avoir le méme numéro.
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MCC - Conventions

ACTIVITE i-j

- (""j" est la "t&te" ou point nodal
@‘ ﬁ‘@ terminal ; "i'" est la "queue' ou

point nodal initial).

Les ACTIVITES A & B sont consécutives ;

A oe B o B ne peut commencer que lorsque A est
- > terminée.
A Les ACTIVITES A & B peuvent se dérouler
N C indépendamment, mais le début de 1'ac-
/. > tivité C ne peut se produire que lorsque
B~ A et B sont toutes deux terminées.

Les ACTIVITES B & C peuvent se dérouler
indépendamment mais ni 1'une ni I'autre
ne peut commencer avant que A ne soit
terminée,

Les ACTIVITES C & D ne peuvent pas
comencer avant que A et B ne soient
toutes les deux terminées.

L'ACTIVITE D est uniquement fonction
—A —-)r B > de 1'activité C.
I L'ACTIVITE B est fonction 3 la fuis de
! l'activité A et de 1'activité C (du
fait que 1'opération fictive a é&té
incluse).
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RESEAU DU CHEMIN CRITIQUE

Rappelez-vous ce qui suit :

1) Tous les Evénements portent un mméro qui leur est propre.

2) Pas d'itération :

3) Pas d'activités qui fassent double emploi :

Utilise~ une opération fictive :

4) Pas de 'points morts''.
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EXEMPLES SIMPLES ILLUSTRANT L'UTILISATION DU SYSTEME PERT/CPM (1)

A. Probléme 1. Préparation d'un petit déjefiner

Vous Etes dans votre cuisine et vous avez décidé de préparer un
petit déjeuner qui soit pr&t lorsque votre épouse sortira de sa chambre
quelques minutes plus tard.

Vous utiliserez du café instantand avec de la créme =t du sucre,
du jus d'orange et des toasts avec du beurre et de la confiture.

Problémes

1. Construisez un diagramme comprenant les différentes opérations
que vous devez réaliser.

2. Estimez le temps nécessaire pour chacune des activités.
5. Reportez les indications de temps sur un diagramme et définissez

le chemin critique.

Informations complémentaires

1. L'eau nécessite 5 minutes pour bouillir.

2. La plus courte activité prendra 5 minutes.

(1) Cette présentation est extraite de 1'étude de cas AE-1004, mars 1972,
Robert B. Youker.



- Solution du Probléme 1 : Préparation d'un petit déjefiner.

1) Description des activités et détermination des temps nécessaires :

Nombre Duré

i-j Description des opérations mn.

A 1-2 Mettre l'eau a chautfer 1/2
B 2-3 Faire bouillir 1'eau 5

C 39 Verser l'eau et la mélanger au

café 1/2
D 1-4 Mettre la table 2
E 4-5 Sortir les produits du frigidaire 1

F 5-6 Instalier le toaster 1/2
G 6-" Faire griller ie pain 1

H 7-9 Beurrer les toasts 1/2

I 5-8 Verser la créme 1/2

J 5-9' Verser le jus de fiuit 1/2
- 4-3 Opérations fictives -
- 8-9 Opérations fictives -

2) Les liaisons logiques sont indiquées 3 1'Annexe 1.

3) Le diagramme avec les indications de temps est fourni 3 1'Annexe 2.

o0

.
-



PREPARATION D'UN PETIT DEJEUNER
Liaisons entre les opérations

A. Mettre 1'eau Ve
a chauffer ( 2 B. Faire bouillir 1'eau 3 C. Verser 1l'eau
1/2 min. \/ 5 min. 1/2 min.

7
yd
yd
yd
/j
7
D /
> / H. Beurrer
1 ) / G. Faire griller 1?5 toasts
. - F. Installer le pain P 1/2 min.
le toaster
\ 4 6 ——————————)( 7
\ y 1/2 min. 1 min.
/
D. Mettre 4 . s
E. Sortir
/ /
la table les produits e
du frigidaire 5 s
. ] I. Verser la créme
2 min. 1 min. ’( 8

- 1/2 min. \\\\_‘///

J. Verser le jus de fruit.
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v /2 min. o
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PREPARATION D'UN PETIT DEJEUNER

Détermination du chemin critique

L1=-A

Hertre | Verser
1'eau 3 ' rs
chauffer Faire bouillir 1'eau e
K l 5 I
1 1
Sortir les pro- Instal- Beurrer
Mettre la table duits du P ler 1le Faire griller le les
) . . .
2| fripidaire 1|toaster 3 pain 1 |toasts &
erser 1le
jus de
frujt %
erser la
créme ,
_ o]
? T 'y I .
Minutes

7 axsuuy



B) PROBLEME 2 ~ Projet d'irrigation

Probléme

Il vous est demandé, a 1'appui des renseignements contenus
dans la note annexée :

1) d'établir un diagramme dés liaisons logiques entre les
différentes opérations et la mention des relations U I
pour chacune des activités.

2) de tracer un diagramme avec les indications de temps
pour chacune des activités et de définir le chemin
critique.

Informations complémentaires

1)

z)

4)

5)

Les enquétes préparatoires doivent &tre terminées
avant la réparation du barrage, les travaux de ter-
rassement et 1'élaboration des plans de drainage.

Les travaux de terrassement devront &tre achevés avant
que ne commence la constructicn des adducteurs d'eau.

La construction des routes de surface ne peut commencer
avant l'aché&vement des travaux de terrassement.

Les plans de drainage doivent &tre &laborés avant la
construction des canaux de drainage.

Le projet a commencé en mars 1971. Les durées

d'exécution de chaque-phase sont précisées avec la liste
des travaux 3 efrectuer.
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PROJET D'IRRIGATION

ANNEXE

Etapes i.j

Description des tdches

Durée des taches

Enquéte préparatoire
Réparation du barrage
Travaux de terrassement

Construction des adducteurs
d'eau

Elaboration d'un plan de
drainage

Construction des canaux de
drainage

Construction des routes de
surface

10
12

12

. av



Solution du probléme 2 : Projet d'irrigation

Le diagramme des liaisons logiques et celui des liaisons dans
le temps sont donnés, ci-joint, en Annexe.

Les nombres i.j affect&s a chacune des activités sont les
suivants

Nombre i.j Activités
0.1 Investigation
1.5 Réparation du barrage
1.2 Travaux de terrassement
2.5 Construction des adducteurs d'eau
1.3 Elaboration d'un plan de drainage
3.5 ' Construction des canaux de drainage
2.4 Construction des routes de surface

Il est 3 noter que l'activité 4.5 est une activité sans uti-
lisation de temps et qui a &té incluse dans le diagramme afin .
que chaque activité puisse avoir un secul nombre i.j. Sinon 1la
construction des adducteurs d'eau et la construction des routes
de surface aurait eu le méme nombre i.j.



S )
. .

SL=-A

Enquétes

"

2 mois

PROJET D'IRRIGATION
Diagramme des liaisons logiques

Réparation du barrage
10 mois

Construction des
adducteurs d'eau

Terrassements {
v e
12 mois

5 mois

Routes de ‘
surface ///"\\\’/
3 mois '_—a(\\\j///>

Construction des
canaux de drainage

Plan de draimage
9 mois

12 mois
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PROJET D'IRRIGATION
Timing des activités

{1-5 B .
- — _— - _—— - - Réparation du barrage 10 mois
0-1
Enquéte
< R
iR 2 mois
(@)
o 1-2 : _ - 17-5 Adducteurs d'eau
Travaux de terrassements 12 mois 5 mois
2-4 Routes de
7 Tlsurface .
3 mois |
-3 Plan de drainage 9 mois |33 Construction des canaux de drainage 12 mois
b
< [y T Y H [) i T [y ] [ 1 T \ i 1 { v ‘ ) 0 ] -3 %
Mois : M A M J J A S o N D |J F M A M J J A S 0 N D , J F _Sj
Année : 1971 1972 1973 |
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c) PROBLEME 3 - Contrdle d'un projet.d'évaluation

I1 vous est demandé de contrdler un projet d'évaluation et

de rédiger un rapport provisoire.

La liste des activités 3 entreprendre pour cette é&valuation
est fournie sur l'Annexe 1 avec les dépendances d'une activité

par rapport @ l'autre et les temps nécessaires pour l'accomplis-
sement de chacune des tiches.

Probléme
- Détermination des liaisons entre les d1 férentes

activités et définition du chemin critique.

- Etablissement du diagramme des activités.

Solution du probléme 3 : Contrdle d'un projet d'irrigation

L'Etat N° 1 retrace les liaisons logiques d'une activité par
rapport a8 l'autre.

L'Etat N° 2 comporte le diagramme temporel des activités
nécessaires pour 1'évaluation d'un projet.

V-17



BL-A

N

EVALUATION D'UN PROJET

Temps nécessaires

Numérotation Pescription des tiches Dépendance semaines
A Collecte des données - 4
B Evaluation des données &conomiques
non quantiriables 2
C Détermination des prix de référence A 1
D Détermination des effets techniques A 8
E Etudes de marché A 12
F Analyse €conomique C, D, E 2
G Analyse financiére D, E 3
H Rédaction du rapport B, F, G 1

| oxauuy



v

6L-A

A. Collecte
des données

—

4 sem.

B.

LTAISONS LOGIQUES ENTRE LES ACTIVITES

C. Détermination des
prix de référence F. Analyse économique
1 sem. 2 sem.
4 19
9 D, Effets Lechnlque§\///f—\\\\G Analyse financié 6

8 sem. 3 sem.
. l”(le du
\ marché
12 sem.

/
Evaluation des données &conomiques non quantifiables /

2 sem.

chemin critique

oN 3831
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BATIMAP (1)

Une entreprise générale propose & sa client&le une maison

individuelle d'un type donné : un des arguments publicitaires
pour la vente de cette maison réside dans la rapidité Jde son
édification 2 partir du moment ol le client, déja propriétaire
du terrain a batir, signe le marché.

La construction de la maison exige l'exécution d'un certain

nombre de travaux. Si l'on s'efforce de comprimer au maximum ces
travaux les uns derriére les autres, on voit apparaitre des exi-
gences qui vont &tre décrites rapidement ci-aprés.

Le c@blage électrique, de durée égale & 4 jours, ne peut com-
mencer qu'a la livraison des fournitures électriques, soit au
plus tdt 13 jours aprés le début des travaux, et seulement si
7 jours au moins se sont écoulés depuis le début de ‘la cons-
truction des murs.

La plomberie extérieure, de durée égale 3 2 jours, peut com-
mencer seulement aprés la livraison de toutes les fournitures
de plomberie, soit au plus tdt 4 jours aprés le début des
travaux d condition que les fondations soient commencées de-
puis 3 jours au moins.

La plomberie intérieure, de durée égale 3 6 jours, est effectu
aprés la plomberie extérieure. Son démarrage ne peut inter-
venir que si la construction des murs est commencée depuis au
moins 7 jours.

L'excavation, de durée égale & 2 jours est la premiére partie
de la construction.

ée

Les fondations, de durée €gale 3 4 jours, suivent l'excavation.

La construction des murs, de .'urée égale a3 9 jours, & partir
des panneaux préfabriqués dont 1l'entreprise posséde un stock,
ne peut débuter au plus tdt que 3 jours aprés la fin des fon-
dations.

Les travaux de magonnerie intérieure (cloisons, etc...) de
durée égale a4 7 jours ne peuvent débuter au plus tdt que 5
jours aprés le démarrage de la construction des murs.

(1) Ce cas a été &écrit pour le CESMAP par Gérard Norel i partir

d'un exercice du livre de B. Roy : Algébre moderne et théori
des graphes, DUNOD 1969, 1970.
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Le montage de la charpente, elle aussi préfabriquée, d'une
durée égale 3 2 jours, ne peut débuter qu'une fois les murs
terminés.

La couverture du toit s'effectue en 3 jours : la charpente
doit &tre en place et, 4 cause de la fourniture des tuiles,
16 jours au moins doivent s'@tre &coulés depuis le début des
travaux pour que l'on puisse commencer cette tiche.

Le plitrage, de durée égale a 5 jours : le cidblage électrique,
la plomberie intérieure, la maconneriz intérieure et la cou-
verture du toit doivent &tre achevés pour que ce platrage
puisse démarrer.

Les finitions intérieures : elles durent 3 jours et débutent
lorsque le plitrage est terminé.

Le nettoyage et les finitions extérieures : ces travaux durent
7 jours et ne peuvent démarrer que si la couverture est ache-
vée, ainsi que les travaux de magonnerie intérieure.

L'inspection générals de la maison a lieu aprés la fin de tous
les travaux.
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DICTIONNAIRE DES PRECEDENTS DU GRAPHE

POTENTIELS-TACHES
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PREPARATION DU RESEAU POTENTIELS-ETAPES

TACHES DECOMPOSEES EN SQUS-TACHES
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B. L'ASPECT ORGANISATION ET GESTION

Aprés l'exécution physique des projets, ieur mise en oeuvre
suppose la mise en place d'une structure vrganisationnelle appro-
pri€e. La note ci-aprés, intitulée "Options en matiére d'organi-

sation pour la gestion des projets'", permet de réflédchir sur la

forme d'organisation a2 adopter en fonction du secteur d'inter-
vention, de l'environnement et de la nature méme du projet.

Les aspscts humains sont eux aussi trés importants dans la
phase d'exécution du projet, de méme que les qualités de direc-
tion, le contrdle des colits et la capacité 3 tenir son planning.
I1 y a de nombreux ingrédients dans la réussite de la direction
d'un projet. C'est ce que démontre M. John Stewart dans la note
"Réussir dans la direction d'un projet" qui suit la précédente.
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OPTIONS EN MATIERE D'CRGANISATION POUR LA GESTION DES PROJETS

Vue d'ensemble

Réproduit avec l'autorisation de Project Management Quarterly,
Vol. VIII, No. 1, mars 1977, P.0. Box 43, Drexell Hill, Pa. 19026.

Article présentd@ au 8¢ symposium annuel du
project management Ingtitute
Montréal, Canada

6-8 Octobre 1976

Robert B. Youker, Conférencier

Copyright © 1980 Banque Internationale pour la Reconstruction et le Développement

La Banque mondiale détient les droits d’auteur en vertu du protocole 2 de la Convention universelle sur les droits
d’auteur. Ce Gocument peut néanmoins étre reproduit i des fins d’enseignement ou de recherche, mais uniquement
dans les pays membres ds la Banque mondiale. Le contenu du document est sujat 4 révision. Les opinions et les juge-
ments exprimés ici sont ceux des auteurs et ne devraient pas étre atwribués 3 ['TDE ou d la Banque mond ale. Si ce docu-
ment est reproduit ou traduit. une copie de la reproduction ou de la traduction devrait étre envoyés i I'IDE.
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OPTIONS EN MATIERE D'ORGANISATION POQUR LA GESTION DES PROJECTS

En matidre d'organisation, il n'existe aucune structure parfaite pour
diriger des projets et des organisations temporaires analogues. Mais vous
pouvez — et devez =— &valuer les possibilit®és de réalisation de diverses
options. '

Robert Youker
Institut de développement &@conomique
Banque mondiale

Robert Youker est conférencier 2 la division Cours sur des 1l'indus-
trie et sur les services publics de 1'IDE et directeur du cours d'agro-
industrie. Ancient président de Planalog Management Systems, firwme de
consultants en management . M. Youker a également occupé les fonctions de
directeur adjoint de la division des organisations privées et interna-

_tionales du Peace Corps .

Le présént article est une adaptation d'un article paru dans Project
Management Quarterly, Vol . VIII, No. 1l et reproduit avec l'autorisation du
Project Management Institute, P.0. Box 43, Drexel Hill, Pennsylvanie,
19026 . :

Au cours des dix dernilres années les techniques et méthodes de ges-
tion de projets temporaires par opposition aux opérations courantes ont
suscité un intérét croissant. Ces techniques et ces statfgies ont &ts
abondamment traitées dans la littérature consacrée d ce sujet, et plus
récemment, la recherche académique organisée a commencé 2 s'intéresser 2
divers aspects de la gestion des projets . Cependant, dans les discussions
et la littérature consacrées a2 ce sujet, 1a confusion semble encore régner
quant au sens exact de certains termes . Ceci est particuligrement vrai
lorsqu'on examine les diverses options qui s'offrent 2 la gestion des
projets .

ORGANISATIONS FONCTIONNELLES

La structure d'organisation la plus courante dans le monde d'au-
jourd'hui est la structure hiérarchique de base (Figure 1). C'est 1la
pyramide type coiffée de cadres supérieurs en haut du graphique et occup@ée
par des cadres moyens et inférieurs 2 mesure que l'on descend vers la base
de la pyramide. L'organisation est généralement scindée en DIVERS
SERVICES FONCTIONNELS TELS qu'ingéniérie, recherche, comptabilité, et
administration.

Caette structure hiérarchique etait fondée, 2 l'origine, sur des
théories de gestion telles que la spécialisation, une structure qui com-
pine les liaisons hiérarchiques et les liaisons fonctionnelles, l'autorité

V-29

4



et la responsabilité et l'&tendue du contrdle . En vertu de la doctrine de
la spécialisation, les divers services fonctionnels sont dotés d'un per-
sonnel rompu aux disciplines telles que l'ingzéniérie et 1la comptabiiits.
On estime qu'il est plus facile de diriger des spécialistes s'ils sont
groupés et si le chef de service a recu une formation et a acquis de
l'expérience dans cette discipline sarticulidre.

. La force de l'organisation fonctionnelle r&side dans la centralisa-
tion de ressources analogues . GC'est ainsi, par exemple, que le service de
1'iugéniérie offre, au sein de l'orgaaisation, un dispositif sdr et dans
lequel on se sent 3 1'aise et qui offre des carridres bien dé&finies 3 —-—
un jeune ingénieur. Le soutien mutuel est assuré par la proximitéd maté-
rialle.

L'organisation fonetionnelle présente aussi un certain nombre de
points faibles. Quand elle s'occupe de projets multiples, les priorités
relatives de ces projets qui rivalisent pour obtenir des ressources font
invariablement surgir des conflits. De plus, wn service fonctionnel fondé
Sur une spécilalité technique attache souvent plus d'importance 3 sa propre

' sp&cialité qu'aux objectifs du projet. L'absence de motivation et
l'inertie sont d'autres problédmes .

Cependant, de nombreuses compagnies utilisent l'organisation fonc- .
tionnelle pour les travaux qu'elles acsomplissent dans le cadre de projets
ainsi que pour leurs op&rations courantes . Le monde est compliqué . OQutre
les disciplines at les fonctions, les autres foyers de la structure d'une
organisation comprennent las produits, les technologies, les clients, et
l'emplacement géographique .

Organisations de projet

L'opposé de l'organisation fonctionnella hiérarchique est le projet 2
objet vnique ou organisation verticale . Dans une organisation centrée sur
ur projet, toutes les ressources nécessaires 1 atteindre un objectif dé&-
terminé sont séparées de la structure fonctionnelle courante et organisées
sous forme d'unitfs autonomes dirigées par wm directeur de projet . Ce
dernier exerce des pouvoirs atendus sur le projet et peut acquérir des
ressources goit a 1l'intérieur soit 2 l'extérieur de l'organisation glo-
bale. Tout le personnel qui travaille au projet est placé& sous l'autoritad
immédiate du directeur de Projet pour la durée du projet .

En fait, urne grande organisation crée spécialement A cet effet une
structure tempcoraire plus patite dotde d'un objectif déterminé. Il est
intéressant d'observer que la structure interne de 1l'organisation de pro=-
Jet est fonctionnelle, c'est 1 dire que l'&quipe qui travaille au projet
est répartie en diverses spheres fcnctionnelles (Figure 2) .

Veuillez observer que 1l'expression est "organisation de projet”, et

non pas "direction du projet” . On peut diriger des projets avec ces trois
genres d'organisation structurelle. Les avantages de l'organisation de
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projet découlent du but unique et du commandement unique . Un esprit de
corps se développe du fait que tout le monde comprend parfajitement 1'ob-
jectif unique du projet et se concentre sur sa realisation. Dans une
&quipe homogéne les communications d&nuées de toute formalité sont ef-
ficaces et le directeur de projet a toutes les ressources nécessaires eous
son contrdle direct.

L'organisation de projet, cependant, n'est pas une solution idéale de
tous les probl2mes de gestion, comme certains 1l'ont lzissé entendre . Le
fait de crfer une nouvelle structure temporaire extrémement visible boule~
verse l'organisation courante. Il y a double emplol des installations et
les ressources ne sont pas utilisfes efficacement .. La question de la
sécurité de l'emploi apres 1l'ach2vement du projet temporaire est une autre
probléme grave. Le persnnnel perd souvent sa "niche” dans la structure
fonctionnelle quand il a &té détach& pour travailler 2 un projet .

L'organisation fonctionnelle hi&rarchique est a menagée autour d'ap-
ports techniques tels que 1l'ingéniérie et la commercialisation . L'organi-
sation de projet est une structure dotée d'un but urique, organisée autour
des résultats du projet, tels qu'un nouveau barrage ou un nouveau pro-
duit. L'une et l'autre sont des structures 2 une dimension dans un monde
qui en comporte plusieurs. Pour chacune d'elles, le probléme revient 2
obtenir un bon équilibre entre les objectifs a long terme des services
fonctionnels pour accumuler des connaissance techniques et réaliser les
objectifs 3 court terme du projet . '

Organisations matricielles

L'organisation matricielle est ume structure 2 plusieurs dimensions
qui essaye de maximiser les points forts et de minimiser 1les points
faibles 2 1la fois des trructures de projet et des structures fonection-
nelles. Elle allie la structure verticale hiérarchique normale 3 une
structure surimposée latérale ou horizontale d'un coordinateur de projet
(Figure 3).

Les principaux avantages de l'organisation matricielle sont 1'équi~
libre des objectifs, la cocrdination entre les services fonctionnels, et
la possibilité de voir les objectifs du projet par l'intermédiaire du
bureau du coordinateur du projet . Lle principale inconvénient est le sui-~
vant: celul qui est entre la direction et 1l'administration travaille pour
deux patrons . Verticalement, il dépend du chef du service fonctionnel et
horizontalement du coordinateur ou du directeur du projet. En cas de con-
flit, il risques d4'étre pris entre les deux.

Le directeur de projet a souvent l'impression qu'il n'a pas beaucoup
d'autorité sur les services fonctionnels . En revanche, le chef d'un ser=~
vice fonctionnel a souvent 1'impression que le ccordinateur du projet
empidte sur son territoire.

La solution de ce probldme revient 2 définir clairement les réles, la
responsabilité et 1'autorité de chacun des acteurs . Le coordinateur de
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projet spécifie ce qu'il faut faire et le service fonctionnel est respon-
sable de l'execution (Figure 4). '

Critéres qui président au choix de la structure d'um organisation

Dans le domaine de la gestion, les z&lateurs aiment 2 dire que leur
mod2le est le meilleur. Les néophytes d&sirent recevoir wune réponse
simple et dépourvue d'ambiguité. Cependant, les observataurs expérimentésg
et prudents savent qu'aucune méthode en particulier n'est iddale dans
toutes les situations. Actuellement, dans les &crits qui traitent de ges-
tion, la vogue est au mod&le d'action conjoncturelle . Cette thaorie d&-
clare que la meilleure solution est fonction des facteurs clés de l'envi-
ronnement dans lequel la solution devra s'appliquer.

I1 en va de m@me du choix de la structure d'une organisation . Nous
avons donc besoin d'une liste de facteurs clés qul nous permettra de
choisir la structure d'organisation qui convient aux conditions données
d'un projet déterminé dot& d'une organisation donnée dans un environnement
particulier. La figure 5 donne la liste d'une série de ces rfacteurs .

Par exemple, une organisation qui exécute plusieurs nouveaux projets
mais de faible importance avec une technologie standard conscatera tris
probablement qu'une structure fonctionnella est celle qui lui convient le
miaux. En revanche, une compagnie chargée d'un grand projet complexe et
important de longue durfe devra donner la pr&férence 3 umne structurs
d'organisation de projet. Uns soci&té qui s'occupe de projuits pharmaceu-
tiques qui emploio de nombreuses technologies compliquées zdoptera probab-
lement una structure matricielle. g

I1 est possible d'utiliser toutes ces trois structures dans la méme
société pour différents projets . Ces trols structures pourraient aussgi
étre utilis€es pour le mdme projet 2 diff&rents niveaux— par exemple, une
structure matricielle globale pour le projet accompagnée d'une sous--struc—
ture fonctionnelle pour 1l'ingéniérie et d'une organisation de projet dans
vn autre domaine fonctiomnel sacondaire .

Cependant, avant de faire un choix d&finitif, nous devons examiner
les facteurs supplémentaires sulvants:

1. Quelle est la relation entre la conception de 1l'organisation,
les compétences du directeur de projet, et la gyst2me d'organi-
sation et de notification du project?

2. Existe-t-1l des moyens d'améliorer la coordimation et 1'engage=-
ment 2avers une structure fonctionnelle sans adopter une struc—-
ture de projet ou une structure matricielle?

3. Quelles sont les variations qui existent au sein de la structure
matricielle et quels sont les avantages de chacune?
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Directeurs de projets et conception de l'organisation

On pe peut pas décider quelle sera la conception de l'organisation
sans déclder aussi qui choisir comme directeur de projet et quelle sorte
de plan l'on désire adopter pour les syst2mes d'organisation et de notifi-
cation. Ces d&cislons sont &troitement liées. Par exemple, une bonne
organisation de projet exige un directeur qui possdde les vastes connais-
sances d'un président directeur gé&néral. Il doit allier la connaissance
‘technique du sujet @ la capacité de gestion avant de pouvoir diriger toute
1'éguipe du projet. Il n'est pas logique de choisir une forme d'organisa~
tion de projet s'il n'existe pas un tel directeur de projet .

Les systeémes d'organisation et de notification dans une organisation
de projet peuvent &tre relativement simples parce que 1l'équipe est 2
proximit&. L'inverse est vrai lorsque la gestion du projet est assurée
par une organisation fonctionnelle. Les renseignements sous forme de
plans, de calendriers, de budgets et de rapporte sont le moyen essentiel
d'intégrer une organisation fonctiomnelle. Une organisation fonctionnelle
exige donc un syst2me d'organisation et de notification plus compliqué
qu'une organisation de procjet.

Amélioration des communications latérales au sein de la structure
fonctionnelle

Les organisations s'adressent généralement & une organisation de pro-
jet ou 2 une organisation matricielle parce que la structure fonctionnelle
normale a &choué dans une série de projets. Il ne faut pas, cependant, se
monter plus z&l€ que prudent . Avant de-renoncer & l'organisation fonc-
tionnelle, il faut analyser les véritables probl3mes et voir sl on peut
prendre des mesures autres que la réorganisation totale. Certains rfsul-
tats d'une réorganistion peuvent 8tre favorables, mais il est indubitable
que d'autres conséquences non voulues mais logiques seront défavorables .

I1 convient de mettre au point des méthodes de communication laté&rale
ou horizontale entre les services fonctionnels. Parmi les diverses
méthodes de communication latérale figurent:

1. Des méthodes telles que des plans, des budgets des calendriers
et des réunions ol est examinBe la situation.

2. Un contact direct entre directeurs.

3. Des rBles de laison officieux.

4. Des équipes.
Ces sont 12 des mécanismes d'intégration qui s'att&tent 3 la création
d'une organisation matricielle. Ils aident 2 renverser les barriadres qui
semblent séparer différentes disciplines, différents services, et diffé-

rents emplacements .
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D'une matrice faible 3 une matrice forte-—un continuum

Les trois principaux modes d'organisation——fonctionnelle, matricielle
et de projet--sous forme d'un continuum allant de l'organisation fonction-
nelle 3 une extrémité A l'organisation de projet 2 1l'autre (Figure 6). la
forme aatricielle se situe entre les deux et comporte une grande diversité
de structures, allant d'une matrice faible proche de lz forme fonction-
nelle 3 une matrice forte voisine de l'organisation de projet. Le con~
tinuum de la figure 6 se fonde sur une comparaison du pourcentage du per~-
sonnel qui travaille dans son propre service fonctionnel et du pourcentage
du personnel qui fait partie 2 plein temps de 1'&quipe du projet n'a pas
de personnel propre. La ligne qui sépare l'organisation fonctionnelle de
1'organisation matricielle est le point auquel est nommé un employé ra-
sponsable 3 temps partiel de la coordination entre les services fonction-
nels . . .

La ligne du bas de la figure 6 montre qu'une matrice faible eat dotée
d'un coordinateur 3 temps partiel. La matrice devient de plus en plus
forte A mesure que l'on va d'un coordinateur 3 plein temps 3 un directeur
de projet 3 plein temps et finalement 3 un bureau de projet doté de par-
sonnel tel que des ingénieurs de syst2mes, des analystes de cofts, et des
analystes de placning. La différence entre un coordinateur et un direc-
teur est la différence qui existe entre une simple intégration et la prise
effective de dé&cisions. ’

A l'extré@me droite, nous avons l'organisation de projet . D'ordi-
naire, il existe une distinction marquée entre wne matrice forte dans la-
quelle la plus grande partie du travail ast toujours faite dans les ser-
vices fonctionrels et une organisation de projet dans laqualle le person—
nel fait en majorité partie da 1'8quipe du projet.

Il est rare que dans une organistion de projet tout le personnel
fasse partie de l'équipe . D'habitude, certaines fonctions telles que la
comptabilité ou l'entretien seront encore accomplies par les services
fonctionnels .

Certaines personnes ont fait exception 3 1l'emploi de l'expression
"mririce forte". Elles disent qu'une matrice forte provient d'un &qui-
li.re des pouvoirs entre les services fonctionnels et la bureau du pro=-
Jet. Cela est peut-étre vral dans certains cas, mais pas toujours les
adjectifs . Forte et faible ne sont pas utilisés dans le sens de bon et
mauvais. Ces wots se réfi3rent plutdt 3 la dimension relative et 2 1la
pulssance de la fonction d'intégration de 13 matrice.

La mesure des pouvoirs: personnel des services fonctionnels ou personnel
attaché au proijet

Une autre fagon d'&tablir une distinction entre une matrice forte et
une matrice faible consiste 2 analyser le degré relatif de pulssance entre
les services fonctionnels et la personnel du projet. MNous pourrions con-
struire une autre continuum ol figureraient les services fonctionnels 2

”~
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gauche et le projet 2 droite. Pour un projet donné, nous déciderions o
se situent sur le continuum le pouvolr de prise des décisions relatives
aux objectifs du projet, aux budgets, au contrdle des cofits, 3 la qualitsd,
au calendrier, aux ressources, au choix du personnel, et 2 la liaison avec
les cadres de direction. Pour un projet donn&, le nouvoir sera concentré
dans les services fonctionnels pour certains facteurs et danms 1le projet
pour d'autres. Cependant, on peut tirer une ligne de profil de haut en
bas qui indiquerait si la tendance va vers la gauche (faible) ou vers la
droite (forte). -

Assurer .ia bonne marche de la gestion matricielle

Lz gestion matricielle est une notion que préte 2 controverse . Cer-
tains se sont mal trouvés d'avoir 3 fonctionner dans le cadre d'une ma-~
trice . D'autres s'en sont tras bien tiras . Une gestion matricielle exige
que les pouvoirs et les responsabilités solent soigneusement définis et
qu'aucun effort ne soit ménagé pour assurer la coordination avec diplo-
matie. La matrice revient fondamentalement 4 équilibrer les pouvoirs
entre les objectifs d'une structure fonctionnelle et ceux d'un projet dé&-
terminé.

Services fonctionnels surchargés

Les organisations matricielles font surgir une difficulté fondamen-
tale: elles ont tendance 3 accabler de travail les services fonctiommels.
S1 ur. service fonctionnel s'engage 2 consacrer plus d'hommes~heures 3 un
projet qu'il n'en dispose, les priorités entre projets feront nécessaire-
ment surgir da2s conflits. On peut atténuer ce probléme, sinon le ré-
soudre, en adoptant wie meilleure planification.

Une organistion matricielle ne fonctionnera pas bien, s'il n'existe
pas aussi un plan matriciel stratégique qui fixe les priorités affectées
aux différents objectifs et um budget matriciel qui répartisse les res-
sources. Par exemple, dans la figure 7, le directeur de projet pour le
Projet A fera un total horizontal entre tous les services fonctionnels
pour obtenir son budget global. De méme, le président directeur g€néral
de la fabrication devra faire wmn total vertical entre tous lgs projets
pour lesquels i1 a engagé des fonds et des Tressources ainsi que les ef-
forts strictement propres 2 son service . Le budget matriciel doit attein~-
dre au total 100 pour cent dans les deux sens. Ce qul se produit en géné-
ral c'est que les services fonctionnels se sont trop engagés et font res-
sortir un nombre total d'hommes-heures qui atteint peut-gtre 120 pour cent
du total effectivement disponible . Lorsque ceci se produit, les tracta-
tions politiques et les déceptions deviennent inévitables .

Dans la gestion matricielle, la raégle d'or est la suivante: "Celui
qui a 1l'argent dicte les rggles”. Si un directeur de projet n'exerce au-
cun contrdle sur le budget, il pe peut que quémander des miettes sux ser-
vices fonctionnels. Un budget wmatriciel affecte les ressources au direc-
teur de projet pour effectuer des achats aux services fonctionnels. Pour
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établir un tel budge:, 11 faut préparer avec soin la planification 2 long
-terme et la planification annuelle. Il faut aussi mettre 3 jour régu-~
ligrement le plan et le budget matriciels.

L'art de survivre dans un organisation aatricielle

Un coordinateur de projet dans une organisation matricielle présente
en général le tableau suivant: celul d'un diplomate frustré qui se bat
pour persuader les services fonctiounels de faire le travail 2 temps et
dans les limites du budget . Sa situation est difficile, mals les mé&thodes
suivantes peuvent lui venir en aide:

1. Il est iuwportant d'obtenir de la direction wme charte qui d&-
finisse les responsabilités et les pouvoirs du directeur de projet ainsi
que le r3le des services fonctionnels.

2. le coordinateur ou directeur de proiet doit prévolr l'apparition
de conflits dans l'organisation matricielle. La dualitd du pouvoir en-
tralne inévitablement des conflits, mais on peut les endiguer de fagon
constructive.

. 3. L'apparition de conflits &tant inévitable, il est important
d'adopter des mesures positives pour mettre au point un travail en
&€quipe. Des repas pris 3 heures régulidres at les rfunions amicales con-
tribuent 3 faire naltre un esprit d'&quipe. Ces dernires années, les
sciences du comportement ont mis aa point un certain nombre de techniques
déterminées pour atténuer les antagonismes ou les utilisar de fagon ef-
ficace. Les programmes de formation A l'intention des directeurs d'orga-
nisations matricielles devraient leur faire l'expérience de ces tech-
niques.

4. Le coordinateur de projet tire principal¢medﬁ ses pouvoirs des
objectifs, des plans, et des budgets apnrouvés pour le projet . Il doit
utiliser ces documents pour faire respecter leurs engagements aux ser-
vices .

5. Il est essentiel que les chefs de services fonctionnels ainsi
que les chefs d'S8quipe aux &chelons inférjeurs se solent engagés 3 exé-
cuter les plans et A respecter les calendriers du projet . Les directeurs
de services fonctionnels devraient examiner ces documents et les avaliser.

6. Il vaut mieux, en génAdral, éviter d'entrer directement en con-
flit avec les chefs des services fonctionnels. Le directeur d'ume organi-
sation matricielle devrait faire appel 3 son patron quand une situation
menace de lui &chapper.

7. Il est important de se rappeler que ce qui intéresse le coordi~
nateur de proifet est "ce” qu'il faut faire et non pas la “fagon" de la
faire. Il fa  utiliser la méthode de la gestion par objectif et ne pas
surveiller les services fonctionnels (figure 4) de trop prds.
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8. Un grand nombre des problémes que fait naftre la gestilon matri-
cielle proviennent des incertitudes inhérentes 2 l'environnement du pro-
jet . Par définition, un projet est, dans une certaine mesure, un "nouvel"”
effort. Une planification continue et soigneusement &tablie peut contri-
buer 2 réduire les incertitudes .

I) n'existe aucune structure parfaite d'organisation pour diriger les
projets. La structure fonctionnelle, l'organisation de projet, et les
différentes structures matricielles ont toutes leurs points forts et leurs
point faibles. Le choix d&finitif doir se faire aprés avoir pesé les
divers facteurs de la nature du projet, des besoins d'organisation et de
l'environnement du projet.

La structure fonctionnelle conviendra 2 Plusieurs projets dans plu-
sleurs formes d'organisation, rotamment si on peut améliorer les communi-
cations latérales en intégrant les mécanismes et les mé&thodes sans aller
Jusqu'a embaucher un coordinateur de matrice .

Lorsqu'on choisit la méthode de la matrice, 1l'ensemble de l'organisa-
tion doit faire tous ses efforts pour qu'elle réussisse. Il convient,
notamment, de choisir et de former avec soin le coordinateur ou le direc-
teur de projet au sein de la matrice. Son habileté 2 manier les hommes
importe plus que ses connaissances techniques .

Dans de nombreux cas, une organisation de projet peut paraftre la
solution la plus simple du point de vue du directeur de projet. Cepen-
dant, les directeurs de services fonctionnels ou les cadres de direction
risquent de constater que ce n'est pas la meilleures d&cision 2 long terme
ou celle qui présente les meilleurs avantages stratégiques.
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FIGURE 1

ORGANISATION FONCTIONNELLE

Patron
PDG PDG PDG PDG PDG
Ingéniérie Finance Recherche Commercialisation Fabrication
X X X X X
FIGURE 2
ORGANISATION DE PROJET
| Patron
l | , ]
Services Directeur
fonctionnels de prodet Autres projets
ordinaires Proj
Ingéniérie Commercialisation Fabrication Recherche
FIGURE 3
ORGANISATION MATRICIELLE
Patron
PDG PDG PDG PDG PDG
Projets Ingéniérie Finances Conmercialisation Fabrication
1
Coordinateur
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FIGURE 4

RELATION ENTRE LA DIRECTION DES PROJETS ET LA DIRECTION
DES SERVICES FONCTIONNELS

Le directeur des projets est chargé:
1. De diriger et d'évaluer les fonctions du directeur de projets.

2. De prévoir, de proposer et d'exécuter la politique de gestion du pro-
Jet .

3. De velller a2 ce que soient observés les engagements pris dans le
cadre du projet.

Directeur général

Directeurs de projets Directeur des services
fonctionnels
ETAT D'AVANCEMENT SUBSTANCE (Plan du
DU PROJET projet)
Directeur du DATE (Calendrier Représentant du
- pFOjet A4 - du projet) projet A
MONTANT (Plan de
financenment
Personnel (Organisation RESPONSABLE
et contrfle
du projet)

Les directeurs de projets sont chargés de:
1. Mettre au point et de tenir 2 jour les plans du projet

2. D'établir le calendrier des projets et de leur donner une direction
financiére

3. D'évaluer et de signaler les réalisations obtenues dans le cadre du
projet

Ce personnage clé est le point de focalisation de toutes les activités
déplyées dans le cadre du projet A au sein de l'organisation fonction-
nelle. Il est l'alter ego de son directeur d'entreprise, le directeur des
services fonctionnels, c'est luf qui attribue toutes les tiches de sous-
fonction, et il recoupe tous les circuits fonctionnels pour assurer que
tous les services fonctionnels s'acquitteront de leur t3che au sein du
projet A. Il organise et contrSle activement les efforts déployés par
1l'organisation pour le projet.
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FIGURE 4

Les directeurs des services fonctionmels sont chargés:

l. De réaliser un ensemble de travaux en temps voulu et dans les limites
du budget .

2. De denner des directives fonctionnellas sur le plan des principes et
des procédures.

3. De fournir un personnel convenablement qualifis .

4. De maintenir une excellence technique .

Directeur des services fonctionnels
Qualics

Représentant du projet A

Rasponsable
frat Directeur des Directeur des
d'avancenent tranches de tranches de
du projet travaux travaux

Les directeurs des tranches de travaux song
chargés de:

l. Mettre au point et tenir 2 jour les
plans relatifs aux tranches de travaux
et de veiller 3 leur réalisation.

2. D'&tablir des directives techniques
relatives aux tranches de travaux.

3. D'établir des calendriers détaillés et
des budgets d'exploitation des tranches
de travaux.

4. De vérifier et de communiquer les ré&a-
lisations relatives aux tranches de
travaux.

Adapté 3 partir de management: a systems Approach
écrit par Cleland et King, McGraw-Hull Book Co., 1972. p. 347.
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FIGURE 5

CRITERES SUR LA BASE DESQUELS ON DECIDE DE LA FORME D'ORGANISATION

Incertitude
Technologie
Complexitéd
Ampleur
Importance

Client

Interdépendance (au sein

de l'organisation)

Interdépendance (outre
les organisatioms)

Importance critique du
temps

Importance critique des
ressources

Différenciation

D'UN PROJET

Fonctionnelle
Peu Elevée
Standard

Peu Elevée
Réduite
Faible

Divers

Peu &levée

Elevée

Peu élevée

Selon

Peu é€levée

V-41

Matricielle
Elevée
Compliquée
Moyenne
Moyenne
Moyenne

Moyen

Moyenne

Moyenne

Moyenne

Selon

Elevée

De projet
Elevée
Nouvelle
Longue
Grande
£levée

Unique

Elevée

Peu ElevEe

Elevée

Selen

Moyenne

1/



FIGURE 6

CONTINUUM D'ORGANISATION
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REUSSIR DANS LA DIRECTION D'UN PROJET

par John M. Stewart

A la fin de 1'année cderniére, un grand producteur de denrées ali-
mentaires ouvrait en fanfare une nouvelle usine dans une petite ville du
centre-ouest. Pour le public, c'était un jour de féte, mais pour la di-
rection, la solennité €tait un peu troublée par le fait que cette ouver-
ture €tait en retard de six mois sur la date prévue et que le colit de
1'usine dépassait de 5 millions de dollars la somme estimée.

Le dernier camion-grue d'un fabricant de matériel de manutention a
obtenu un succés immédiat sur le marché, mais quelques autres succés de
ce genre auraient conduit ce fabricant au désastre. Un colit réel d'intro-
duction de ce matériel sur le marché de 2,6 millions de dollars au lieu de
1,2 millions ac dollars prévu a réduit les bénéfices de sa société de 10
pour cent 1l'année derniére.

Une nouvelle presse en quatre couleurs introduite par une grande
entreprise de matériel d'imprimerie de 1l'est des Etats-Unis a permis a
un grand magazine d'augmenter fortement le nombre de ses pages en couleurs
et a donné aux amnnonceurs des possibilités sans’précédent. Cependant, 1'en-
treprise ne gagnera pas d'argent avec cette presse avant plusieurs années.
Sa mise au point et son installation ont demandé deux fois plus de temps
et ont colité trois fois plus cher qu'il n'était prévu.

Des fiascos de ce genre sont aussi vieux que les affaires elles-
mémes et, en fait, que l'effort humain organisé. Le malheureux entrepreneur
égvptien qui a été obligé, il v a 5.000 ans, de dire au roi Chéops que les
travaux de construction de la grande pyramide de Giza &taient en retard
d'un an a beaucoup de points communs avec le vice-président qui est con-
sterné quand il s'apercoit avec son chef de service que leur nouvelle usine
sera en retard de plusieurs mois pour assurer la production dont dépend le
contrat d'un gros client. Ce qui leur est commun, c'est une mauvaise di-
rection d'un grand ''projet' complexe et unique.

Mais, contrairement 3 1l'entrepreneur égyptien, 1'homme d'affaires
d'aujourd 'hui peut disposer d'un ensemble d'outils de gestion nouveaux et
pulssants qui ont fait la preuve qu'ils étaient capables d'éviter des re-
tards et des dépassements de cofits pour des projets importants et complexes.
Ces outils, qui n'ont é€té mis au point que récemment, ne sont pas encore
d'usage courant en-dehors de 1'industrie de la construction et de 1'industrie
aérospatiale, oll ils sont trés largement employés. On a cependant déja des
preuves sérieuses qu'ils peuvent &tre utilisés avec succés pour beaucoup
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d'autres projets industriels qui ne sont pas courants et ol les techniques
actuelles de planification et de contrdle échouent - des projets qui vont
de 1'introduction d'un nouveau produit ou du lancement d'une campagne na-
tionale de publicité a 1'installation d'un réseau EDP ou 3 la fusion de
deux grandes sociétés (figures 1 et 2).

ORGANISATION DE LA DIRECTION D'UN PROJET

La direction d'un projet commercial résulte généralement d'un com-
promis entre deux formes fondamentales d'organisation ~- une pure direction
de projet et un alignement fonctionnel plus courant. Dans les sociétés
aérospatiales et 'les sociétés de construction (figure 3), la responsabilité
compléte de la tiche ainsi que toutes les ressources nécessaires i la réa-
lisation.sont données généralement i un directeur de projet. Dans ‘les trés
grands projets, l'organisation qu'il dirige, qui sera dissoute a la con-
clusion du projet, ressemble d une division ordinaire, relativement indé-
pendante de toutes les autres divisions ou sections. Cependant, en-dehors
de l'industrie aérospatiale et de 1'industrie du bdtiment, le directeur du
projet n'est généralement pas entiérement responsable des resscurces (figure
4), mais il partage cette responsabilité avec le reste de l'organisation.

Il peut avoir une direction de projet constituée d'une poignée d'hommes
détachés provisoirement des autres directions organiques. Les autres di-
recteurs conservent leur autorité directe sur ce personnel détaché, con-
trélent sa contribution au projet et continuent 3 prendre toutes les grandes
décisions 3 son sujet.

La répugnance & adopter de nouveaux outils est typique dans toutes
les industries ; il ne faut donc pas s'attendre i ce qu'elles acceptent
tout de suite ceux de la direction d'un projet. En dehors de 1'industrie
aérospatiale, il y a peu de dirigeants qui apprécient leur valeur et leur
souplesse. Il y en a encore moins qui peuvent reconnaitre la nécessité
d'une direction de projet dans des situations spécifiques et qui savent
comment utiliser les techniques de contrdle puissantes qu'elle offre. Par
contre, les quelques sociétés qui ont reconmu 1'importance des concepts
nouveaux e direction et qui ont appris a4 les appliquer en retirert un
avantage extraordinaire, bien que temporaire. Elles mettent sur le marché
des produits nouveaux plus vite que leurs concurrentes, se développent
beaucoup conformément 3 leurs prévisions et font face i des engagements
d'une importance capitale avec plus de sécurité que jamais auparavant.

Ceperdant, une direction de projet est loin d'étre le reméde miracle
contre tous les ennuis, toutes les dépenses et tous les retards qu'éprou-
vent méme les sociétés les mieux gérées. En premier lieu, la création d'une
direction de projet nécessite des changements temporaires de responsabilités
et de fournitures d'informations qui peuvent perturber le fonctionnement de
l'organisation normale. En second lieu, elle exige un effort exceptionnel-
lement discipliné de la part des cadres.

Ce qui est fondamental pour le succés d'une riirection de projet,
c'est l'aptitude & reconnaitre si elle est nécessaire ou si elle ne 1l'est
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pas. En bref, quand un projet est-il un projet ? O faut-il tirer la ligne,
dans la longue liste des opérations a3 entreprendre, entre une petite modifica-
tion de procédure et un grand bouleversement de 1'organisation. A quel point
1'addition d'une multitude de petites déviations par rapport a la routine
arrive-t-elle 3 former la "masse critique' 3 partir de laquelle une direc-
tion de projet devient désirable du point de vue opérationnel et du point

de vue Economique. Les cadres supérieurs doivent avoir des méthodes pour
identifier les opérations qui ne peuvent pas &fre réalisées avec succés i
1'échelon de la société ou de la division par 1l'organisation fonctionnelle
normale appliquant les méthodes ordinaires de planification et de contrdle.
Bien qu'il n'y ait pas de régles empiriques simples, la direction peut dé-
terminer si une opération donnée atteint cette masse critique en appliquant
quatre critéres : l'ampleur, 1l'originalité, la complexité et 1l'enjeu.

L 'AMPLEUR

En régle générale, on peut utiliser avec profit une direction de
projet pour une opération isolée 1) par laquelle on recherche un résultat
final unique et particulier, et 2) qui est plus importante que celles que
la société a entreprises auparavant avec succés. Un projet doit, par défi-
nition, se terminer & un moment déterminé : la date & laquelle la nouvelle
usine sera en pleine production, la date & laquelle la société mére prendra
la direction des opérations de sa ncuvelle acquisition, ocu la date 3 laquelle
le nouveau produit sera en vente dans les supermarchés du pays, par exemple.

L'ampleur de 1'opération est plus difficile 3 préciser. Cependant,
quand il faudra y engager davantage de persomnel, davantage d'argent et
davantage de services que dans toute autre opération peu fréquente entre-
prise auparavant, la réponse est nettement positive. Une telle opération,
méme si ses €léments constitutifs sont bien connus, peut facilement dépasser
les possibilités d'un chef de division ou d'entreprise. La création d'une
direction de projet oblige & aborder logiquement le projet, accélére la
prise de décision et réduit le travail de la direction a un niveau raison-
nable. Par exemple, une grande société de services, avant des années d'ex-
périence de la rénovation de bureaux de districts, a créé une direction de
projet pour rénover ses 400 bureaux de district dans une période de deux
ans. Bien que chaque tiche particuliére soit relativement simple, 1'ensemble
aurait submergé 1l'organisation administrative si le travail avait été dirigé
comme d'habitude.

En ce qui concerne le nombre de personnes employées et 1l'effort
d'organisation nécessaire, on peut représenter un projet dans le temps par
une courbe en forme de vague, s'élevant progressivement vers le sommet et
retombant brusquement vers la réalisation du but final. Considérons, par
exemple, l'introduction d'un nouveau produit de consommation. Le projet com-
mence avec quelques personnes qui €tudient la mesure dans laquelle il est
désirable d'ajouter un produit & ceux qui sont déji fabriqués. Quand quel-
ques décisions préliminaires positives ont &té prises a ce sujet, quelques
douzaines d'ingénieurs sont employ&s i concevoir le produit. Le travail
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passe ensuite 3 un grand nombre de planificateurs des opérations, de fabri-
cants d'outils et d'ingénieurs de fabrication et finalement il englobe des
usines ou des divisions entiéres quand la production des premiers mois
s'accélére. Ce“te accélération s'étend aux vendeurs qui s'efforcent d'intro-
duire le prodiit avec succés. Finalement, 1'effort du projet décroit quand
le nouveau produit est intégré dans la production et dans la commerciali-
sation normales.

I1 en est de méme pour une opération de fusion, qui présente le méme
aspect de ''croissance et déclin'' du projet. Initialement, quelques cadres
supérieurs de chaque société peuvent discuter de la possibilité d'une fusion.
A mesure que 1'intérét de cette fusion se précise, des conseillers finan-
ciers et juridiques sont engagés par les deux parties. Des cadres de haut
niveau interviennent pour aider } planifier le projet. Puis, a3 mesure que
le projet avance, des cadres, des techniciens et des analystes de plus en
plus nombreux s'efforcent d'identifier les changements qui seronc néces-
saires aprés la fusion. Apré&s l'approbation de la fusion par les directeurs
et les actionnaires des deux sociétds, il faut commencer 3 accorder les
philosophies, les structures, les politiques et les procédures des deux orga-
nisations, ce qui peut nécessiter la participation active de centaines cu
méme de milliers de personnes. Finalement, quand la plupart des changements
sont réalisés, les employés retournent i leurs tiches normales et la so-
ciété reprend sa marche régulidre vers la fin de 1'année budgétaire. Le
projet de fusion est réalisé.

L'ORIGINALITE

Une action qu'on entreprend n'est pas un projet, au sens ol nous
l'entendons, 3 moins qu'elle soit un effort unique et peu fréquent du groupe
de direction existant. Un manque d'expérience ou 1'absence de précédent
conduit généralement 3 un désaccord ou 3 une incertitude en ce qul concerne
la fagon dont l'action doit &tre conduite. Dans une telle situation, il faut
dire avec plus de précision aux cadres des échelons inférieurs ce qu'ils
doivent faire, tandis que les cadres supérieurs sont légitimement troublés
par un sentiment d'incertitude beaucoup plus grand que d'habitude au sujet
du réalisme des estimations du colit initial ou des engagements dans le temps
ou de ces deux choses a la fois.

Ainsi, alors qu'une seule modification technique 3 une partie d'un
produit ne justifierait pas, d'aprés ce critdre, la création d'une direction
de projet, la refonte compléte d'une ligne de produits qui est restée fonda-
mentalement inchangée pendant une décennie demanderait dans la plupart des
cas d 8tre traitée par une direction de projet. Des chefs de service pour-
raient facilement réaliser seuls la premiére opération en faisant appel 3
leur expérience, mais pour la deuxigme ils devraient titomner.

LA COMPLEXITE

Le critére décisif d'un projet est souvent le degré d'interdépendance
des tiches 3 accomplir. Si la réalisation d'une tiche donnée dépend de la
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réalisation d'autres tdches dans d'autres domaines fonctionnels et si, a

son tour, elle affecte le cofit ou la chronologie dz tidches ultérieures, il
faut probablement une direction de projet. Examinons le cas de 1'intro-
duction d'un nouveau produit hypothétique. Les plans de promotion des ventes
ne peuvent pas €tre faits avant qu'on connaisse les dates de cette intro-
duction ; celles-ci dépendent de la date a laquelle le produit sera dis-
ponible ; cette date dépend 4 son tour de celle ol on disposera de 1'outillage,
qui dépend elle-méme du réglement d'un désaccord entre les ingénieurs et les
planificateurs du produit au sujet des spécifications de rendement. Il y a
beaucoup d'interdépendances analogues entre la commercialisation, la tech-
nique, la fabrication et le financement. Si, comme cela semble &tre le cas
dans cette situation, personne ne peut présenter un plan suffisamment dé-
taillé que tout le monde puisse accepter, si les estimations successives

ne résistent pas a un examen approfondi ou si les plans présentés par les
différentes divisions s'avérent difficiles & réconcilier ocu & coordonner,

la masse critique d'un projet a probablement &té atteinte.

L 'ENJEU

Un critére final qui peut faire pencher la balance en faveur ¢'une
direction de projet est 1'intérét qu'a la société dans la réussite de ce
qu'elle entreprend. Est-ce que le fait de ne pas terminer le travail 3 temps
ou dans les limites du budget entrainerait de lourdes pertes pour la société?
Dans 1'affirmative, il y a de fortes raisons de recourir 3 une direction de
projet.

L'intérét qu'a une société dans le résultat d'un projet est généra-
lement d'ordre financier ; 1'échec d'un projet de génie civil de 50.000
dollars peut compromettre des ventes annuelles de 12 millions de dollars. Il
peut aussi entrainer des colits d'un autre genre. Comme peut 1'attester plus
d'un exposant a 1l'exposition universelle, le fait de ne pas respecter un ca-
lendrier de projet largement rendu public peut parfois nuire beaucoup 3 la
rZputation d'une société. De méme, le fait de ne pas atteindre les objectifs
de temps et de cofit peut bouleverser les plans d'une société, comme cela a
€té le cas pour un fabricant de matériel qui a été obligé d'abandonner une
série prometteuse de produits nouveaux quand une opération de fusion mal
conduite a absorbé les gains qui avaient été réservés pour la recherche et
le développement de cette série de produits. Dans tous les cas de ce genre,
les contrdles puissants d'une direction de projet offrent de bien meilleures
perspectives d'atteindre les objectifs de temps, de colit et de qualité de
la grande opération unique dans le temps.

I1 est facile de résumer les avantages spécifiques d'une direction de
projet pour des opérations qui répondent aux critéres que nous avons définis.
Une direction de projet permet de concentrer les efforts qu'exigera proba-
blement une opération complexe et inhabituelle. Elle améliore beaucoup, a
trés peu de frais, les chances de respecter les délais et le budget qui ont
été fixés. Elle permet aussi au reste de 1l'organisation de traiter norma-
lement les affaires courantes pendant que le projet est en cours. Cependant,
on ne peut profiter de ces avantages que si la direction. générale comprend
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clairement les caractéres particuliers d'une direction de projet, les
problémes qu'elle entraine et les mesures qu'il faut prerdre pour qu'elle
réussisse.

LA NATURE D'UNE DIRECTION DE PROJET

En ce qui concerne l'organisation, il faut désigner un homme, le
directeur du projet, qui sera responsable de la planification détaillée,
de la coordination et de l'issue finale du projet. Il est généralement
choisi parmi les cadres moyens et on lui fournit une équipe, qui ne comprend
souvent pas plus d'une demi-douzaine d'hommes pour un projet de 10 millions

de dollars.

Les membres de 1'équipe, qui proviennent des divers services de la
direction de la sociétd, dépendent directement du directeur du projet. Pen-
dant la durée du projet, ce dernier a toute autorité pour exiger d'eux une
planification approfondie, il est libre de discuter les hypothéses et les
objectifs des services organiques et il est chargé de diriger tous les
efforts qui tendent 3 assurer le succés du projet.

Dans les limites du projet, la responsabilité et I'autorité du
directeur du projet s'étendent 3 tous les services, comme c'est le cas pour
le directeur général. Cependant, malgré cette analogie on ne peut pas char-
ger un chef de service de remplir cette fonction en plus de son travail nor-
mal. Dans toutes les sociétés que je connais ol on a essayé de charger un
chef de service de diriger un projet complexe, on s'est apercgu rapidement
qu'il €tait noyé dans un flot de détails. Pour la plupart des projets, il
faut prendre davantage de décisions et plus rapidement qu. dans le service
courant et il n'y a généralement pas de précédents bien nets. Ainsi, un chef
de service qui essaie de prendre la direction de 1'un de ses propres projets
dispose rarement de directives pour faire des estimations sres en ce qui
concerne les colits et les durées, pour contrdler les cofits 3 certains moments
ou pour fixer des objectifs détaillés 4 chaque service. N'ayant pas de pré-
cédents, il est obligé de les inventer. Cette fagon de faire peut lui prendre
beaucoup plus de son temps que la direction de son service ne peut le per-
mettre, sans qu'il puisse dorner réellement au projet 1l'attention concentrée
qu'il nécessite. Il peut bien s'apercevoir qu'il dépense beaucoup plus de la
moitié de son temps de travail 3 essayer de diriger un projet qui représente
moins d'un dixiéme du budget annuel de son service, tandis que les résultats
de 1'ensemble du service diminuent d'une fagon alarmante. C'est pour ces
raisons que peu de projets ont jamais été dirigés avec succés i temps partiel.

L'essence méme d'une direction de projet est qu'elle se superpose d
1'organisation normale et que, dans un certain sens, elle entre en conflit
avec elle. Pendant tout le projet, du persormel de la Socidté & divers ache-
lons et dans de nombreuses fonctions contribue au projet. Etant donné qu'un
projet exige généralement des décisions et des actions d'un certain nombre
de services en méme temps, les principales interdépendances et le principal
courant de renseignements dans un projet ne vont pas dans un sens verticai
mais dans un sens horizontal. Le courant de renseignements vers le haut et
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‘vers le bas est relativement faible dans un projet bien dirigé ; en fait,
toute tentative d'envoyer constamment les informations nécessaires d'un
€chelon fonctionnel d une autorité supérieure puis 3 un échelon fonctionnel
inférieur .par des voies conventionnelles peut paralyser le projet et faire
échouer son calendrier.

Des projets sont caractérisés aussi par des relations de travail
latérales exceptionnellement fortes, qui exigent des activités et des dé-
cisions étroitement liées de la part de beaucoup d'individus dans les dif-
férents services. Pendant la mise au point d'un produit important, par
exemple, un ingénieur d'études travaillera en liaison plus é&troite avec le
directeur de la fabrication et le directeur du produit du service de la com-
mercialisation qu'avec ses supérieurs de son propre service. I1 devra faire
preuve de bon sens et de tclérance pour réussir dans la lutte pour obtenir
des ressources disponibles, comme une cellule de contrdle ou 1'aide de Spé-
cialistes en métallurgie, sans compromettre des relations trés importantes
pour l'avenir de sa carriére.

Cependant un projet a forcément une dimension verticale ainsi qu'une
dimension horizontale, car ceux qui y sont impliqués & divers stades, par-
ticuliérement ceux qui prennent les décisions techniques qui déterminent
les colits, doivent souvent demander conseil & leurs supérieurs. En outre,
des changements fréquents dans un projet soulignent la nécessité de tenir
les échelons supérieurs au courant de 1'€tat actuel du projet.

SOURCES PARTICULIERES DE DIFFICULTES

I1 est compréhensible que des directeurs de projets se heurtent 3 des
problémes inhabituels en essayant de diriger et d'harmoniser les forces di-
verses qui s'exercent dans le cadre du projet. L'expérience montre que les
principales difficultés proviennent de trois sources : les incertitudes de
1'organisation, les pressions anormales sur les décisions et la vulnérabi-
1ité aux erreurs de la direction supérieurc.

INCERTITUDES DE L'ORGANISATION

Beaucoup de directeurs de projets récemment désignés s'apercoivent
que leurs relations de travail avec les directeurs des services organiques
n'ont pas €té clairement définies par la direction générale. Qui est-ce qui
donne un travail 3 1'analyste financier ? Qui est-ce gui décide du moment
de commander un matériel essentiel avant que le type du produit soit bien
défini ? Qui est-ce qui décide de retarder la publication de ce type pour
diminuer le cofit unitaire ? Qui est-ce qui détermine la quantité et la
priorité des pic¢ces de rechange ? Toutes ces décisions sont d'une impor-
tance vitale pour le directeur du projet et celui-ci doit souvent se donner
a lui-méme des directives dans ces domaines. S'il ne le fait pas habilement,
ces décisions pourront &tre prises dans 1'intérét des services particuliers,
aux dépens de l'ensemble du projet.

En raison du nombre de décisions 3 prendre ou des approbations a ]
obtenir au cours de 1'établissement d'un grand projet, ainsi que du nombre
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des services qui sont intéressés a chacune d'entre elles, il Yy a toujours
des cas innombrables dans lesquels il peut y avoir des conflits entre les
services. Le directeur du projet doit, tout en faisant face 3 ces conflits,
adapter le calendrier du projet aux calendriers internes de chaque service,
éviter des problémes de politique qui pourraient créer des goulots d'étran-
glement, accélérer le travail d'un service pour compenser le retard pris
par un autre et maintenir le colit du projet dans les limites fixdes. En
outre, il doit faire tout cela tout seul, en n'avant que peu ou pas du tout
de directives d'un directeur général expérimenté, alors que les autres di-
recteurs en ont.

PRESSIONS ANORMALES SUR.LES DECISIONS

Les pénalités de retard, qui sont sévéres, obligent souvent le directeur
de projet d baser ses décisions sur des données relativement peu nombreuses
et étudiées d la hdte. Pour un grand projet pour lequel une journée de re-
tard peut codter 10.000 dollars en salaires seulement, il ne peut guére
arréter tout pendant une semaine pour procédder i une &tude qul pourrait
faire économiser 5.000 dollars i la socidté. I1 faut qu'il aille vite, méme
si cela 1'oblige 1 prendre une décision intuitive qui peut L'exposer a étre
accusé de témérité et d'irresponribilit ~ par les autres directeurs. Des dé-
cisions de sacrifier le temps au colit, le cofit 3 la qualité ou la qualité
au temps sont prises couramment aans la plupart des projets et le directeur
d'un projet doit pouvoir les prendre sans &tre pris de panique. C'est pour-
quoi il est évident qu'il a particuliérement besoin d'un appul intelligent
de 1'échelon supérieur. :

VULNERABILITE AUX ERREURS DES CADRES SUPERIEURS

Si les cadres supérieurs peuvent rarement donner au directeur de projet
autant de directives et d'appui qu'aux autres directeurs, ils peuvent faci-
lement compromettre le succés du projet par ignorance, par des interventions
intempestives ou par caprice personnel. L'exemple qui suit montre bien les
dommages que peut causer l'ignorance d'un cadre supérieur en ce qui concerne
1'état d wn projet. Un directeur de projet s'efforcant de respecter un ca-
lendrier qu'il €tait devenu presque impossible de réaliser du fait du retard
initial avec lequel le directeur général avait approuvé la proposition
s'aperqut qu'il lui était de plus en plus difficile d'obtenir la coopération
des autres directions. Il découvrit que les autres directeurs étaient con-
vaincus (4 juste titre, d'ailleurs) que le directeur général ne lui faisait
pas pleinement confiance. Sans que le directeur du projet le sache, deux
directeurs de services sur lesquels il avait fait pression pour qu'ils ac-
célérent le travail de leurs subordonnés s'étaient plaints au directeur
général, qui les avait soutenus. Pendant ce temps, le directeur du projet
était trop occupé par son travail pour se protéger du cdté de la direction
générale. Il en est résulté que la réalisation du projet a &té gravement
entravée.
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ACTION NECESSAIRE

Du fait de la grande diversité des projets et de 1'absence de
terminologie commune pour les techniques relativement nouvelles de direction
des projets, il est virtuellement impossible de formuler des ré&gles spéci-
fiques et utiles pour une direction de cette nature. Cependant, & partir
de 1'expérience des industries aérospatiales et de construction, ainsi que
d'une poignée de sociétés dans d'autres industries, il est possible d'énon-
cer quelques directives d'ordre général.

1ére DIRECTIVE : DEFINIR L'OBJECTIF

Les persomnes impliquées dans le projet, qui exercent # un rythme
rapide des activités qui ne leur sont pas familiéres, peuvent facilement
s'égarer ou ne pas tenir leurs engagements, de sorte que beaucoup d'étapes
du projet doivent &tre reprises. Pour minimiser ce risque, la direction
générale doit définir clairement 1'objectif du projet longtemps 3 1'avance
1) en précisant dans quelle intention elle entreprend le projet, 2) en in-
diquant 1l'ampleur du projet, c'est-a-dire en identifiant les services, les
sociétés, les fonctions et les persomnels qui sont concernés, ainsi que le
degré approximatif de leur participation et 3) en exposant les résultats
finaux attendus du projet et ses effets permanents, le cas &chdant, sur la
société ou le service.

Definir les intensions de_la direction - Quelles sont les raisons commer-

ciales d'entreprendre le projet ? Pour quel motif la direction générale
1'entreprend-il ?

I1 est désirable que tout le monde connaisse bien les réponses 3 ces
questions, et cela pour trois raisons. La pramiére est que cela permet au
directeur du projet de profiter des occasions d'améliorer les résultats du
projet. Par exemple, en connaissant les raisons pour lesquelles la direction
générale veut construire la nouvelle usine, il pourra comparer le cofit
immédiat de son lancement avec le bénéfice permanent qui résultera de cofits
de production moins Elevés ou avec l'avantage compétitif qu'on pcurra retirer
de 1'introduction plus précoce d'un produit sur le marché. La deuxiéme raison
est qu'une définition claire des intentions de la direction contribue a
éviter des négligences préjudiciables qui, autrement, paraitraient sans im-
portance aux cadres inférieurs et pourraient ne pas €tre évidentes aux
cadres supérieurs. Une société n'a pas eu de renouvellement de commandes
pour un produit unique en son genre parce que l'équipe du projet, ignorant
les intensions du président, avait cru que son but était uniquement de res-
pecter ses engagements en ce qui concernait le calendrier et les colits et
avait négligé d'exploiter le marché. La troisiéme raison est qu'une défini-
tion du but du projet contribue d éviter, a 1'échelon des cadres moyens,
un déséquilibre de 1'effort, consistant par exemple & s'efforcer désespé-
rément de respecter un calendrier mais & négliger en méme temps les occasions
de diminuer les cofits.
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sont les relations avec des clients importants, publics ou privés, que le
directeur du projet doit ménager avec soin ? En recueillant les réponses

4 ces questions et en les comuniquant 3 l'organisation, le cadre supérieur
responsable aidera beaucoup le directeur du projet i travailler avec les
directions organiques et a obtenir les renseignements dont il a besoin.

Exposer les résultats finaux - Des cadres supérieurs qui ont passé des
heures @ discuter un projet proposé peuvent facilement oublier que les
cadres moyens chargés de le réaliser ne le voient pas dans la méme pers-
pective. Une définition claire de la facon dont une usine nouvelle fonc-
tionnera quand elle sera en pleine production, de la fagon dont une
réorganisation des ventes changera effectivement les relations avec les
clients ou de la fagon dont les principales activités du personnel seront
coordonnées aprés une fusion, donnera aux cadres moyens une idée beaucoup
plus nette de ce que le projet implique et de ce qu'on attend de lui.

2éme DIRECTIVE : CREER UNE ORGANISATION DE PROJET

Pour qu'une direction de projet puisse réussir dans une sociétéd
organisée d'une fagon fonctionnelle, il faut faire un compromis pratique,
pendant la durée du projet, entre deux types d'organisation trds différents.
Les €léments essentiels de ce compromis sont : 1) la désignation d'un di-
recteur expérimenté pour travailler au projet A plein temps, 2) 1'organi-
sation de la fonction de direction du projet en termes de responsabilit@s,
3) la désignation d'un nombre d'hommes limite pour 1'équipe du projet,

4) le maintien d'un équilibre des pouvoirs entre les directeurs des ser-
vices et le directeur du projet. En prenant ces mesures, on peut devoir
porter atteinte d quelques régles généralement admises et il en résultera
des frictions presque inévitables. Cependant, les résultats qu'on obtiendra
en réalisant le projet avec succés 1'emporteront sur ces inconvénients et
ces difficultés.
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doit 8tre capable d'agir, en ce qui concerne le projet, comme une sorte de
directeur général en miniature. Il doit non seulement suivre les progrés de
son projet, mais aussi jouer le r8le crucial d'avocat de ce projet. Méme
pour un directeur expérimenté, cette tiche n'est pas facile. C'est pourquoi
1l importe de désigner un individu qui a déja fait preuve, dans des condi-
tions difficiles, d'aptitudes administratives et d'habileté dans les
relations personnelles.

Définition des_responsabilités du dirocteur de projet - S'il est nécessaire
de faire quelques changements dans 1'organisation, la direction doit s'ef-
forcer de préserver, autant que possible, les relations établies qui faci-
litent la réalisation de progrés rapides en cas d'urgence. L'expérience
montre qu'il est désirable que le directeur général délégue au directeur de
projet quelques-unes de ses responsabilités pour la planification du projet,
pour le réglement des différends entre les directions organiques, pour 1'aide

4 donner aux directeurs pour la solution de leurs problémes et pour le
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contrdle des progrés réalisés. Un directeur de projet travaillant 3 plein
temps peut mieux assumer ces responsabilités ; en outre, le fait que celles-
cl incombent normalement au directeur général contribue 3 imposer son auto-
rité. Cependant, un directeur général ne devrait pas déléguer certaines
responsabilités, comme le contrdle des résultats, le réglement des différends
relatifs au projet entre cadres supérieurs ou l'évaluation de la réalisation
du projet par les directeurs de services. Cette derniére responsabilité a
une trop forte influence sur la carriére des individus concernés pour qu'on
puisse la déléguer a 1l'un de leurs pairs.

Pour la durée du projet, son directeur devrait aussi avoir certaines
responsabilités qui incombent normalement aux directeurs des services orga-
niques. Elles portent sur la comparaison des progrés réalisés avec le calen-
drier prévu, l'organisation pour un plan du projet, la rédaction et 1'appro-
bation de ce plan, le contrdle des cofits du projet et, & la place des
directeurs de services normalement concernés, les compromis entre le temps
et les colits. Le directeur général doit aussi encourager le directeur du
projet & diriger les activités quotidiennes de tout le personnel travaillant
d plein temps pour le projet. Cependant, les directeurs de services doivent
rester responsables de la qualité des résultats techniques de leurs subor-
donnés, ainsi que des questions qui affectent leur carriére.

Limitation de 1'équipe du projet - Les directeurs de services peuvent

considérer le directeur du projet comme un concurrent potentiel. En limi-
tant le nombre des hommes dans 1'équipe du projet on diminue cet incomvé-

nient et on réduit les interventions du directeur de projet dans les questions

intérieures & la société. En outre, les hommes détachés de leur service
d'origine sont susceptibles de perdre leurs sources intérieures de rensei-
gnements et de trouver de plus en plus difficile de faire faire des choses
rapidement et officieusement.

cacement des procédures de routine, ils sont souvent en conflit 1'un avec
l'autre. Bien qu'ils devraient étre encouragés a régler leurs différends

sans faire constamment appel a8 1'autorité supérieure, celle-ci doit occa-
sionnellement faire office de mé&dliateur. S'il en était autrement, des res-
sentiments et des frustations compromettraient 1l'avancement du projet et il
en résulterait des rancoeurs persistantes. Des conflits & court terme peuvent
souvent étre résolus en faveur du directeur de projet et des conflits & long
terme en faveur des directeurs de services. Ce compromis contribue a ré-
duire les frictions, a faire réaliser le travail et a préparer 1l'issue finale

du projet.

3éme DIRECTIVE : INSTAURER DES CONTROLES DES PROJETS

Bien qu'ils utilisent les mémes données brutes que les rapports de
routine, les rapports spéciaux de contrdle des projets portant sur le temps,
le cofit et la qualité sont trés différents en ce qui concerne la précision,
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la chronologie et 1'utilisation. Normalement, ils se superposent 3 la
structure existante des rapports pendant la durée du projet et ils ne sont
plus établis par la suite. La relation cruciale entre le contrdle du temps
et le contrdle du colit d'un projet est donnée graphiquement dans la figure 5.

Le projet en question devait &tre terminé en vingt mois au lieu de
vingt mois et demi comme on 1'avait prévu dans un calcul préliminaire. Le
directeur du projet, pour lequel la main--'ceuvre &tait initialement stric-
tement limité€e, a calculé les cofits d'une accélération de deux semaines i
divers stades du projet. Le dirscteur général, devant la preuve qui lui
€tait donnée de 1'économie qu'il pouvait faire sur les colits, accepta la
demande que lui présentait le directeur du projet d'accélérer dés le début
la réalisation du projet. Celui-ci a 8té terminé deux jours ouvrables avant
la fin du vingti&me mois, a un cofit supérieur de 6.000 dollars seulement &
l'estimation initiale. En 1'absence de contrdles mettant en relation le temps
et le colit, il arrive trop souvent que les sociétés accélérent 1'exécution
du projet dans ses stades finaux, 3 des cofits Snormes et absolument inutiles.

Controle du temps - Presque toujours, une certaine forme de programmation
en réseau constitue le meilleur moyen de contrdle de la durée d'un projet.
La programmation en réseau, qui permet de planifier graphiquement une opé-
ration complexe de fagon qu'elle puisse &tre programée pour étude et con-
trdle, commence par la construction d'un diagramme qui refléte les inter-
dépendances et les durées des tiches particuliéres que comporte le projet.
Cela demande 1'établissement de plans de travail préparés avant le projet
dans le plus grand détail, la programmation de chaque élément du plan et
l'utilisation de moyens de contrble pour s'assurer que les engagements sont
tenus.

Au départ, chaque directeur de service concerné par le projet doit
€tablir une liste de toutes les taches qui lui incombent pour la réalisation
de ce projet. Ensuite, le directeur du projet doit discuter en détails de
chacune de ces listes avec les contrSleurs intéressés pour déterminer la
succession dans le temps de ces tiches par rapport i celles des autres ser-
vices. Puis, chaque directeur et chaque contrbleur doit établir la liste des
renseignements qu'il devra obtenir des autres services, en indiquant s'il y
a lieu, ceux qui sont généralement tardifs. Ces listes donnent au directeur
du projet non seulement une indication sur la qualité de la planification
dans les autres services, mais aussi un moyen de découvrir et de corriger
la plupart des inconséquences, des oublis et des insuffisances de planifi-
cation qui pourraient se produire.

Ensuite, il faut demander & chaque service ayant planifié son propre
r0le dans le projet d'estimer le temps nécessaire pour chacune de ses acti-
vités en supposant qu'il aura en temps voulu les renseignements nécessaires.
Aprés cela, le réseau complet sera construit, et corrigé si nécessaire, avec
l'accord des directeurs de services, puis 18visé pour qu'il soit logique.

Une fois que le calendrier général est fivé, il faut faire des réunions

de contrdle, hebdomadaires ou bimensuelles, pour comparer 1'avancement des
travaux avec les prévisions. Le contr8le doit &tre rigoureux, surtout au
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début, ol le ton de 1l'ensemble du projet est fixé d'une fagon invariable.
I1 faut corriger immédiatement les tout premiers petits manquements aux
engagements pris.

Dans la programmation d'un passage critique, i'une des principales
techniques de réseau, le diagramme, est analogue en priacipe a celui de la
rigure 6 pour un projet hypothétique trés simple.

Dans le diagramme, chaque fl&che représente une tiche déterminée,
avec un commencement, une fin et une durée fixée, qui peut &tre confiée 3
un seul directeur ou contrSleur. Chaque cercle ou noeud (sauf le noeud de
départ) représente la réalisation d'une tdche. La tadche A, par exemple,
peut €tre de "définir 1'objectif technique du projet'". Le chiffre 1 indique
que le temps accordé€ pour la réalisation de cette tiche est un jour.

La disposition des fléches est importante. Dans le cas présent, la
tache B dépend de la tache A, c'est-a-dire qu'on ne peut pas 1'entreprendre
avant que la tiche A soit réalisée. De méme, la tiche C dépend de la tache B.
Si les tdches B et E peuvent &tre entreprises 3 des mcments différents, au-
cune ne peut 1'€tre avant que la tache A soit réalisée. Enfin, la tache G
ne peut pas &tre entreprise avant que les deux tidches D et F soient réalisées.
C'est 13 un diagramme de succession et de dépendance.

Le temps nécessaire pour le projet correspond au chemin le plus long
d travers le réseau entre Début et Fin en fonction du temps nécessaire pour
chaque tache. Dans le tableau, A - E - F -G est le chemin critique. Pour
que le calendrier d'ensemble soit respecté&, il faut que chacune de ces téches
soit entreprise aussitSt que celle qui la précéde est réalisée et qu'elle
soit achevée dans le temps qui lui est accordé. Pour raccourcir le calendrier,
il faut accélérer une ou plusieurs des tdches dans le chemin critique.

I1 y a d'autres variétés plus complexes de calendriers de réseaux. La
méthode du chemin critique permet de calculer des calendriers normaux et
raccourcis (ainsi que leur colit) pour un projet. La technique d'évaluation
et de révision d'un programme permet d'utiliser pour chaque activité ies
estimations multiples du temps nécessaire. Si on tient compte des colits dans
cette technique, on peut estimer les cofits. La méthode de 1'allocation des
ressources et du multiprojet constitue un outil plus raffiné pour 1'alloca-
tion de resscurces limitées 3 des activités concurrentes dans un ou plusieurs
projets. Cependant, toutes ces méthodes reposent sur le concept de réseau de
base que nous avons esquissé plus haut.

- ——— —— (o s

qu'elles ne scient pas encore officialisées au méme degré que celles du con-
trfle dv temps, ne sont pas plus difficiles 3 mettre en oeuvre si on prend
les mesures suivantes : 1) fractionner la somme totale des cofits en colits par
tiche ; 2) élaborer des rapports d'engagement de dépenses pour les individus
qui prennent des décisions ''techniques" ; 3) agir sur des chiffres approxi-
matifs donnés de bonne heure et 4) concentrer son action sur les principaux
problémes et les principales opportunités.
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I1 peut &tre difficile, méme pour le grand directeur le plus expéri-
menté, de diriger un projet de 15 millions de dollars exécuté rapidement.
Il peut €tre tout aussi difficile pour un contréleur de premier rang de
gérer un projet de 500.000 dollars. Aucun directeur ne peut prendre de dé-
Cisions judicieuses si le cofit du travail n'est pas réparti en tranches
compréhensibles. La figure 7, qui donne un exemple de cette répartition,
montre comment les colits principaux peuvent &tre logiquement réduits i des
ensembles de travaux compréhensibles et contrdlables (généralement d'une
valeur de 15.000 a 25.000 dollars chacun dans un grand projet) chacun Jde ces
ensembles pouvant &tre raisonnablement confié i un directeur de service.

Des dépenses sont engagées pour un projet quand le directeur technique,
les directeurs de la fabrication et de la commercialisation ou d'autres chefs
de service prennent des décisions techniques pour certaines formes d'action.
Par exemple, pour la mise au point d'un nouveau produit, des colits sont en-
gagés ou engendrés de plusieurs facons : quand le service de la commerciali-
sation décide d'ajouter quelque chose 3 son produit, quand le service tech-
nique décide d'insérer une nouvelle pidce dans une machine, quand un ingénieur
ajoute une opération supplémentaire 3 un échoppage, quand les directeurs de
la distribution choisissent d'augmenter leur stock, etc... Cependant, les
rapports comptables conventionnels ne montrent pas les effets de ces décisions
sur les colts avant qu'il soit trop tard pour les reconsidérer. Pour que le
directeur du projet puisse juger du moment ol les cofits ne sont plus con-
trdlés et décider de prendre 1l'action corrective nécessaire, il faut qu'il
puisse juger de l'effet approximatif sur les cofits de chaque décision tech-
nique. En d'autres termes, il faut qu'il ait des rapports d'engagement de
cofits 3 chaque stade de décision.

L'expérience montre que, presque toujours, 20 pour cent de 1'effort du
projet comptent pour au moins 80 pour cent du cofit auquel s'engage la société.
A l'aide de la répartition détaillée des colits et des renseignements courants
sur les colts engagés, le directeur du projet peut, méme aprés la mise en
route du projet, prélever des hommes sur les activités les moins importantes
pour concentrer davantage l'effort 13 od il sera le plus possible de diminuer
les colits. Une société a réduit de cette facon de plus d'un million de dollars
ses colts d'introduction d'un produit entre la date ol le premier rapport a
€té fait et celle ol la premi&re machine a été montée.

Contrdle de la qualité - L'expérience d'une grande variété de projets -
d'introduction dé nouveaux produits, de fusion de sociétés, de construction
d'usines, d'introduction de changements dans une organisation, pour ne donner
que quelques exemples - montre que le contrdle effectif de la qualité des
résultats est une dimension cruciale du succés d'un projet. Le contrdle de
cette qualité porte sur trois &léments : la définition des critéres de ren-
dement, 1l'objectif du projet en ce qui concerne les normes de qualité et le

contrSle Ju progrés réalisé vers ces normes.

La nécessité de définir des critéres de rendement, bien qu'elle soit
universellement reconnue, est généralement méconnue dans la pratique. Cepen-
dant, ces critéres peuvent &tre définis assez facilement, c'est-3-dire
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simplement par rapport @ ce qu'attendaient les cadres supérieurs dans les
domaines des ventes moyennes par vendeur, de la pénétration du marché par
une ligne de produits, du rapport entre les comptables et les ouvriers de

la production, du temps de traitement des enquétes auprés des consommateurs,
etc... Si possible, il faut exprimer des espoirs sous une forme quantita-
tive. Par exemple, le directeur général pouvait espérer que le projet ré-
duirait les cofits des transports urgents de 15 pour cent a4 5 pour cent des
colits totaux de transport, ou bien que les colits des stocks seraient réduits
de 30 pour cent aprés l'installation d'un systéme de contrdle mécanisé.

Comme ces buts de qualité ne peuvent &tre atteints que progressivement,
le directeur du projet doit examiner les progrés réalisés avec le directeur
général tous les mois ou tous les trimestres, suivant la durée du projet.
Parfois, il y aura peu de changements notables ; dans d‘autres cas, il
apparaitra des différences importantes avec les prévisions. Li, comme dans
le cas des contrtles de temps et de cofits, on ne saurait trop souligner
1'importance d'une action rapide pour s'assurer que les objectifs seront
atteints.

DIRIGER L'EQUATION PERSONNELLE

Le cadre typique d'une société commerciale qui est désigné pour la
premiére fois comme directeur de projet s'apercnit que son adaptation i
son nouveau role anormal est pénible, bouleversante et méme démoralisante.
Comme il inanque d'autorité hiérarchique réelle, il faut constamment qu'il
dirige, qu'il persuade ou qu'il contraigne ses pairs pendant une période
de changement éprouvante.

Trop souvent, pendant les premiéres semaines difficiles, il est peu
appuy€ par le directeur général. Au contraire, on lui reproche de ne pas
aller assez vite et de ne pas obtenir de résultats visibles. Il peut &tre
bldmé pour des imperfections d'un plan qui, par la faute du directeur général,
doit &tre terminé h*tivement quelques jours seulement avant le commencement
du projet. Il faut que le directeur général reconnaisse qu'il ne lui suffit
pas de désigner et d'aiguillonner le directeur du projet. Il peut, en lui
donnant dés le début 1'appui nécessaire, en lui ouvrant de vastes perspec-
tives commesrciales sur le plan d'ensemble du projet et en lui donnant toute
liberté pour les détails de son action, augmenter considérablement ses
chances de succes.

Un autre moment crucial est celuil ol le projet se termine, ol ses
résultats sont communiqués aux cadres organiques de la société et ol le
directeur du projet et les membres de son équipe doivent reprendre leurs
activités normales.

Du fait de 1'expérience de l'ensemble des activités de la société
qu'il a acquise sous la pression des circonstances, le directeur du projet
a souvent miri au cours du projet et a pris une plus grande valeur comme
chef. Il peut lui &tre difficile de ralentir son activité pour reprendre le
rythme normal. Il est probable que son emploi habituel lui semblera moins
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séduisant du point de vue de son ampleur, de son autorité personnelle et

de ses occasions de contribuer aux affaires de la société. En outre, méme

le meilleur directeur de projet peut difficilement atteindre les objectifs
de son projet sans se mettre 3 dos quelques membres de la direction et peut-
€tre ceux-13 méme qui décideront de son avenir. Il est arrivé une fois qu'un
directeur de projet qui avait sauvé un grand projet sur le point d'échouer
et en avait fait un succés indiscutable a été licencié i la fin du projet
parce que, en accomplissant sa tiche, il n'avait pas pu éviter de se mettre
a dos un chef de division. Ces difficultés et ces mécontentements poussent
souvent un ancien directeur de projet i rechercher aprés la fin d'un projet
un meilleur emploi, dans la méme société ou dans une autre.

I1 faut que les dirigeants soient conscients de ces problémes humains
pour tirer profit des qualités supérieures de direction qui s'épanouissent
sur le terrain de formation fertile du projet. En reconnaissant les progreés
réalisés par le directeur de projet, en l'aidant 3 se réadapter au rvthme
plus lent de l'organisation normale et en trouvant les movens de bien uti-
liser son expérience plus grande et son jugement plus miri, la sociétd peut
tirer un bénéfice supplémentaire important de tout projet dirigé avec succeés.
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Figure 1

Emploi de main-d'oeuvre pour un projet
d'introduction d'un nouveau produit
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Emploi de main-d'oeuvre pour un projet de fusion
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ORGANISATION TYPIQUE D'UN PROJET DANS LES INDUSTRIES AEROSPATIALES ET DE CONSTRUCTION
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ORGANTSATION D'UN PROJET DANS UNE INDUSTRIE ORDINAIRE
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Coiit de deux semaines d'accélération a divers stades d'un projet.
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C. LE CONTROLE DE GESTION

On a vu que la méthode du chemin critique 'permet de con-
trdler le facteur temps. Dans la gestion des projets, il faut
aussi pouvoir contrdler les colits, la qualité de la production,
les investissements, etc... La note ci-aprés intitulée Contrble
de gestion : note introductive replace la notion de contréle de

gestion dans le cadre du processus dynamique qui relie les choix
stratégiques d'un organisme, les programmes d'action pluri-
annuels, les budgets et la vérification que ces objectifs sont
atteints avec les moyens prévus.

Concrétement, le contrdle de gestion utilis~ des Tableaux

de bord, dont la conception et l'utilisation sont décrites ci-

apreés.
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CONTROLE DE GESTION : NOTE INTRODUCTIVE (1)

Le contrdle de gestion est un processus mis en oeuvre pour assurer
d'une part, la réalisation des objectifs particuliers des unités décentra-
lisées et leur cohérence avec les objectifs généraux de 1'organisation
(recherche de 1l'efficacité) et pour favoriser d'autre part, l'utilisation
optimale des ressources mobilisées (recherche de 1'efficience). Cette défi-
nition du contrdle de gestion illustre le double aspect rationnel et rela-
tionnel d processus mis en oeuvre. Le contrdle de gestion s'insére en effet
dans une logique rationnelle qui relie les choix stratégiques de 1'organi-
sation, les programmes d'action pluri-annuels, les budgets et le contrdle
de l'atteinte des objectifs et de l'utilisation des moyens. Ce processus est
dynamique puisque chaque étape de la démarche est influencée par les autres.

Plan

¥

Programmes

¥

4

Sous-programmeil

¥

Contrdle de gestion Budget

¥

Contrdle

-+

définition des missions ; des
types de programmes

définition de lignes d'action
pluri-annuelles et estimation
de moyens

définition de lignes d'action
annuelles

définition de moyens annuels

contrdle d'efficacité
et d'efficience

i Le contrdle de gestion est également 1ié 3 la nature des relations
dans 1l'organisation. Le contrdle de gestion implique un style de direction
privilégiant la délégation et l'orientation vers les résultats, il se graffe

sur des structures, il suppose un systéme de sanction positive ou négative.

(1) Cette note a été é&tablie pour le CESMAP par Frangois Bernard, 1975.
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Le contrSle de gestion ayant &té défini comme un processus, il n'existe
pas de modélie. Les systemes mis en place ont un caractére contingent : la
réalité offre des exemples dont les particularités tiennent & la nature de
1'activité, aux pressions de l'environnement, au degré de développement des
méthodes modernes de gestion dans l'organisation considérée. Les différents
systémes s'inscrivent néammoins a des degrés divers dans la double perspec-=
tive rationnelle et relationnelle qui est décrite, de fagon succincte, ci-
dessous.

I. LA PERSPECTIVE RATIONNELLE : LE PROCESSUS PLANIFICATION-PROGRAMMATION-
BUDGET-CONTROLE

1. La planification stratégique

La réflexion stratégique a pour objet de définir la vocation ou la
raison d'€tre de 1l'organisation et de préciser les domaines d'activité ou
les missions de ''organisation. La finalité de 1'organisation résulte géné-
ralement de son acte constitutif et doit €tre périodiquement réexaminée. Son
énoncé ne doit €tre ni trop large car il ne guiderait pas les autres étapes
du processus, ni trop strict car il serait constamment remis en cause par
les changements de marchés, de techniques ou de produits. En ce qui concerne
les Organisations Publiques, la définition de la mission est extérieure, elle
est normalement du ressort des organes politiques, ministre, gouvernement,
Parlement.

Les choix stratégiques concernent la nature des relations de 1'organi-
sation avec son environnement. I1 convient donc d'analyser les &léments per-
tinents de l'environnement et d'étudier les points forts et les points faibles
de l'organisation pour déterminer les axes essentiels de développement.

Analyser l'environnement conduira en premier lieu 2 identifier les
différents groupes ou catégories de personnes avec lesquelles 1'organisation
entre en relation et a déterminer le mode de ces relations. Les Organisations
Publiques ont affair= avec des individus, des groupements d'individus (asso-
Clations ou syndicats), aes entreprises, d'autres Organisations Publiques.

Le mode relationnel est trés (livers, c'est tantdt une relation d'autorité,
d'incitation, de prestation de service ; le statut fait tantSt appel a
1'idée de puissance publique, de monopole, de concurrence.

Les aspects juridiques, économiques, technologiques, politiques et
sociologiques sont d'autres €léments de 1'environnement qui seront plus ou
moins pertinents selon la vocation fondamentale de 1l'organisation. L'évo-
lution scientifique et technique est certainement fondamentale pour la
Direction Générale des Télécommunications, elle l'est certainement moins
pour 1'Administration pénitentiaire. Aucune Organisation Publique n'est
complétement soustraite a 1'environnement politique parce qu'elles ont pour
vocation de réaliser des choix qui, pour les plus fondamentaux, sont déter-
minés par des organes politiques et selon une procédure politique.
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L'étude de 1'environnement ayant &té réalisée, il faut encore, avant
de déterminer les axes de développsment ou grands types de programmes,
analyser les forces et faiblesses de 1'organisation. Pour réaliser sa vo-
cation et, eu égard aux caractéristiques propres de son environnement, quels
sont les avantages et les faiblesses de 1'organisation ?

I1 convient en particulier d'analyser

- le type de public, administrés, assujettis, usagers ou clients

- la nature des besoins et les activitds qui y corresnwondent

- la position & 1'égard des autres organisations qul interviennent
dans le méme domaine - '

- la technologie utilisée et son évolution probabie

- le persomnel : structure démographique, qualificaticn

- les structures de l'organisation et leur adaptation i 1'évolution
prévisible de 1'environnement

- les valeurs de la direction et des différentes catégorles de personnel.

L'analyse de l'environnement et !'identification des points forts et
des points faibles de 1'organisaticn débouchera sur la dérinitiou des grands
axes de développement que 1'on peut appeler les types de programmes. Les
types de programmes doivent déterminer la nature des publics visés, le type
de relation avec ce public, la nature des activités réalisées. Les types de
programmes doivent également identifier des indicateurs qui permettront d'ap-
précier dans quelle mesure les objectifs généraux ont &té atteints.

2. Les programmes

Les programmes consistent en la définition de lignes d'action pluri-
annuelles. Les objectifs des programmes sont exprimés en termes de résul-
tats d atteindre. Ces objectifs sont spécifiés par types d'activité, de
public. Les programmes déterminent aussi les politiques que 1'organisation
entend suivre en matiére financiére, technique, du personnel, d'organisation
des services. Les programmes évaluent également 1'enveloppe des moyens 3
mettre en oeuvre. Ils définissent le type de ccmpétences et les effectifs de
personnel nécessaires, le montaint des investissements, 1'importance des lo-
Caux, le volume des matiéres premidres et des fournitures diverses.

L'exécution des programmes est contrdlée grice au suivi d'indicateurs
d'impact qui renseignent sur le degré d'atteinte des objectifs et d'indi-
Cateurs de réalisation qui renseignent sur le volume des activitds.

3. Le contrdle de gestion

Il est devenu classique d'cpposer le concept anglo-saxon de 'control"
qui serait un processus d'information et de rétro-action permettant de mai-
triser 1'évolution d'un systéme, au concept francais de contrdle qui signi-
fierait la vérification du respect formel des régles juridiques. Cette
opposition, pour réelle qu'elle soit, n'est pas absolue. En fait un ccntrd-
leur de gestion a &galement pour tiche de faire respecter les procédures
.d'allocation et d'utilisation des ressources.
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I1 convient aussi de situer le contrdle de gestion par rapport aux
autres systémes d'information. Ainsi le contrdle de gestion s'inscrit dans
le cadre d'action défini par la planification stratégique. Les missions,
les objectifs généraux, les structures sont considérées comme des données.
A 1l'inverse le contrdle de gestion se distingue du contrble opérationnel
dans la mesure ol le contrdle opérationnel s'intéresse 3 des tiches ou des
activités individualisables tandis que le contrdle de gestion a vocation
8 cowrir 1'ensemble des activités d'une unité. De méme que le contrdle de
gestion s'applique & 1'intérieur d'un ensemble de politiques, de méme le
contrdle opérationnel s'applique & l'intérieur d'un ensemble de procédures
et de régles dérivées du contrble de gestion.

Le contrfle de gestion a pour but final d'encourager les responsables

a réaliser les actions qui sont dans 1'intérét de 1'organisation. Techni-
quement ce but peut &tre désigné comme la recherche de la cohérence. Pour
de nombreuses raisons la cohérence des buts individuels avec les buts de
1'organisation ne peut &étre parfaite mais il faut s'assurer qu'un systéme
mis en place n'encourage pas ou ne permet pas un conflit d'objectifs. Le
contrle de gestion a pour autre but de faire en sorte que les ressources
soient utilisées de facon efficiente. Concrétement le contrble de gestion
est un processus dont les éléments sont les suivants

- définition d'objectifs
- estimation de moyens-budget
- contrdle de l'atteinte des objectifs et de l'utilisation des moyens.

Le systéme de contrSle prévoit des procédures et fournit des infor-
mations selon une certaine périodicité. Ainsi les procédures budgétaires
définissent une séauence d'opérations réparties dans le temps. Le systéme
de contrfle doit &tre un systéme intégré c'est-a-dire que méme si les infor-
mations collectées dans un but peuvent différer de celles collectées dans
un autre but, ces données doivent &tre cohérentes. Ainsi, en ce qui concerne
les colts, trois types d'informations sont souvent nécessaires : la répar-

tition des colits par centres de responsabilité utilisée pour la programmation

et le contrdle des activités des unités ; les colits complets par nature
d'activité dans le cas ol il y a évaluation du service rendu ; les coiits
variables directement imputables 4 un programme pour la planification des
activités. Le systéme de contrdle comporte 1'analyse systématique des résul-
tats ce qui permet de définir des actions correctrices, rajuster les objec-
tifs, réévaluer les moyens.

IT - LA PERSPECTIVE RELATIONNELLE : VALEURS, STRUCTURES, MOTIVATIONS,
APPRECTIATION

1. Les valeurs

Le contrdle de gestion implique la définition des objectifs, la volont
d'atteindre des résultats, 1'implication & 1'égard de 1'environnement. Le
contrdle de gestion supnose que la direction souhaite la clarification de 1a
régle du jeu et que le persomnel n'y est pas opposé. I1 nécessite ainsi un
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certain accord sur les missions fondamentales de 1'organisation. En défi-
nitive il n'y a pas de contréle de gestion possible si la seule volonté de
la direction est d'exercer sans partage le pouvoir et si 1'engagement du
personnel n'a pour seul ressort que la recherche de la sécurité.

Si certaines valeurs fondamentales doivent &tre largement partagées
par l'ensemble du personnel, elles ne seront pas identiques. En fait chaque
groupe, qu'il se définisse par le niveau hiérarchique de ses membres, leur
appartenance a un méme corps, la nature des fonctions qu'ils exercent, leur
place dans la structure (Administration Centrale ou Services Extérieurs par
exemplej, tend & produire ses propres normes et valeurs qui guident l'action
quotidienne et assurent la cohésion du groupe. Les valeurs s'expriment &
1'égard de diverses dimensions de la vie organisationneile, en particulier
le temps, les colits, la source du pouvoir, la nature des relations hiérar-
chiques, le mode de communication. Un systéme de contrdle de gestion n'aura
pas bien sGr la méme architecture dans un service d'études ou de recherches
et dans un service de production ou de prestation de services.

Les systémes de contrdle de gestion doivent donc tenir compte des
valeurs des partenaires organisationnels ; ils ne doiven* pas non plus
ignorer les autres systimes de contrdle. Il existe en effet divers types de
coatrdle plus ou moins formels qui peuvent &tre aussi contraignants que le
systéne de contrdle de gestion officiel. Ainsi le contrdle social, c'est-3d-
dire 1'influence qu'un groupe exerce sur ses membres.

2. Les structures

Le contrSle de gestion permet d'une part d'assurer la gestion d'unités
jouissant d'une certaine délégation et permet d'autre part de favoriser la
cohérence de l'ensemble. Le contrdle de gestion suppose donc qu'aient été
identifiés des '"centres de responsabilité" et que la nature de la responsa-
bilité de ces autres ait &té précisée. Le contrdle de gestion s'inscrit 3
1'intérieur d'une structure et il convient de déterminer les services qui
seront €rigés en centres de responsabilité. Il s'agira de choisir le niveau
auquel s'applique le contrdle de gestion, services extérieurs ou Administra-
tion Centrale, la nature des activités couvertes, services logistiques ou
services de production. Préciser la nature de la responsabilité conduit 3
définir les fonctions d préciser la place de chacun dans le circuit d'infor-
mation et de décision. Le contréle de gestion suppose enfin un certain style
de relations hiérarchiques fondé sur la délégation et la confrontation.

3. Les motivations individuelles

Le contrdle de gestion s'adresse i des individus qui ont eux-mémes
une certaine idée de ce qu'ils attendent de 1'organisation qui les emploie.
Les procédures mises en oeuvre par le contrble de gestion, le cycle de défi-
nition d'objectifs, de mesure des résultats et d'analyse des écarts suppose
chez les individus le gofit de la performaiice et 1'acceptation de la mesure
des résultats. Or il n'est pas &vident que tous les individus recherchent
1'accomplissement personnel ou l'estime de leurs pairs. La gamme des moti-
vations personnelles est diverse : souci de sécurité matérielle et
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psychologique, désir d'appartenance a un groupe, volonté d'un dépassement
personnel. Le contrble de gestion fait appel a des motivations qui sont
dépendantes a la fois de la psychologie individuelle et des normes cultu-
relles de 1'organisation ou du pays.

4. Le systéme d'appréciation

Toute Organisation a un systéme plus ou moins implicite de "punition
et de récompense'. Les €léments de ce systéme sont trés divers. La répu-
tation de chacun, 1'estime qui leur est accordée, 1'influence qui leur est
reconnue sont autant de moyens de punir et de récompenser. Les &léments
généralement formalisés concernent la rémunération et 1'avancement.

I1 convient que les critéres d'appréciation issus du contrdle de
gestion ne soient pas contradictoires avec les autres &léments formels ou

informels du systéme de punition et de récompense. I1 faut aussi que 1'appré-
ciation des performances conduise 4 une sanction positive ou négative.

V-71

di /\“\.



TABLEAU DE BORD (1)

PLAN

Introduction : 1. Fonctions d'un tableau de bord.
2. Forme et contenu des tableaux de bord.
3. Exemples de conception d'un tableau de bord.

Le tableau de bord a une résonnance familidre. On en parle au sujet
de la voiture, des avions aussi bien que de 1l'Economie Nationale. Dans tous
les cas, sa finalité est la méme : &tre 1'outil de synthése, le dernier
maillon de la chaine qui va de la connaissance des faits 3 la prise de dé-
Cision. Il donne au responsabie le moyen de s'assurer de la maitrise com-
pléte d'un véhicule ou d'une &conomie, il lui permet de déceler ce qui ne
va pas, etc... dans la mesure ol il est bien congu et bien utilisé.

Son utilisation et sa conception sont donc les &léments essentiels.

Tout d'abord, définissons ce.que 1'on entend par tableau de bord.
L'analogie avec 1'image du T.B. d'un véhicule est commode et nous fournit
le moyen de préciser la notion de T.B.

Remarques préliminaires : on considére le véhicule comme un systéme
simple, connu et mis sous contréle. Le pilote désire conserver le contrdle
du véhicule en toutes circonstances, c'est-i-dire assurer la bonne marche
du véhicule et sa survie.

Le T.B. est constitué d'un ensemble de cadrans et voyants donnant des
informations sur un certain nombre de paramétres qui reflétent 1'état de
fonctionnement du systéme.

On peut constater :

- qu'il y a des indicateurs globaux, et d'autres plus détaillés
(vitesse et compte-tours).

- que le pilote ne les regardera pas tous en méme temps, avec la ixime
fréquence.

-~ qu'il y a un plus ou moins grand nombre de cadrans selon la complé-
xité et le degré de performances du véhicule, ainsi que les inten-
tions du pilote.

(1) Cette note a été rédigée pour le CESMAP par Pierre Valla, 1971.
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- que ces cadrans et voyants sont chuisis en fonction de 1'importance
du paramétre sur le résultat final, c'est-a-dire la nuitrise du
véhicule.

- que les T.B. sont personnalisés.

I. FONCTIONS D'UN T.B.

Les interventions précédentes ont décrit les étapes antérieures,
définitions des objectifs et choix d'unité de mesure, méthodes de saisies des
données, connaissance du modéle du systdme contrdlé...

Le T.B. se situe en bout de chaine.
I1 répond & quatre buts principaux :
-~ c'est un outil de mesure

c'est un outil de diagnostic

c'est un outil de communication
c'est un outil de prise de décision.

A. OUTIL DE MESURE

Le tableau de bord indique la mesure, en valeurs réelles, d'un certain
nombre de paramétres particuliérement choisis et il les compare 3 des
références.

L'existence de références préétablie est fondamentale. En cas d'ab-
sence, on aurait 1l'information sans disposer des moyens de 1'utiliser, sans
pouvoir dire si la situation est normale ou non, etc...

Telle information ne pourrait pas déboucher sur la prise d'une décision.
Elle serait intéressante mais inutile.

I1 est donc essentiel de définir au préalable ce que 1l'on veut atteindre :
avoir un systéme d'objectifs (et de mesure du résultat).

B. OUTIL DE DIAGNOSTIC

Le T.B. constitue un systéme d'alerte. Quand '"quelque chose ne tourne
pas rond", les clignotants s'allument. '

Il est donc nécessaire de mettre en évidence dans un T.B.

- les paramétres susceptibles de varier sans que 1l'on s'en rende compte
par ailleurs (l'huile dans une voiture)

- ce qui ne marche pas comme prévu.

Le T.B. indique ce qui semble anormal (température de 1'eau par exemple)
étant bien entendu que certaines plages de tolérance sont admises.
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L'amplitude de la tolérance est 3 étudier pour chaque cas spécifique.

On remarquera que 1'on doit sélectionner la quantité et la qualité
des informations 4 faire figurer dans un T.B. en fonction de leur réper-
cussion sur le résultat final. Toute information sans importance est 3
€liminer.

C. OUTIL DE COMMUNICATION

La gestion prévisionnelle et contrdlée implique une certaine délé-
gation des responsabilités. Ceci dit chaque niveau hiérarchique a besoin
.de disposer d'information concernant 1'activité de ses subordomnés.

Le T.B. constitue cet élément d'information : c'est le moyen de com-
munication écrite des réalisations comparées aux objectifs. Il sera 3 la
base du dialogue et de la délégation.

Ceci dit, a chaque fonction, c'est-i-dire i chaque type d'objectif,
correspondra un tvpe de T.B.

I1 est inutile qu'un supérieur dispose de tous les &éléments d'infor-
mation de ses subordonnés. Par contre, il disposera de renseignements que
n'auront pas ses subordonnés.

A cet effet, on fera plusieurs remarques. D'abord, sur la nécessité
d'avoir des informations cohérentes (notamment lors des consolidations),
sur la nécessité d'utiliser un langage commun (définition de termes, d'unités
de mesure universellement acceptée: dans le service...).

En bref, les informations seront justes, nécessaires, cohérentes entre
elles et complémentaires. C'est 3 cette condition que le T.B. sera un outil
de communication utile et efficace.

D. OUTIL DE PRISE DE DECISION

Mettre 4 la disposition des dirigeants des informations n'est pas
suffisant. Il est utile d'orienter cette information en fonction des déci-
sions 3 prendre.

Le T.B. fera apparaitre des écarts (résultats, référence).

Le pilote devra :

- savoir analyser les causes, par lui-méme ou avec 1l'aide de ses
collaborateurs.

- connaitre les moyens de corriger ces écarts. Ceci suppose que le
responsable connaisse le fonctiomnement du systéme mis sous contrdle.

En fait, le responsable dispose d'une connaissance plus ou moins
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bonne du systéme dans la mesure oll tous les éléments importants ne
sont pas directement contrGlables. Par exemple, en constatant une
baisse de X% du C.A., le responsable des ventes devra décider soit
d'envoyer plus de prospectus, soit de faire plus de publicité...
soit un mélange de toutes ces actions individuelles.

- disposer de moyens d'action.

- de manifester sa volonté d'agir. Toute décision implique un choix
et manifeste une volonté.

II. CONTENU ET FORME

Les informations a faire figure sur un T.B. sont de toutes les natures.
On distinguera :

-~ les informations d'activité
- les informations de coiit
- les informations d'efficacité.

D'autre part, il est utile d'y faire figurer les mesure correctives
prises (décisions prises). Toutes ces informations sont complémentaires.

Une information de colit n'a pas d'intérét si elle n'est pas relide 3
une information d'activité ou d'efficacité... Par contre, certains cofits
variant en fonction de 1'activité, il est intéressant de les individualiser
et suivre leur évolution...

Autre remarque importante : il est bon de faire apparaitre les cofits
en fonction de leur importance en masse en évitant de tomber trop dans le
détail. Et surtout, il est important de les sélectionner en fonction de 1'in-
fluence plus ou moins grande que le responsable a sur eux : plus le respon-
sable a de possibilité d'agir sur eux, plus il est important de les analyser.

Des informations d'activité peuvent &tre aussi variées qu'il est néces-
saire. Elles permettront de faire apparaitre les écarts de rendement et les
écarts de cofits.

Les informations d'efficacité sont plus difficiles 3 saisir car souvent
elles partent sur la qualité du.service rendu ol elles sont difficilement
quantifiables.

En général, pour un systéme analysé on dispose de critéres globaux
d'efficacité que constituent certains ratios ou pourcentages. Par exemple,
le taux d'expansion mesuré mois par mois ou le taux de rentabilité des capi-
taux investis.

D'autre part, concernant la qualité d'un service, on peut disposer de

nombreux indices plus ou moins objectifs. Par exemple, le nombre de récla-
mations, les délais de livraison, les délais d'attente...
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Et enfin, il est souvent important de faire figurer des informations
non quantifiables telles que 1'état d'esprit du personnel, l'attitude de
la clientéle...

A. FREQUENCE DE SORTIE

La fréquence de sortie idéale devrait correspondre i la durée de la
période minimum nécessaire pour que le paramétrs mesuré varie sous 1'action
du responsable a4 qui l'on donne 1'information. I1 est donc nécessaire de
l'adapter aux circonstances.

B. DELAI DE PRECISION

Il est important d'obtenir des informations 3 temps pour prendre les
décisions qui s'imposent. Le délai doit &tre raduit au minimum, pour ce
faire :

- on disposera d'informations moins précises (pas de chiffre au
centime prés mais arrondir en milliers ou millions selon 1é cas).

- on fera des T.B. simples.

I1 est bien évident que le débat délai-précision devra aussi prendre

en compte le colit de l'opération. Si dans certains cas on est obligé de faire

les comptes rapidement pour disposer d'un. chiffre approximatif dans un temps
trés court, puis de recommencer la méme opération par la suite pour déter-
miner le chiffre exact, le cofit d'un tel dédoublement peut-€tre prohibitif.

C. TENDANCES
Il est intéressant i partir des informations dont on dispose d'essayer

de dégager des tendances pour le futur. A cet égard, on cumlera les résul-
tats de la période si nécessaire (réduction des aléas).
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SEGMENT VI

L'EVALUATION RETROSPECTIVE DES PROJETS



SEGMENT VI
Ce segment vous permettra de

1. Voir comment 1'évaluation rétros-
pective peut contribuer i mieux
gérer et concevoir les projets 3
venir.

2. Comprendre pourquoi beaucoup de

projets mis en exécution échouent.
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L 'EVALUATION RETROSPECTIVE DES PROJETS

Les deux documents ci-aprés traitent ce sujet. Le premier,
intitulé "Evaluation ex-post des projets'" est un bref résumé de
ce qu'est 1l'évaluation rétrospective ainsi que des aspects
qu'elle doit couvrir. Le second, intitulé "Raisons de 1'échec
des projets de développement : les probleémes de gestion des
projets dans les pays en développement™ ne se contente pas d'énu-
mérer les raisons des échecs, mais recommande aussi un certain
nombre de changements dans la manidre dont sont gérés les projets.
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A.

EVALUATION EX-POST DES PROJETS (1)

L'évaluation ex-post essaie de répondre 3 un ensemble de

préoccupations dont les principales sont les suivantes

1.

Pourquoi se livrer d des évaluations ex-post ?

- Cycle du projet

Rétroaction : feedback.

Evaluation du projet

Quels aspects du projet ont €té considérés (par exemple,
techniques, économiques, financiers, sociaux ou aspects
relatifs @ 1l'environnement).

Quelles projections ont été faites lors de 1'évaluation,

et quelles en ont été les bases ?

Quels investissements/mesures complémentaires ont été

jugés nécessaires a4 la réalisation des bénéfices prévus ;
pourquoil ont-ils été jugés nécessaires °?

Quelle était la répartition prévue des bénéfices ?

Quelles améliorations institutionnelles ont été jugées
nécessaires a la réussite du projet ? Quelles dispositions
ont été adoptées pour assurer ces améliorations ?

Quels  spécialistes ont participé a 1'évaluation du projet
(agronomes, ingénieurs, économistes, analystes financiers,
etc...) 7

Quelles étaient les politiques et méthodes du Gouvernement/
des Ministéres/et des institutions en vigueur lors de 1'éla-
boration du projet (dans la mesure ol elles avaient trait

(1)

Document de 1'IDE par Patrick O. Malone, révisé en mai 1979.
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3.

audit projet) ?

- Quels documents de travail, quels calculs, quels relevés
relatifs au projet ont &té portés au dossier ?

- Lors de 1'évaluation, certains paramétres ont-ils é&té
désignés comme des paramétres-clés dont dépendrait la

"réussite'" du projet (par exemple, augmentation de la cir-

Culation, rendement des cultures, croissance de 1l'emploi) ?

- Certaines données étaient-elles disponibles, ou bien a-t-on

'dl avant la mise en application du projet procéder spéci-
fiquement 3 des relevés et i des mesures (par exemple, des
photographies aériennes), qui seraient utiles pour sur-

veiller ex-post certains mouvements démographiques, certains

effets sur l'environneme.:, certaines modifications du ré-

gime hydrologique, etc...?

L'évaluation ex-post

i) Préparation 3 1l'évaluation

- Qui devrait &tre chargé de 1'évaluation ex-post ? Les spé-
cialistes de quelles .disciplines ? A quel niveau de per-
sonnel ? (L'équipe devrait &tre suffisamment compétente et
avoir assez d'"autorité" et suffisamment d'ancienneté pour
pouvoir €tre parfaitement objective et impartiale dans son
travail).

- Quel Ministére/institution aura le plus)

d gagner de cette &valuation ex-post ? ) Ce ne sont pas

- Quel Ministére/institution assumera les ) toujours les

frais de cette évaluation ? ) mémes !

- Quand doit &tre effectuée cette évaluation ex-post ? Et
combien de temps doit-elle prendre ? Faudra-t-il beaucoup
de temps (d'années ?) pour obtenir des résultats signifi-
catifs ?
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b)

techniques : Les buts ont-ils été judicieusement

choisis ? Quelles ont été les causes des diffé-
rences entre le colit effectif et le cofit estimé ?
Le personnel d'encadrement sur le terrain s'est-il
montré attentif 3 la nécessité de modifier les ob-

jectifs au cours de la mise en application ; a-t-il

pu procéder a ces changements, ou bien les régles

"des Ministéres/institutions se scnt-elles révélées

trop pesantes pour permettre une réaction en temps
opportun ?

€conomiques : Les bénéfices se sont-ils concrétisés

tels que prévus lors de 1'évaluation ? Sinon, pour-
quoi ? Les investissements complémentaires ont-ils
€té faits ? A temps ? Sinon, pourquoi ? Quel &tait
ex-post le taux de rendement (taux de rendement de
l'investissement) ou le rapport bénéfice/colit, ou
autre élément du mZme ordre ? Comment a-t-il soutenu
la comparaison avec le taux de rendement de l'inves-
tissement prévu ? (A ce propos, il y a lieu de penser
aux erreurs compensatoires.) Les colits peuvent &tre
sensiblement plus élevés que prévus et les bénéfices
(fortuitement) peuvent aussi s'@tre élevés substan-
tiellement, permettant ainsi un taux de rendement de
l'investissement encore acceptable. Dans ces condi-
tions, cependant, il ne faut pas se satisfaire d'un
taux de rendement de l'investissement suffisant.

Les colits, comme les bénéfices, étaient erronés,
mais - par chance - ils se sont déplacés dans la

méme direction ; ils auraient pu se déplacer dans

une direction opposée ! Les questions auxquelles il
faudrait répondre ici sont
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d)

f)

- Pourquoi les estimations de codt &taient-elles
erronées ?

- Pourquoi les estimations de bénéfice &taient-
elles erronées ?

financiers : Quels ont été les résultants financiers

- conformes aux projections ?) coefficients de rou-
lement,

coefficients d'exploi-
daient les projections ?) ) tation,

formation de capital,
taux de rendement, etc.

(sur quelle base se fon- )

- en fait ? )

Quelle a &té& votre expérience en matidre de tarifs ?
Auraient-ils d@ &tre ajustés ? Si c'est le cas,
l'ont-ils été ? Sinon, pourquoi ? La personne morale
a-t-elle été récompensée d'un service "social" que
le Gouvernement exige d'elle ?

commerciaux : Les marchés se sont-ils concrétisés ?

Sinon, pourquoi ? La commercialisation a-t-elle été
suffisamment vigoureuse ? Y a-t-il eu des efforts
pour cerner les besoins des consommateurs ?

Aspects relatifs 3 l'organisation : Des modifications

de l'organisation ont-elles étéa envisagées (ses
structures et/ou son personnel) ? Ont-elles &té ef-
fectuées ? Si oui, ont-elles produit 1'effet prévu ?
Est-il quantifiable ? S$inon, pourquoi ? A-t-on ren-
contré une "opposition au changement" ? (Le change-
ment est généralement mal accepté.) Afin de rendre
les changements plus acceptables, les '"relations
publiques'" auraient-elles dii &tre meilleures ?

sociaux : Le projet avait-il pour but de créer des
emplois ? Si oui, en a-t-il &té ainsi ? Sinon, pour-
quoi ? Le projet a-t-il eu des retombées inattendues
d'ordre social ? Bénéfices ou autres ? Peuvent-elles
étre mesurées ?
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g) Aspects relatifs & l'environnement : Quel a été

)

l'impact total du projet sur son environnement ?

- préjudice temporaire (par exemple, poussiére
provenant de travaux de terrassement ou de fa-
briques d'asphalte) ?

- changement permanent (modification du régime
hydrologique, des systémes de drainage, dans
l'habitat de la sauvagine ? Le projet a-t-il
aggraveé les problémes d'érosion des sols, de
stabilité, etc...?)

Pour chacune des rubriques précédentes, 1l'équipe d'évalua-
tion "ex-post' devrait continuellement se demander "Quelles sont
les lecons pertinentes & tirer vpour des projets futurs ?" Sou-
venez-vous que le projet a €té formulé dans le contexte des pro-
cédures et méthodes d'un Gouvernement ou d'une institution et de
"l'état des techniques'" 2 1'époque ! Le projet pourrait &tre tout

différent s'il était formulé "aujourd'hui', dans un contexte dif-
férent de politiques et méthodes et compte tenu de l'avancement
rapide de la technologie survenu dans 1'intervalle. N'importe qui
peut €tre critique a posteriori. L'objectif premier d'une éva-
luation ex-postn'estpas de critiquer des individus ou d'attri-
buer des blames ; elle doit plutdt dans un sens constructif

permettre de déterminer les legons pertinentes - pour que des
erreurs ne soient pas répétées et qu'ainsi, les projets futurs

s'en trouvent améliorés.
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B. RAISONS DE L'ECHEC DES PROJETS DE DEVELOPPEMENT : LES PROBLEMES DE
GESTION DES PROJETS DANS LES PAYS EN DEVELOPPEMENT (n

Dennis A. RONDINELLI, Senior Fellow au Technology and Development
Institute of the East-West Center 3 Honolulu a fait partie du corps ensei-
gnant de 1l'Université de Wisconsin et de Vanderbilt University. L'article
suivant représente un résumé d'une analyse plus approfondie des méthodes de
gestion des projets suivies par les organismes d'aide internationaux dans
les pays en développement. L'&tude principale, 'Project Planning for
Developing Countries: The Impact of Imperious Rationality' est un examen
critique des conséquences que produit l'applicaticn par les organismes inter-
nationaux des systémes de gestion des projets sur 1'administration dans les
pays moins développés. Cette étude est la base d'un livre que le professeur
RONDINELLI est en train d'écrire au East-West Center sur l'administration
des projets de développement.

Les projets sont les piéces maitresses du mécanisme du développement.
Si 1'identification, la préparation et 1'exécution des projets n'étaient
pas men€es a bien les plans de développement ne seraient que des réves, les
nations en développement demeureraient stationmaires ou rétrograderaient.
GITTINGER prétend que les projets sont le "tranchant' du développement.
HIRSCHMAN les appelle les "cellules privilégiées du processus du développe-
ment". D'autres notent le rdle central que la gestion des projets est en
voie de jouer dans l'administration publique des nations en développement.
"Les programmes et les projets sont de plus en plus utilisés dans le pro-
cessus de développement économique et social des pays du tiers monde." Les
Nations Unies déclarent : "Ils représentent un élément essentiel de la formu-
lation et de 1'exécution des plans de développement. La plupart des adminis-
trateurs s'intéressent plus directement 3 1'administration de programmes et
de projets qu'a tout autre aspect de caractdre plus spécifique de 1'adminis-
tration publique." Pendant plus d'un quart de siécle, les projets unt également
€té les principaux instruments utilisés par les organismes d'aide interna-
tionaux pour accorder des dons, des crédits, des préts et de l'aide technique
aux pays en développement. Le volume des préts et le nombre des projets ont
considérablement augmenté au cours de la derniére décennie, et les organismes
d'aide tels que la Banque Mondiale, 1'Agency for International Development
des Etats-Unis et le Programme des Nations Unies pour le développement sont
en train de diversifier largement les secteurs dans lesquels ils feront des
investissements 3 1'avenir.

(1) Dennis A. RONDINELLI, 'Raisons de 1'échec des projets de développement :
les problémes de gestion des projets dans les pays en développement",
Project Management Quarterly, Vol VII, N° 1, mars 1976, pages 10-1S.
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Les appréciations portées récemment par les commissions internatio-
nales d'évaluation sur la planification et 1'administration du développement
et sur les pratiques suivies par les organismes d'aide en matiére de préts
mettent en lumiére l'importance de projets bien préparés et exécutés. Points
d'intervention critiques du développement, les projets traduisent les plans
en actes. Vecteurs du changement économique et social, 1ls peuvent offrir
Ies moyens de mobiliser les ressources ot de les affecter & la production
de nouveaux biens économiques et services sociaux. La rareté de projets bien
concus est une raison essentielle des résultats médiocres constatés dans la
mise en oeuvre des plans dans de nombreux pays en développement. L'incapa-
cité d'identifier, de formuler, de préparer et d'exécuter les projets con-
tinue 3 faire sérieusement obstacle 4 1'augmentation des mouvements de
capitaux 3 destination des sociétés les plus pauvres.

Malgré plus d'un quart de sigcle d'une expérience iatensive en matiére
d'investissements mis en place dans le cadre de projets, les institutions
de prét internationales et les ministéres des pays moins développés signalent
encore 1'existence de graves probl2mes dans 1'exécution des projets. Plusieurs
de ces problémes sont imputables cirectemént a une carence de planification
et de gestion. Les analystes ont constaté que les institutions de 1a plupart
des pays en développement ne possédent tout simplement pas la capacité suf-
fisante ou un personnel convenablement formé pour préparer et exécuter les
projets efficacement. 'Dans un pays aprés 1'autre," soutient Albert WATERSTON,
ancien fonctionnaire de la Banque Mondiale, "on a découvert qu'une importante
limitation & 1l'exécution des projets et des programmes et plus tard i leur
fonctionnement, ne sont pas les ressources financiéres, mais la capacité
administrative." A mesure que s'accroit le nombre des projets et que leur
composantes deviennent plus complexes, les institutions de prét internatio-
nales font face a des problémes de plus en plus nombreux en matiére de plani-
fication et d'administration. Des commissions d'évaluation prestigieuses
présidées par Lester PEARSON pour la Banque Mondiale, et Sir Robert JACKSON
pour les Nations Unies ont recommandé d'apporter des modifications sensibles
aux systémes de gestion des projets.

On a2 constaté que les fagons traditionnelles d'aborder 1'administration
publique n'offraient pas grand intérét pour préparer les administrateurs des
pays moins développés aux taches complexes qu'entrainent la planification et
1 execution des projets de développement. La formation classique en matiere
d’administration publique - fond€e sur des méthodes pointilleuses et centra-
lisées, qui instituent des réglements - n'est pas adaptée i la dynamique du
changement. On a accordé relativement peu d'attention 3 former les adminis-
trateurs des pays en développement en matigre de bonne gestion pour des pro-
jets. Souvent la formation disponible se place dans une optique étroite
accordant plus d'importance & 1'évaluation économique qu'ad 1'épanouissement
des aptitudes a la gestion. Dans ce domain€, on s'est peu soucié des cadres
opeératiomnels qui font de la gesticn d'un projet un ensemble intégré d'é1é-
ments et d'activités - identification, préparation, études préinvestissement,
conception, évaluation, approbation, organisation, fonctionnement, adminis-
tration, évaluation et suivi - qui exigent une gestion compétente pendant
tout le cycle du projet. Les &crits traitant d'analyse économique et financiére,

VI-9



d'organisation de chaines et de calendrier des travaux abondent, mais les
ouvrages et les programmes de formation qui permettraient d'étendre les con-
naissances et les compétences des nistrateurs en matiére d'organisation
des projets, de mobilisation des ressources, de prises de décisions complexes,
de solution des problémes, de coordination et de mise en place d'institutions
sont beaucoup moins nombreux. Le choix et la formation du personnel employé
dans les projets et du personnel d'assistance technique, 1'identification et

I'utilisation d'une gamme étendue de ressources non-économiques ont été éga-
lement négligés.

Dans de nombreux cas, les méthodes de gestion de projets utilisées
dans les pays avancés - celles qui ont &té mises au point pour les programmes
intéressant la défense, la recherche et le développement des entreprises et
les programmes spatiaux - ont été préconisées pour augmenter la capacité
d'exécution des nations en développement ; on a essayé de mettre en place
des techniques et des méthodes complexes de gestion des projets. Dans de
nombreux cas, les traditions culturelles, politiques et sociales s 'opposent
& l'utilisation des méthodes américaines ou eurcpéennes de gestion des pro-
jets. Méme les sociétés multinationales les plus dynamiques qui entreprennent
de nouvelles opérations dans les pays du tiers monde s'apergoivent que des
Crises imprévues surgissent constamment et font obstacle 3 la bonne exécution
d'importants projets.

LA PLETHORE DES PROBLEMES DE GESTION DES PROJETS

Pour &tre efficaces, les techniques d'admin_stration et de formation
doivent se fonder sur une parfaite compréhension des problédmes complexes
auxquels font face les nations en développement. En 1974 et 1975 des inter-
views menées par l'auteur avec plus de 50 persomnalités - administrateurs
de haut rang, chargés de préts, personnel employé par le projet et le pro-
gramme, personnel chargé de 1l'évalvation et des opérations, programmateurs
et chefs de division des régions géographiques - de trois des rlus impor-
tantes organisations d'aide internationales ainsi que 1'analyse de la teneur
de certains documents internes d'évaluation, ont révélé 1'existence d'une
foule de problémes graves. Des difficultés d'ordre politique, économique,
opérationnel, social et matériel ou bicn retardent sensiblement les projets
ou bien les font échouer. Les problémes suivants Sont ceux qul se produisent
le plus frequemment. Cette liste peut fournir des éléments d'appréciation
aux experts d'assistance technique, aux éducateurs ou aux directeurs de pro-
jets du secteur privé qui s'occupent de projets ou du prersonnel employé par
les precjets dans les pays en développement.

1. Conception et préparation inefficaces des projets

a) Méthodes d'identification et de préparation inappropriées ou
inefficaces utilisées par les organismes nationaux de planification
et les ministéres responsables.

b) Distorsion des schémas du développement par 1'adoption de priorités
imposées par 1'organisme de financement aux gouvernements
bénéficiaires.
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f)

g)

1)

g)

Incapacité des gouvernements nationaux & engager les ressources
disponibles pour des projets réalisables en raison de systémes
périmés ou inadéquats de planification des investissements et de
budgétisation.

Communications insuffisantes entre les organisations qui fixent
les objectifs d'investissement pour les projets et celles qui sont
chargées de mettre au point les politiques globales de développement.

Analyse inadéquate de la capacité d'absorption des pays en déve-
loppement a financer, exécuter et faire fonctionner des types de
projets déterminés dans chaque secteur. :

Evaluation inexacte du marché ou de la demande de produits fournis
par le projet qui aboutit & une mauvaise répartition des ressources
destinées aux investissements et & un surinvestissement dans des
types déterminés de projets.

Insuffisance de 1'analyse préparatoire, de 1'évaluation sectorielle,
des €tudes de préinvestissement et de 1'évaluation technique pour
fournir les renseignements nécessaires d la conception du projet.

Imperfection des processus d'évaluation et de sélection

Objectifs et production attendue de projets mal définis.

Importance excessive attachée aux objectifs financiers lors de
1'évaluation et de la sélection des projets ; les projets sont
s€lectionnés sur la base du montant total de financement disponible
et non pas sur celle de la production des projets envisagés.

Importance excessive attachée aux critéres &conomiques et techniques
lors de l'évaluation et de la sélection des projets ; dédain des
incidences d'ordre administratif, social, culturel et écologique.

Promotion de 'projets favoris' par des particuliers, des groupes
ou des organismes gouvernementaux dans les pays en développement
et dans les services de financement des organisations d'aide
internationales.

Retards excessifs apportés par les organismes de prét internationaux
d 1'examen et a2 1'approbation des projets.

Perpétuation des projets déjid commencés par un financement continu
et & crémaillére ; évaluation inadéquate des demandes de financement
continu ou de financement de deuxiéme génération.

Difficulté d'estimer les colits véritables du capital lors de

1'évaluation de chaque projet ou de la comparaison de différents
projets.

VIi-11



f)

g)

h)

-Conception défectueuse des projets

Conception de projets sans tenir entiérement compte des conditions,
des besoins et des capacités locales.

Sous-estimation des besoins en ressources, des obligations en
matiére d'amortissement, compte insuffisamment tenu des besoins
en ressource d'autres projets en cours, entrainant de lourds
emprunts supplémentaires non prévus.

Spécifications insuffisantes ou inappropriées, choix défectueux
de l'emplacement, utilisation de matériaux défectueux ou impropres,
raison de la mauvaise construction des installations.

Plans insuffisamment détaillés entrainant la nécessité d'apporter
des modifications fréquentes aux stades ultérieurs de la conception
des projets et des adjonctions ou extensions non prévues du projet.

Absence d'intégration des projets d'&quipement et des projets
d'infrastructure dans des ensembles ou réseaux connexes plus vastes.

Absence de planification conditionnelle pour faire face i des
situations exceptionnelles ou 3 des retards imprévus.

Inaptitude a choisir des dunnées de base et des indicateurs du
développement adéquats lors de la conception du projet et pour
permettre un suivi, une régulation et une évaluation 3 postériori
du projet. '

Carence a prévoir les changements nécessaires sur le plan de
1'action pour soutenir convenablement les projets, 3 savoir : les
stimulants fiscaux, les réformes foncidres et les subventions ou
autres avantages destinés a encourager les investissements privés
connexes.

Manque d'interaction entre les architectes des projets et les
utilisateurs, les clients et les bénéficiaires finals au cours
de la conception du projet.

Inaptitude 2 tenir convenablement compte dans les plans financiers
de 1'inflation, des hausses de prix et des augmentations de trai-
tements qui influencent le colit global du projet.

Problémes de démarrage et d'activation

Retards appoctés 3 donner 1'approbation tant nationale qu'interna-
tionale: nécessaire 4 1l'activation des projets ; retards adminis-
tratife et bureaucratiques imputables aux organismes d'aide et aux
gouvernements nationaux.

- Y
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b)

f)

g)

h)

b)

c)

d)

f)

g)

h)

Corruption, rivalités inter-ministérielles et absence de coopé-
ration dans 1'allocation et le décaissement des ressources néces-
saires 34 l'activation des projets.

Difficulté 3 obtenir des ressources locales en cours de construction
du projet qui entraine des retards et des dépassement de cofits.

Carence 2 définir la relation entre l'organisation du projet et les
grandes structures institutionnelles et administratives.

Analyse et comparaison insuffisantes des différentes méthodes qui
permettraient d'atteindre les objectifs du projet au cours des
phases de démarrage et d'organisation.

Conception inadéquate des structures administratives qui entraine
la création d'organes d'exécution inéfficaces ou mal adaptés 3
leur tache.

Capacité sur les lieux des organisations d'aide internationales
trop réduite pour fournir de 1'avsistance techniyue pendant la
phase d'activation du projet.

Inaptitude & modifier le projet une fois découverts des obstacles
non prévus pendant l'organisation et le fonctionnement.

Exécution, fonctionnement et supervision inaddquats du.projet

Dépassements de cofits imputables aux retards apportés & la cons-
truction, & l'achévement et 3 1l'exécution du projet.

Flux d'information insuffisants pour indiquer les objectifs
d'exécution détaillés.

Manque de continuité, de supervision et d'aide en cas de diffi-
cultés de la part des organismes internationaux de financement.

Capacité insuffisante ou incompétence des entrepreneurs locaux.

Absence de Jdirecteurs de projets compétents et convenablement
formés.

Division excessive de la responsabilité entre les organisations
et les services gouvernementaux pour l'exécution des projets.

Systémes insuffisants d'organisation des travaux et de 1'utili-
sation des ressources.

Carence des cahiers de charge.

Délais de livraison et inaptitude 2 obtenir les ressources, les
matériaux et les fournitures nécessaires.
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j)
k)

1)

p)

f)
g)

Méthodes de comptabilité surannées, méthodes de budgétisation
inefficaces.

Changements fréquents de personnel, mauvaise formation du personnel,
structure inadéquate des traitements.

Conflit entre les membres du personnel affectés au projet ou entre
les administrateurs du projet et le personnel professionnel.

Méthodes d'appel d'offres et de passation des marchés exagérément
complexes ou inefficaces.

Engagement par les gouvernements nationaux pour l'exécution de
projets d'un volume de ressources administratives et financiéres
qui dépasse leur capacité.

Inaptitude 3 attirer des consultants et des entrepreneurs étrangers
pour suppléer aux capacités des consultants et des entrepreneurs
locaux.

Inartitude 3 développer des compétences locales en matidre de
gesiion en utilisant les projets comme exercices de formation ;
recours excessif aux expatriés pour la planification et le fonc-
tionnement des projets ; inaptitude 24 former des administrateurs
nationaux.

Coordination externe insuffisante ou inefficace des activités
entreprises dans le cadre du projet

Insuffisance des installations ef de 1'infrastructure comnexes et
des services généraux.

Coordination insuffisante entre organisations chargées de réaliser
des projets et des programmes dans les secteurs de développement
connexes.

Mauvaise coordination entre le financement interne des projets et
1'aide extérieure.

Achévement de projets patronnés par un ministdre avant 1'achévement
de projets organisés par un autre ministére qui fournit les matidres
premiéres nécessaires 3 d'autres projets.

Incapacité d'un organisme public 3 former le personnel nécessaire 2
1'achévement et 3 1'exploitation de projets entrepris par un autre

_organisme public.

Retards apportés au décaissement des organismes donateurs.

Ingérence politique dans la construction ou le fonctionnement
interne d'un projet.
VI-14
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h)

f)

g)

h)

j)

k)

Utilisation insuffisante de la technologie étrangére ; investis-
sement excessif en technologie lccale de préférence au transfert
et & 1l'adaptation de technologie &trangére.

Diffusjon et &valuation défectueuses des résultats des projets et
insuttisance des mesures de suivi

Productions et avantages des projets limités a un groupe de
bénéficiaires plus restreint que le groupe initialement visé ;
effets limités de dé&monstration et de propagation de projets sauf
lorsque des efforts spéciaux sont faits pour les amplifier.

Utilisation insuffisante ou inappropriée des projets une fois
achevés.

Supervision et contrble défectueux exercés par les organisations
internationales de prét.

Mauvaises méthodes internes de commmication et de surveillance.

Manque de surveillance et de contrdle de la part des ministéres
de l'administration centrale chargés d'exécuter le projet.

Défaut d'adaptation a d'autres activités de développement des
résultats et techniques convenant i un projet.

Incapacité de former et de conserver le personnel une fois que le
projet a été achevé et que son fonctionnement a été transféré 2
des activités courantes de production.

Manque de prévision d'organisation ou d'aménagement en présence
des répercussions politiques et sociales des projets sur les
populations locales.

Retards excessifs apportés a4 la communication des rapports
d'achévement des projets.

transférer
des orga-

Inaptitude a8 terminer les projets en temps voulu ou
les activités entreprises dans le cadre des projets
nismes publics établis.. .

Q7 Q7

Méthodes et procédures inadéquates ou inefficaces d'évaluation 2
postériori des projets.

Pour que cette formidable liste de problémes soit réduite a 1'avenir,
il faut que les organisations d'aide internationales, les sociétés multi-
nationales et les gouvernements des nations en développement coopérent pour
introduire des changements fondamentaux de politiques et de méthodes. Les

organisations d'aide et les ministéres du plan connaissent déja les grands
problémes que pose la mise en oeuwvre des projets ; cependant, les diffi-
cultés que posent les moyens d'augmenter la connaissance des organisations
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et d'utiliser les lecons du passé empéchent qu'on les emploie de facon
etfflicace. La présente étude a découvert un grand nombre de problemes stra-
T —— - . . « .
téglques qul ont une incidence essentielle sur 1'avancement d'un projet a
chacun de ses stades. L'adoption de mesures de redressement dans chacun de
ces grands domaines pourrait sensiblement améliorer la préparation et
1'exécuticn des projets.

CHANGEMENTS DE LA POLITIQUE DE GESTION DES PROJETS

Tout d'abord, en leur qualité de pi&ces maitresses du mécanisme du
développement, les projets doivent &tre identifiés et définis dans un con-
texte plus vaste de développement. Les plans de développement nationaux
doivent €tre plus étroitement liés aux projets envisagés et définir des
politiques et des programmes concrets ainsi que les activités économiques
entreprises dans le cadre des projets qui permettront de faciliter 1'exé-
cution des plans. Certains pays en développement sont en train d'expérimenter
des plans a court terme de portée intermédiaire dans lesquels les priorités
des projets sont plus clairement identifiées. La planification sectorielle
et annuelle, la création de bureaux chargés d'identifier les projets, la
répartition des responsabilités dans ce dernier domaine entre les gouver-
nements régionaux et provinciaux, la création de bureaux chargés d'une
programmation sectorielle au sein des ministéres responsables et la création
d'équipes de préparation des projets sont mises a 1'essai afin d'améliorer
le processus d'identification des projets. Cependant, pour que les poli-
tiques du développement se traduisent dans ce domaine par des mesures con-
crétes, la planification dans les pays en développement doit &tre orientée
davantage vers des projets.

Dans le domaine du développement, la définition d'objectifs explicites,
réalistes, immédiats et 3 long terme représente un aspect de la gestion des
projets qui a le plus besoin d'amélioration. Il n'est possible d'établir des
plans dans lesquels les éléments d'un projet et les activités qui seront
entreprises dans le cadre de ce projet sont rattachés i des buts spécifiques
et @ des objectifs déterminés en matidre de production et dans lesquels un
rapport est €tabli entre les facteurs de production et des activités déter-
minées que lorsque les objectifs sont compris et acceptés par tous ceux qui
participent a4 1l'administration du projet. L'ambiguité, la confusion, ou la
conception erronée des objectifs immédiats et des objectifs i long terme
d'un projet sont peut &tre les raisons les plus importantes pour lesquelles
les projets s'écartent de leurs buts. Les organisations d'aide internationales
sont en train de mettre 3 1'essai plusieurs techniques pour résoudre ce pro-
bleme. Le '"cadre logique' de USAID exige que les missions envoyées sur le
terrain définissent clairement les &léments des projets, leurs résultats,
leurs buts et leurs objectifs selon des termes mesurables ou susceptibles
d'€tre vérifiés objectivement, afin d'établir des relations de causes 3
effet entre les produits, les buts et les objectifs des projets et de fixer
des indicateurs de réalisation aux fins de supervision et d'évaluation 2
postériori. Les paramétres du "cadre logique' ont permis de raffiner dans
une certaine mesure la formulation des projets, mais les évaluations faites
sur le terrain révélent l'existence de graves problémes opérationnels. D'une
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fagon analogue, le PNUD grédce 3 ses exercices de programmation par pays et
8 ses programmes d'assistance de préinvestissement, de méme que la Banque
mondiale par l'intermédiaire de ses programmes par pays et de ses missions
de préparation de projets, s'efforcent de rattacher chaque projet i des
objectifs spécifiques de développement sectoriel.

I1 conviendrait de reformuler les méthodes d'évaluation afin de
déterminer avec plus de précision la capacité d'absorption : i savoir la
mesure dans laquelle l'ex&cution des projets envisagés surchargerait les
capacités actuelles d'un pays dans les domaines administratif, technique,
social, politique et économique ainsi que la mesure dans laquelle les pro-
jets contribuent & augmenter la capacité dans des secteurs clés du déve-
loppement. Les principales organisations d'aide ont amélioré 1'évaluation
de l'incidence globale des projets mais des estimations officielles fan-
taisistes de la capacité administrative continuent & entraver la livraison
de fonds de contrepartie, la promulgat.on de réformes législatives et
administratives, le développement de compétences techniques et administra-
tives, ou la mise en place de 1'infrastructure essentielle 3 une exécution
efficace des projets. L'approbation de projets qui dépassent la capacité
d'absorption des gouvernements nationaux entraine non seulement 1'échec
des projets, mais privent de maigres ressources d'autres projets de
développement.

De plus, les pays en développement ont besoin d'une aide extérieure
supplémentaire en matiére de supervision et d'évaluation des projets pour
€liminer rapidement les goulets d'étranglement et les insuffisances. La
présente étude a Tévélé de nombreux cas dans lesquels les problémes ont’ &té
cernés a temps mais aucune mesure de redressement n'a été prise. L'inaptitude
a repenser des projets et & leur apporter des modifications continuera pre-
bablement si les méthodes d'examen et de révision des spécifications et
des plans ne sont pas simplifiées. Une coopération plus étroite entre les
organismes d'aide, leurs représentants sur le terrain, les autorités gou-
vernementales et les consultants est essentielle pour la supervision, le
contrdle et le suivi. Il faut exiger que les experts d'assistance technique
utilisent les normes de leur profession pour admettre 1l'existence de pro-
blémes et de jugements erronés suffisamment t6t pour adopter des mesures
de redressement. Le PNUD a institué un processus d'examen tripartite qui
s'efforce d'évaluer au moins deux fois par an tous les projets gnui recoivent
de 1'assistance technique. Cet examen, effectué conjointement par les re-
présentants du gouvernement, du PNUD et de 1l'organe d'exécution, vise &
donner des conseils immédiats pour améliorer 1'efficacité et le rendement
de 1l'exploitation des projets. La Banque mondiale est ~n train d'augmenter
le nombre et les fonctions de missions de supervision pour obtenir de meil-
leurs renseignements sur les insuffisances et les goulets d'étranglement
des projets.

L'ex€écution des projets en tant que mécanisme de formation pour le
développement de compétences locales doit recevoir une importance parti-
culiére. Une meilleure planification et 1'amélioration de la capacité
administrative doivent faire partie de la production des projets. Dans le
domaine du développement, le besoin d'administrateurs extrémement bien
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formés, notamment ceux qui possédent des compétences de cadres, est un théme

que ne cessent de mentionner les rapports d'évaluation de 1'aide interna-
tionale. Les pays en développement ont besoin de deux catégories d'admi-
nistrateurs rompus d la gestion des projets, ceux qui peuvent organiser et
coordonner tout le cycle du projet comme un processus intégré et ceux qui
peuvent diriger le projet ccmme une entité administrative une fois qu'il a
été retenu et approuvé.

Enfin, et ce qui est le plus important, il faut améliorer la gestion
des projets en gardant présent 3 l'esprit les besoins du client 'final'.
Les recommandations qui sont faites au mépris des traditions sociales,
culturelles, politiques et administratives des pays en développement ne
s'appliqueront pas. Les transferts massifs de systémes de gestion de pro-
jets appliqués par les pays occidentaux en matidre de défense ou dans la
conduite des entreprises privées, trop complexes pour les pays en dévelop-
pement dotés d'une capacité administrative limitée, ne feront pas grand

chose pour améliorer la compétence des cadres. [1 s'agit de mettre au point
des techniques qui sont sensibles aux besoins des 3ccnomies nationalies, aux

contraintes dont elles soufrrent et aux occasions quelles présentent. Ces
techniques devront profiter de l'expérience des fonctionnaires locaux qui,
aprés tout, savent mieux ce qui conviendra d leur pays.
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