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LA PLANIFICATION ET LE MANAGEMENT DE PROJET 

TOME I
 



PREFACE
 

La Planification et le Management de Projet comprend deux manuels 
(Tome 1,
Tome I1) et 34 modules. Crest une traduction dont la qualite est due au
travail soigneux et consciencieux do Madame Suzanne Brunstein, traductrice
 
consultante, qui entreprit cette tiche avec la collaboration de Madame
Pierrette Countryman, Centre de Management des Programmes do Dveloppement
(DPMC), Agence pour la 
Cooperation et le D6veloppement International, Bureau 
d'Assistance Technique, Dpartement de 1'Agriculture, U.S.A.. Le texte a 
60 revis6, les tableaux et graphiques ont ete verifi6s pour assurer leur 
suite logique avec le texte. 

Le Projet Sectori.l do l'Elevage au Mali ot le Projet R6gional de Gestion 
Financidre au Sahel oant procure le financement a part 6gale pour cette 
traduction. 

Quelques modulus ont 6t0 utilis.s au cours do sc'minaires sur le management
A Bamako, Mali. i e personnel du Projet Sectoril ayant pris connaissance
 
de lcur utilit a sugg6rC la traluction afin do rem6dier i ]a pnurio do
 
docume:ts du foriation au management dans les pays francophones. 

Ce mat.riil a .t C dvelopp, A Il'origine par une 6quipc do pro jet Ai la
Jamalquo: Projut de Planification Nationale. l~a sibrie comprenait alors 
4 manuels et 4u modules. les 4 manuel s ont 6t int6grbs dams la version

franca-ise en deux tomes pour 
 des raisons pratiques et certains modules
 
particuliers "Ala Jamaique ot au projlet 
 jamaicain n'ont pas At, traduits. 
Les modifications apport6es au texie ont 6t0 faites afin do pr6senter

le management do faqon gdndrique.
 

Les 616ments de for:tion inclus dans cette sdrie, ant leur source dams
 
les publ ications suivants"
 

Les Nations ni es, The Initiation and Implementation of Industrial Projects
in [lveloping Countries, A Systematic Approach U.N., New York, 1975 

J. Bainbridge and S. S:pirio, Health Project Managment, A Manual of
Procedures For formulating and Implementing Health Projets, WHOt,Geneva, 19-4 

Peter Delp, et. al., Systems Tools for Projet Planning, PASITAM, Indiana 
University, Boomington, Indiana, 197,' 

Pour obtenir la version francaise s'adresser 5: 

The Development Program Management Center - OICD/TAD
 
McGregor Building - 225
 
U.S. Departmont of Agriculture 
Washington D.C., 20250
 

Pour la version anglaise:
 

Project Analysis & Monitoring Co. (PAMCO) Ltd.
 
Conference Center Building - 4th Floor
 
Corner Duke and Port Royal Streets
 
Kingston, Jamaica 
West Indies
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Ce manucl sc propose d'aider a la 
formulation, a l'elaboration
 
ot 
a 1'execution des projets do developpement.
 

Une section &'introduction (Section 1) definit le projet de
 
developpoent, ses caracteristiques ot 
ses exikences particulieres
 
en maticre de management.
 

La section suivant( (Section I) s'adresse tout part]culieremont 
aux planificalcurs et administrateurs de projet ct couvrc Ia 
planification depuis la formulation de 'ide,, iri tialc d projet
 
;usqu' a ' auton sat ion d'inv'.t i ssement.
 

Los deux manucIs sent accompagnes de 34 modules qui decrivent des
approches prat qtcs, es instruments et des techniques so rapportant 
a in planification. 'execution, et Ic management des projcts.
Leurs numernos InO sent pas consocurifs, cex q'ui manquent ayant
etc developpes a lintention speciale do certaines organisations
 
jamaica.ne,.
 

Quelle quo soit I'audience particuliere touchee par les diverses
 
sections, los manuels s'adressent egalement 
a tous les individus
 
qui contribuent aux 
projets, depuis les cadres administratifs su
perieurs jusqu'au personnel techniques et aux membres do l'equipe
de projet qui n. peuvent que beneficier do I'application des methodes 
et instruments do management presentes. 
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I. LE PROJET ET LE CYCLE DE PROJET
 

1. Dfinition du projet de d6veloppement
 

Un projet est une "combinaison de ressources humaines et
 
autres 
r[unies dans le cadre d'une organisation provisoire pour
accomplir un but deterrin&". Les pro3ets se distinguent des 
programmes en termes de delais et d'objectifs. Les programmes 
sont g nuralement illinites et peu d~finis, tanjis que les 
projets presentent des objectifs et des points terminaux definis. 
Cependant, dars le contexto aciinistratif, ces deux terres 2unt 
souvent e.m lo.C de faqon tres arLigyie. 

Lo pro3jt. dc veope;oent pout se de-finir coiia ul
 
investissecnt p-rmettant 
 la cr;ation de nouvellles capacoite. 
pour la producLion de Liens et du pLestations suapi$rentaires. 
Dans un uilai 6~teri:,itiu et au moyen d'innrants determ-rins, un 
projet doit produir L un 3e( d'extrants bien d ffins poLr repondre 
a des besoins de d~veloppemic.t identifiabls fourniture de 
prestations ou Ce produits j:articuliers, eXPisitatinI productive

des ressources ,Lumainos et 
naturelles disponiules localeement,
 
productior. do Li.s vt do 1:restaion, 'estirosl'exportationl,
 
ou bien creation dirfrastructures 
 sociales et financires
 
permertant d'acco:.- ir u.es2 act..ivits prodUct ives avec 
 une
 
competence et une efficacito accr.,es.
 

De leor nature mek,e, los pro3es do diveisEo:.e: sont des
 
entreprises aiIatoires 
 ls prosontent de grandes iincertitudes
 
ils irvestissent ces rc ssources financieres, hLr,aines et 
materielles rdjuines ; ils or des oLjectifs controversiaux ; ils
 
sont orientos vers le ciaretent. Chacun, d'eu:X est. unique c-n son 
genre et comporte des proced6s jairais encore expcriventes davis le 
cadre d'un projet. Ainsi, les projets n~cessitent-t-ils uie 
approche particuliere au management, qui pr~conise les techniques

appropri~es a la solution des probl~mes, 
 la mobilisation et
 
la coordination des 
ressoorces, 6 la collaboration et
 
l'int~gration au sein de l'organisme concernS, et l un contr3le
 
efficace permettant la prise de d cisions immdiates lorsque se
 
pr~sentent des 6carts un
au plan 6tabli. Une planification et 

management efficaces permettent de r6duire certains des risques
 
et des incertitudes, mais eles ne suffisent pas 
: l'ex~cution
 
d'un projet demande 6galement de la cr~ativit&.
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2. Le cycle de projet
 

L'volution, d'un projet comporte trois periodes
 
(1) la planification ; (2) 1'ex6cution ; et (3) l'exploitation 
(figure ci-dessous) 

Plianification 
 E:<cution JExploitation 

Conception Autcrisaticn Fin p~riode
Coc o d'investissement
 

__ _ _ i 4-
Planifilcation FrcaucLior. & 

aania atcn apr:s autorisation distributionavant autorlsaticn 
 & investissement extrant 

Generation 

avant ages 

(1) La "planification" couvre routes les activit&s
 
pr6c~dant l'autorisation (p~riode avant-investissement), qui
 
tentent d'identifier lid~e de projet et de l'6noncer sous forme
 
de plans techniques et structurels permettant d'accomplir 
les
 
objectifs proposEs dans les d~lais d~termin~s.
 

(2) 'L'ex~cution" repr~sente la 'p~riode d'investissement'
 
au 
cours de laquelle les structures humaines et mat~rielles sont
 
mises en place pour la mise en oeuvre des operations de
 
production qui s'ensuivent.
 

(3) "L'exploitation" repr~sente la p~i.iode de production
 
et de distribution de l'extrant proprement dite, durant laquelle
 
se mat&rialisent les avantages d~coulant du projet.
 

Le cycle complet du projet comporte quatre phases : la
 
planification, le financenent, l'ex&cution et le
 
d~sinvestissement.
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"L'administration du projet" couvre le passage du projet
 
par toutes les phases de la planification :t de l'ex×cution
 
jusqu'5 son transfert en p~riode d'exploitation (phase de
 
desinvestissement). L'Illustration 1 repr~sente les principales
 
phases du projet et les diff6rentes 6tapes de chaque phase. Les
 
phases sont g6n~ralement consacutives, mais se chevauchent dans
 
une certaine mesure. Par exemple, les etapes de la phase
 
d'execution peuvent commencer alors que les 6tapes de la phase de
 
planification sont presque termin6es, mais pas avant. Un projet
 
doit avoir pass par les diff~rentes 6tapes d'identification et
 
de s~lectior,, de formulation et d'evaluation, puis d'approbation,
 
avant 1'enaae.qement de ressources pour sa mise d ex cution.
 

Toutes ces phases doivent 6tre coordonnres entre elles tout 
au lon:. de La dur e norrale du projet. Cette tacle de 
coordinazion revient aux aininistrateurs du projet. Au cours de 
chacune do: plases r t do ciaune dJes Etapcs qui le composent, un 
certain nombre d'activit:S et d'analyses prennent place. Les 
resultats d'une phase (ou U'une 6tape) sent aicrs utilisas pour 
6tablir la fondation des etapos Cou des phases) qui suivent, tout 
au lon: de la dure U proj(t, epuis sa conception juscqu'a son 
exploitation ou a sa Lerrinaison. Les activits s'encastrent 
6troitemeri' tout a Ionc u cycle du: projet, dunt la reussite, en 
tout point son n, du U'ach et jede UC-L,.d ac niveau vement 
precision es tra. accoFplis ors ues crapse preceoences. 

Des lel'ice d~bu: a , in fut apuyer de projet par 
des documents rEuIIIS L le "Profii ro e: , est suris ad rui 
la consideration u'une com-issiun do sioction. Cette dja-rcie
initiale uc la plani ~ico faCilito un formulation precise U 

projet lors des =tapes planificatioc suivantcZ et la creation 
de solides fondatiors pour la plhaso U'eo~cution. Le projlt doit 
evo'luer de fagon syst~catique et passer par route les -tapes de 
planification u: cycle. Trop Ue h-te a faire "dtcoiler" un projet 
a souvent pour rksuItats, lors de 1'ex~cutor., dos retords et des 
erreurs ]ecouraceants qui auraien, pu s' viter pa: une 
planification systermatique. 

Parce que les projoets sont souvent largement exposes au 
public, on a tendance 6 les pousser dans les 6tapes de cr~ation 
et d'ex~cution, avant meme d'avoir termin les tudes de 
faisabilit6 ou d'avoir r~uni les documents de projet. Ii en
 
re-sulte souvent des structures physiques et administratives
 
inad~quates qui risquent d'entrainer des co3ts excessifs, des
 
d~passenents, des d lais, une incidence 6lev~e de conflits et de 
d~saccords, de frustration et de d~sappointement. L'eXcution du 
projet ou i'engagement des ressources du projut doivent etre 
ajourn~s tant que la planification de l'ex~cution n' pas ete 
proprement effectu~e.
 

* M4odule 31 - Systlme pour la plar.ification de la proposition et 

de la s6lection de projets 



ILLUSISTRATION I 

PHASES ET ETAPES DE L'EVOLUTION DU PROJET 

PLANIFICA-rION
 

Identification 
 1 Etude de pre - ',trice de ,

du projet ' 

I falsabllit6 ' fatsabiiit6
I 

FINANCFA-ENTF __________________ 
Finq'i.emr'nt de F1.m1nCCMVTt (it' It~cato 

pr6-faisabi t,de F(a boclatloll Administration des financesi V rllret on
' , t ~e'& 
 t revue
 

EAECUTION
 

Flanification i'iani fication Acquis Itlon- lerminaison 
avant . de !Conception iressources ou dmarrage
Ixcution 


Investissement iIexecution ] .op~rations d(

II" 
 routine
 

DESINVESTISSEMENT
 

i ' Ro aage ou
Ex lgeec~s Fo rma tion Op r t o s I c s a i n ir.va lun t . 

pre]mla. & tests phlote 
 inale
 
progressive
 

.Ide) 7r.7gre du projet  (Feeaback.i
 



ILLUSTRATION 2 

ELEMENTS I)U CYCLE DE PROJET 

PP A 11F I C A TI10N 7A ILEfXEC---------

Formulation i'I6es de projet dent ificat ion des cri tires Garantie du financenent, des 
Etudes de pr6-Tai sai 1i .; 

Wt'a pici at ion (11 pro jeL propos6 antorisations 16gales et des 
cadres Iecesnai resprohl lmes existans Project ion des impactssolutions propos6es dn pro jetavantages et coI'-s Justification aupr;sprobabilit.6s deacceptation desviahilit6 finaruwiire responsables-clA, dtes groupespar public eL chef tie file autres cons id6ratiows affect6s et du public 

Conception d'ensemhle dni projet. : 6 vision n6cessaire des plans Mobilisation* composantes techniquiies eL Out des ressourcesde pro jet ?i la lIniure d'une lImaines et maL6rielles et* strncLure analyse dftaillje
* prestations spticales conforspcifications ties hesoins 


mement aux plans accept~s
en ressources 
ech Sommai re 'ljs impacts anticiptis* ancier d'ex6cution dii prodje, ultilisant ies Coordination avec les autres 

rsidi caLciirs appropri6s institutions et organismes privdsfltermination de l'organisationadministrative 6Pr parat ion de proposition .u Collection de documents financiers
soumeltre anx institutions et et contr6le financier 
vt chefs de file-cl 6 

Supervision de I'avancement etComparaisnn avec atitres projets ri-plement des prblmes (feedback)
proposes en comp6iiLion pour
les mfiemes re.'suirces Suivi du stage initial d'investis

sement (maintien, expansion, etc.)
Df6cision de poursuite ou de 
rejet dui projet 
 Evaluation des impacts effectifs
 

du projet et de l'expdrience 
acquise, des points decisifs
 

http:probabilit.6s
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Les annonces de projet iegoivent souvent une grande
 
publicitQ qui fait 
natre de grandes expectatives, et tous les
 
individus et 
aroupes intiressis obseLvent de prs la performance

du projet. Ii 
est donc essentiel d'adopter Jes procidures de
 
planification permettant d'assurer 
les plus fortes possibilit6s

de rOussite, 
 tant donna surtout les conditions genArales
 
d'ince:titude et 
de risque qui entourent les projets de
 
dAveloppement.
 

DAs son affectation, le 
directeur de projet doit determiner
 
5 quel point de son avolution 
se trouve son projet, quelles
 
phases du 
cycle iA a traversaes et, en particulier, s'il est
 
passe par 
les phases qui precadent 1'engagement des ressources.
 
L'Illusiration 2 presente 
un tableau des elanents Ae
 
planification et 
d'analyse qui prac~kent 1'exAcution.
 

identificaiio, correcte du deyrA d'evolution du projet
 
est le premier pas important i franchir pour etre en 
mesure d'en 
assu:er le management. 
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II. CARACTERISTIQUES DU MANAGEIMENT DE PROJETS
 

1. 	 Les caracthristiques organisationnelles qui influent
 
sur le management de projet
 

Mis a part ses mirites techniques et economiques, la
 
russite d'un projet dApend largement de l'efficacit6 de sa
 
structure organisationnelle. Priv6 d'une 
structure oryanisa
tionnelle ad~quate et efficace, 
un prcjet autrement sain et
 
viable peut se 
terminer en echec. La forme dWorganisation et de
 
management choisie pour 
un projet d~pend largement de sa nature
 
et de l'itendue de ses activitis, ainsi que du cadre dans lequel
 
i? est appelK L fonctionner.
 

Toot d'aborZ, il faut faire la distin-'inn entre
 
l'organisation du projet et 
celie de "l'organisme-pareLrt
 
responsable d. prcjet. L'organisation do projet represente
 
sp~cifiquenent ies structures provisoires miser en place pour
 
mener i bier. IC pro3e.. Loryanisation du projet se compose des
 
responsables du management jour le
aw jour des activits, de la 
prise d Aecision cowcerran: l'exicution, dK Is coordination 
interne et extorne en de la supervision densembLie du prcet.
L'oraanisme-parcn:, d con cctc, est un organisme dji etabli
 
(ministere ou institutio) qui est responsable du pro>;t nt le
 
loge. 	 C'est i'organisne q.i, normalement, par l'internmdiaire 
d'une 	commission ou d'un conit?, 
assume les responsabilit~s
 
genirales (dAcisions sur 1es poiitiques, approbation des budgets,
 
affectation du direcieur) et 
 Alimite les pouvoirs et la
 
responsatiliti do direcoeur selon Ia 
nature do projeo en cause.
 

Une importante diffirence entre management de projet et le
 
management traditionnel rside dans les structures employies pour

l'ex~cution des activitis propos~es. La structure d'un organisme
 
traditionnel est forme de departements ou unitis possidant des
 
fonctions distinctes & l' gard des objectifs d'ensemble de
 
I'organisme. Les d~partements sont organisir suivant un ordre
 
hi~rarchique d'autoriti et de responsabilit6 et fonctionnent
 
suivant des procidures et des rgluments prescrits.
 

Par contraste, un projet repr~sente une forme provisoire
 
d'organisation cr~e en 
vue de taches d~terminies et generalement
 
surimposhe sur les 
structures et les operations traditionnelles
 
de l'organisme. La structure du projet* est 
cr~e pour accomplir
 
un ensemble ditermin& d'objectifs limit~s dans le cadre de d~lais
 
bien difinis et de contraintes imposies en mati~re de 
ressources.
 
Cette structure est ensuite disperse. La structure d'un projet
 
peut prendre des formes diverses : immersion totale au sein des
 

* Module 5 - Structure du projet 



structures existantes (structure fonctionnelle) ; structure
 
"matricielle", o un bureau de projet est tabli au sein de
 

l'organisme et fait appel aux ressources de ce dernier a travers
 
toute sa stricture propre ; ou bien tablissement d'une
 
unit6 structurelle distincte enti~rement nouvelle pour accomplir
 
le projet (structure autonome).
 

2. Management en structure matricielle
 

Notre propos se concentre plus particuli~rement sur le
 
management de projet en structure matricielle.
 

Danz la structure matricielle, l' quipe centrale de projet 
se compose du directeur de projet (& plein temps ou a temps 
partiel) et du personnel de projet. Cependant, la plupart des 

merTires 6u personnel de projet charg de fonctions d~termirees 
dans le cadre du projet, demeurent sous l'autoritk de leurs chefs 

-e d6partement respectifs. L'Illustration 2 donne un exenple de 

structure miatricielle ou dvux pro]ets s'ins rent dans uner.e 
organisme. Dans la structure matricielle, le directeur de Projet 

ne peut avoir d'autorit que sur une faible proportiol. 6C 
l'enserrtle du personnel necessaire au projet. Sur le reste du 
personnel, ii n'a qu'un pouvoir d'intrgration et de coordination 
Les projets de structure matricielle sont temporaires et 
surimpos~s d'un d~parcerent a 1'autre au travers des zones 

fonctiornelles d'un organisme de structure traritionnelle. Au 
niveau du projet, il doit y avoir integration et coordination des 

fonctions, du personnel et des ressources provenant dunit6s 
distinctes de l'organisme. Mais le directeur de projet na aucune 
autorit& sur la plupart du personnel requis pour accorplir le
 
travail. A cause de leur nature interd~parte'entale, les projers
 

de structure matricielle n~cessitent la creation et la claire
 
66finition de voies officielles et non-officielles de
 

communication, de coordination, d'autorit6 et de responsa:ilitE
 
qui complhtent celles existant d~ja dans les structures
 

permanentes de l'organisme-parent. Les structures du projet
 
doivent s'adapter a la fois aux besoins du projet et a ceux de
 
1'organisme-parent.
 

L'Illustration 3 permet de doi.ner un exemple de la fagon
 

dont confusion et conflit peuvent intervenir dans le management
 
en structure matricielle. Les directeurs des projets X et Y
 

doivent tous deux utiliser les services de M. H. pour leurs
 
projets respectifs. m. H. deneure dans son departement
 
fonctionnel et sous la direction de son chef de d~partement. Si
 

l'un ou l'autre des directeurs de projet a besoin de Ft. H. au
 

meme moment que le chef de d6partement, m*.H. prend
 
automatiquement la t~che assignee par son chef, ce qui risque de
 

retarder le travail du projet. De plus, !.I.H. risque de se
 

trouver surcharg& de demandes de la part des deux projets, tout
 

en devant accomplir les t~ches normales de son d~partement. Les
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directeurs de projet n'ont pas le pouvoir administratif
 
ncessaire pour imposer 
a M. H., qui se trouve toujours sous la
 
direction de son d6partement, d'ex~cuter le travail de projet, 
et
 
le chef de d~partement decouvre que le travail quotidien est
 
affect6 lorsque son personnel en est retir6 pour ex~cuter le
 
travail du projet. En cas de conflit en mati6re de temps, de
 
programmes et de responsabilit~s de travail, les individus coime
 
M. H. doivent toujours, en premier lieu, rendre corpte au chef de
 
leur departenent. Mais le travail des projets, aussi bien que
 
celui du d6partenent, se trouve affect6 quand trop de projets
 
sont entrepris et que les syst-mes sont surcharg6s.
 

Le nanagement de projets de structure matricielle doit
 
fonctionner dar.s un 
cadre complexe de relations verticales,
 
diaconales et horizontales, ce qui risque d'entra~ner 
une extreme
 
confusion. En cons&quences, ces types de projets se caracttrisent
 
souven par un Fanque de clart en ce qui concerne l'acconiLis
sement jes tacles, Ie contr3le du personnel et la responsaLilitE 
sur les taches et sur le personnel. A cause de cette cor.plexit4, 
ces projets ne doivent pas stre lances sans ure s6rieuse 
planification pour assurer la coordination necessaire a la
 
r~ussite de leur execution. La structure du projet doit tre
 
clairement d~finje en 
fonction des besoins et des caract~ris
tiques d; projet aussi 5ien cue de ceux de l'organisme
 
responsab le.
 

3. Autorite er resonsaLilit- dans le cadre du projet 

Ur princip- tradiicnnel rd-anaK:enent veot qE "la
 
responsailite doit etre tQale l'au.torit " (R = A) : si un
 
individu est responsaLe de l'ex cution; d'un travail, il doit 
aussi avoir l'autorite necessaire pouir faire executer ce travail. 
Ce n'est pas le cas pour le dicecteur de projet. Dans !a 
structure ratricielle, le directeur du projet a 'noins d'autorite
 
que de r,sponsabilitE-' (A R), ou encore "il a plus de
 
responsabilit que d'autorit ' (R A).
 

Pour r~ussir, l'ex~cution du projet requiert l'int~qration
 
de ressources provenant de tous les points de l'organisme.
 
L'accomplissement des fonctions specifiques au projet, en plus
 
des activit~s de routine de l'organisme, requiert un
 
accroissement d'efforts de la part de toutes les unit s.
 
Confusion et conflits risquent de s'ensuivre.
 

La confusion s'accro~t de fagon notable si l'oryanisme
 
entreprend plusieurs projets 6 la fois*. Son personnel et 
ses
 
ressources se trouvent sou,,is 6 de s~v~res tensions. Le r~sultat
 
est souvent d~sastreux pour l'oryanisme autant que pour les
 

*Voir Nota page 13.
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ILLUSTRATION 3
 

MANAGEMENT EN STRUCTURE MATRICIELLE
 

• DIRECEUR
 

c.1ef Chef cnement A £partement B 
 eipar .t..n C
 

Directeur 
Projet X 

Ereeur I --- )( ---

Personnel assigne au projet 
= Personnel dedpartement = a plein temps 

- Autorit 6 a i-temps 

Coordination 
 = quart de temps 
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ILLUSTRATION 4
 

DIFFERENCES ENTRE PROJETS ET DEPARTEMENTS
 

PROJET 


I. Cycle de dur~e d~terminde : 

conception, creation, assemb-

lage ou construction, essais,

utilisation initiale
 

2. Points de d~part et d'ach~ve-

ment determinds, avec dates 

1ln -es 


3. Sujet L terminaison scudainre 

si les buts ne peuvent tre

achev~s ; tojou-s K<,trmine, 
quand les activztes solt 
achev es 

4. Souvent unique en scn cenre, 

jamais tent6 auoaravantfoncion 


5. L'ensemble de l'effort doit 

@tre compit( dano le cadre 

d'un budget et dun 6chan-

ciers deinis et fi-es
 

6. Prddiczion difficile des 

delais et coits definitjfs 


7. Fait appel L de multiples 

compdtences et disciplines 

localisdes dans divers 

organismes qui peuvent 

changer d'une phase du
 
cycle L lt autre
 

8. Taux et type de ddpenses 

changent constairment 


9. De nature essentiellement 

dynamique 


DEPARTE4ENT 

. Durde continue d'annee en
 
annde
 

2. Pas de caract~r4 stiques

lides aux dates, except6

les budgets de l'annre 
fiscaie
 

S. Existence continue de la 
foncticn normalement assu
ree, mrme en cas 
de rdor
canisation majeure
 

4. Accomplit re 
 une
 
bien connue et des 

t.ches 2 peine diffdrentes
 
d'efforts prtcdients
 

5. Le volume maximur du travail
 
est accompzli dans le cadre
 
d'un budget annue! 

6. Pr(dicticn relativement
 
simple des depenses annuelles
 

7. Fait appel L une plusieurs

compdtences et disciplines
 
dans le cadre d'un organisme
 
stable et bien ddfini
 

8. Taux e", types de ddpenses
 
relativement constants
 

9. De nature essentiellement
 
statique
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projets : le travail quotidien et routinier des d~partements
 
souffre du transfert de personnel du travail normal au travail de
 
projet ; le travail du projet souffre parce que les directeurs de
 
projet n'ont pas .'autorite necessaire pour imposer au personnel
 
temporairement assign6 de travailler pour leur projet,
 
particuli~rement s'il existe des conflits entre le travail de
 
routine et le trawail de projet. Lorsque le travail de routine de
 
]'organisre n'est pas accompli, les projets en souLfrent : ils ne 
regoivernt pas, de la part de l'organisme, le soutien. ad64uat pour
 
leur execution ou pour assurer l'impact effectif de leurs
 
extrants. De son cot , la productivit& de routine de l'orrganis.e
 
est affecto-E canu l'ex~cution des projets est retardte (par
 
exemplo, cuanL le personnel assign au projet est transfzr au 
travail * puoet dans un cas d'urgence, au d6trivent de sosr-j

tach.es nornales) . 

Nota : 

L'engaseFent dars des projets m'ultiples risque de 
surcharger on organisme et de multiplier la confusion 
crece au sein de 1'organisc par la surimposition de 
structures, de reiuire la productivitY_ de fagon 
notable et de conduire a 1' cl ec des pruors. Parce 
que les projets drainent les rtsso-rceZ de 
l'organisme il est necessire 5etcruinor de fagon 
r.eliste ie nor;bre et ''envercure des roets que pout 
entreprendre un soul orjanis;e. 

La confusion e.7r-pire lorsue ,iu persunnel extrrier ; 
l'organisF.re-parent est assign a-:,: projets. Bien souvert, la 
coordination des activite-s ne se linite pas un seul orjanisme, 
mais doit couvrir plusieurs institutions et ministeres.
 

Dars une structure matricielle, confusion et conflits sont
 
in~vitables et peuvent devenir incontr6lables en l'absence de
 
plans precis de manaqement. Pour les anticiper, une planification
 
s~rieuse de l'exEcution du projet est n&cessaire. II faut 6tablir
 
des accords, des procedures et des syst~mes permettant de
 
r6soudre ces conf2its lorsqu'ils interviennent et de renforcer
 
les zones d'autorit du directeur de projet.
 

4. Difference entre d~partements d'un orqanisiae et projets
 

La ncessitE d'une solide planification de base pour le
 
management des projets est fond~e sur les caract ristiques des
 
projets et leurs principales diff6rences avec les d partements
 
d'un organisme.
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~~en son gnr 

(2) '~Les'projets se deploientT"au-travers 'des 
dparternents, des, aires, fonctionnelles'et 
orqanismes. ,-;*e'es 

des'i~~~ 

d~nbugt ~neml-pu~ que dans le cadre, 

-

1 
A 

A-~-en 

A~~A4~~ 

(4 le travaQi de projet .nlest~pas un travail de 
routine, il varie tout au long du projet wi.;~ 

(5)~du ~fait que le directeur du 'projet doi'~ 

~ corooner ~ueon'nel et des rt-zources qul ne wA;(
~d~pendent pas n~cessairemient de son autorite, iil 

a plus de responsabilit6 que ci'autorit6. v 

AUne compara'ison des~ caract~ristiques respectives des 
A d~parternents et des projets ilustr la diff~rence gui 
existe entre le imanagen'td'unrje et celuidl7'n
d'epadrternent (Ill. 4). 'L~at'u chjqet pret eelu'd1 unA - A 

son genre explique, l~adiff~renice .f'ndamentale~entre le 
manageiment traditionnel et2Ale Aanagenlent de projet ..fLn1~~'~ 

AApartic 4i;e r,v I base o informfation surA laquelle, se fopce IL'e 
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SECT:ON II - LA PLANIFICAT:O1O DES PROJETS
 



I . INTRODUCTION 

La place de la planification des projets
 

dans le cadre du d~veloppemerit
 

La plupart des pays en cours de d~veloppement sont
 

confront~s par l'norne gageure d'organiser des ressources
 

limites et de prendre des d6cisions qui affectent leur
 

d~veloppement, afin d'apporter au plus grand nombre, le plus
 

rapidernent es le plus efficacerent possible, les avantages les
 

plus importants possibles. !i s'agit la J'une racine 
tr~s
 
severes cortraintes
difficLle, surtout si i'on Lient compte (es 


politiqges, sociales, conomiques et administraLives -,ui
 
oins J~vilopues, 

par dfinition, nanquent Je co::escncos, en 
sirposent aux Zoo ia' 'cLs m'.einntss 

Je iessources o:ises 

valeur, J' inf ssructuru, oecIfection, etc. 

gouvernement cherche 3 accroi-re ses t isserc1t dsle 

secteu: puLlic, au:< fins j'irtnsificL 1c, cont -'a]. Je 9'conoi: ie 

et j'acc~l~rer I- /-'eloppementnatior.al, la planifi-ation jo 

J ,veloppement une raje'edevient tac;.e 

Le projet Je covloppe.. enr epr sese Ia fore 'ricipale 
des activit _s Je J~veioppens cans le secteo;r Pulic ; ii 

constitue on v4_nicloe pour one grance partie de l'aide 

internationale et L)i atr le Jison ire. 

L'efficacit2 de la planfication du d~veloppenent en
 

mati;re de projets est base'e sur
 

- la formulation d'un plan de d6veloppement 

organis - ; 

- l'existence d'un inventaire de projets mis & jour 

de faqon continue ; 

- l'emploi d'une mkthode d'appr~ciation permiettant 

de classer et de s lectionner objectivir;ent les 

propositions d'investissements possibles ; 

- l'61aboration d'un syst~me permettant l'ex.-cution 

rapide et efficace des projets ; 

- l'existence des comp6tences n cessaires en 

mati~re de planification et de management pour la 

planification, l'organisation, la coordination, 

la supervision, le contr~le et l'ex~cution des 

http:natior.al
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II. LE SYSTEME DE PLANIFiCATION DE PROJET
 

1. Raison d'etre du syst~me de planification
 

La planification couvre le processus d' laboration du
 
projet depuis la ccnception de l'id~e -lC1mentaire
jusqu'a
 
compl te formulitioii. Pour coordonner tous les aspects de ce 
processus, il faut &tablir un systrme de planification ermettait 
d'obtenir des plans bLien con;us et bien tudi~s, et qui 
facilitent le passage Ce ]'id&e de projet par les diverses Vtapes 
de dacision el.e fori:ulazion. A chaiue etaie, i'idee uoic 

devenir plus compil-lte et plus precise. 

systr:.e ie pianifica ion a pour but C'assucer que les 

projets : 

- reponuent aux sesoins priorit. ires le la societ; 

- soutiennent ;e fagon consistante les politilues et 
strat~gies seozorielles et reg onales Ie d veloppe;;ert; 

- soient soigneusement se1ecticsns, puis elabor~s, afin 
de promouvo:oir ies oeiiceres options ; 

- aient de relativement sennes ccaces ce reussir des 
points Ce rue tec: i;ut, °cnt-iue ct social. 

2. Les bases du s.-ste ce olaniication 

Les decisions prises aux points cririques afin ]e faire 
passer le projet aux 6tapes plus avanc~es de planification ou 
d' laboration doivent se baser sur une analyse minutieuse et une 
appr~ciation rigouseuse de tous les aspects du pro~et. 

a) L'appr~ciation
 

L'appr~ciation du projet est un 62,ra,ent essentiel
 
du syst~me de planification. Non seulement, il faut
 
fornuler le projet, mais aussi l'apprecier, afin d'en
 
v~ritier les donn~es techniques, commprciales,
 
finarci&res, 6conomi7ues, sociales ainsi que les
 
donn~es de management. L'appr6ciation signifie
 
l'application systmacique au projet Ce critetes
 
prescrits de coherence, d'efficacit et de rm6rite et
 
l'6valuation de son r6le dans l'acih vement 6e buts
 

d'ensemble sociaux et 6conomiques. Les d~cideurs
 



doivenV participer A la conception des crithres
 
d'appr6ciation et 
encourager leur application systimatique
 
par l'utilisation des r~sultats de l'aperciation dans la
 
prise de dhcisions.
 

b) L'analyse
 

Une saine analyse assure que le projet est bas6 sur
 
des suppositions valables et 
qu'il est techniquement
 
consistant et viable.
 

Par exemple, on s'assure qu'un projet est viable en
 
vArifiant qua:
 

- les objectifs sont claireent enonc~s et
 
coherents ;
 

- les coits et avantages sont correctement 
identifies et calculis ; 

- le financement et le management du projet 
sont faisables ;
 

- le projet est techniquement faisable 

- le projet est compatisle avec son
 
environnement irmediat et 
son contexte le
 
plus large (l'institution, la nation, le
 
systime icologique, etc.).
 

3. Articulation du systime de planification
 

Le systime de planification de projets s'articule sur
 
trois points de dAcision majeurs oA sont prise les dAcisions
 
suivantes :
 

- l'acceptabiliti de l'id e pour formulation
 
- la faisabilit6 technique, financi~re et 

6conomique du projet ;
 

- l'autorisation pour ex~cution. 



A chacun de ces points, un projet peut -tre, soit
 

o approuv pour elaboration
 
0 rejet6
 
o retenu pour etude ulterieure
 
o renvoy6 pour revision ou reformulation
 

Chacun )e ces points Je dJcision conclut une tape de
 
!a planification du projet*.
 

a) Clture de l' tape d'identification
 

A ce moroent, bas~e sur le Profii de projet, la
 
aecision est axee sur l'accepta9ilitr ju projet, son
 
degr de priorit6 par rapport aux ru propositions
 
de projets et la justification 'une etude plus
 
approfondie de son labcration.
 

Au cours de l'&tape d'identification, on doit
 
investir le moins possicle das is coliecte "'s
 
donn~es sur 1'idee de projet, u'il s'aisse
 
d'heures/homre ou e co^,ts. L'1nfor:arior c'nenue 
dans le Profil de Projet doit e-tre Ie nature assez 
T!nrale af in de li:.iter le e:s oet 1'inveLissement 
consacre a documenter le nombre de suppositions 
n~cessaires A P'uzilisajior des oi;:.es uiuu Oi,1ules.
 

Ace stade, la determination precise Ies
 
objectifs et des extrants est plus imporranre que ia
 
precision des donn~es relatives nux techniuues et aux
 
coats. Si les obectifs repondent aux crit'res dt
 
priorite ou de classification 6tablis par le Cornite de
 
s~lection, les 6tudes de faisabilit vont ensuite
 
pr~ciser les 61ments technique et coats du plan de
 
projet.
 

Selon la proc~dure suivie pour l'identification
 
des projets, il peut y avoir des d~penses de
 
pr6-identification ( tudes de secteur, par exemple).
 
Cependant, ces derni~res sont souvent li~es 6 des
 
programmes plut~t qu'a des projets specifiques, et ne
 
sont pas consid~r6es comme faisant partie de l'6tape
 
"d'identification de projet".
 

* Module 31 - Syst~me pour la planification de la proposition 

et de la s~lection de projets
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b) Cloture de l'tape d'Etude de faisabilit6.
 

Dans cette tape, on peut avoir, selon ]a nature
 
du projet, deux sortes d'6tudes diff6rentes-- Etudes
 
de pr6-faisabiliti et Etudes e faisabilit?.
 

Une Etude de pr6-faisabilit? a pour but de
 
silectionner les options appropries. Elle comprend
 
l'examen et la classification d'options de projet en
 
fonction de la technologie, du site, de la structure
 
envisag~e, de l'chelonneent des activitis, etc.
 

Une des options est s~ioctionnie a partir de
 
l' tude de pre-faisabiliti, puis soumise pour decision
 
et pour Etude de faisaLili.
 

L'Etude de faisabilit@ doit ditermiw!r le A'rite
 
technique, financier et structure] u projor (l'optiorn
 
choisie sur la base je l'Etude de pur-faisabilit?) et
 
sa viabilit?. C'est l'tape do la planification qui
 
demande le plus de precision. I faut, pour vArifier
 
les dcnnees sur lesquelles se LusC cette etude, reunir
 
toutes les infor:.ations suecifiques au pruset sur la
 
demande, la technologie, los couts et avantages, la
 
structure, etc. Ces donnes doivent tre aussi
 
pricises et conplites que possible pour per:nettre
 
l'appriciation finale du jrojet avant de sa soumission
 
pour autorisation.
 

c) Rsultat de l'appriciation finale du projet
 

L'approbation officielle du projet et son
 
autorisation pour execution interviennent A ce point.
 

Cette decision suit !a soumission de la
 
documentation de projet au Cabinet. Si la dcision est
 
affirmative, le projet passe officiellement de la
 
Phase de planification a la Phase d'ex~cution et on se
 
prpare & engager la mobilisation des ressources
 
ncessaires a son ex~cution.
 

Le processus ainsi dcrit s'applique aux projets au niveau
 
national. Cependant, dans chaque ministate et institution,
 
devrait exister un processus sp~cifique pour faire passer les
 
idies de projet par les diverses tapes de pr6-investissement,
 
depuis la conception jusqu'A l'autorisation ; ce processus
 
devrait s'aligner sur le processus national de slection du
 
projet, d' tablissement du badcvt et de financement.
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4. D cisions prises dans le cadre du Systme
 

A la cl~ture de chaque tape de planification sont prises 
les d~cisions critiques our le sort du projet. En cbacun de ces 
points de dcision critique, toute la documrentation requise, y 
compris les 6valuations et reco.mm.endations, a 6t 6labor;e et 
collect~e pour servir de base A une prise de dcision docurnent@E,. 
Le projet est 6valu6 sur la base d'une 6tude extensive de son 
mrite et de son applicabilit dans le cadre des exigences 
prescrites de l'6tape. 

La dbcision finale peut offrir l'une des options sui
vantes le projer peit etre approuv ou Lefus& ; il peut tre 
ajourn6 o r -nvoyC pour revision : ou bien il peut ete 
approcve sous conditions. 

a) Aprobation 

L'approbation sijnifia que le projet a ete 

accept6 et qu'il peut passer aux phases suivantes du 
cycle dc projet. Cela signifie Liue Ie doci;,ent de 
projet a tabli sans aucun doute la viabilit et 
l'applicaLilit6 de ce efnier. 

b) Re')et
 

Lorscu'il s'av'¢re be fa~on convaincante qu'un 
projet n'est pas applica.cle, qu'il n'est pas faisable 
ou qu'il est de prioritt= moincre, il doit etre rejer 
sans plus de discussion. Les obstacles insuri:,ontacles 
doivent etre identifies ac plus t~t afin be ne pas 
consommer inutilement, bans i' lauoration 6'un proet 
non viable, des ressources limitees. 

c) Ajournement
 

Lorsqu'ii est jug faisable, mais qu'il semble
 
pr6ferable de reporter son 6laboration 6 une date
 
ult~rieure, le projet est ajourne.
 

L'ajournement peut avoir diverses raisons : le
 
projet serait plus appropri6 dans l'avenir l'appui
 
n~cessaire ne sera disponible que plus tard ; son
 
approbation d~pend de d cisions et d'actions hors de
 
la sphere d'Influence du syst~me de planification ; le
 
projet est de priorit moindre et il est plac& sur une
 
liste d'attente.
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Quelle que soit la 
raison de l'ajournement, les
 
projets ne doivent pas 
etre entrepris avant le moment
 
le plus favorable. L'ajournement peut se faire A tout
 
stade, m~me apris l'autorisation du projet. IU est
 
recommandi d'tablir et 
de maintenir un catalogue des
 
projets ajournis indiquant leur niveau d'evolution, a
 
1'ajournement.
 

d) Renvoi :
 

Certains projets arrivent 
au point de decision,

accompagnis d'une documentation d'appui insuffisante
 
pour en justifier la poursuite. Dans ce cas, 
As sOnt

retourn6s aux institutions appropri6es pour revision
 
et ituie cornlementaire 
avant d'etre repris en
 
consideration. L'appr6ciation 
a A? moins complete
 
qu'on ne laurait souikait? ; des options ont 
StA

abando-nes trop tot 
sans analyse ; ou bien Pun des
 
aspects du plan 
cause des doutes meme si tous 
les
 
autres aspects senblent valables. S'il y a doute 
sur
 
les donnees, sur l'exactitude de l'analyse ou de
 
l'appriciation ou sur la 
base des recommendations ou
 
des conclusisos, iA faut renvoyer le projet pour
 
compl~ment 'ht.de. 

e) Approbation conditionnelle
 

Un projet peut-etre approuvO, mais a la conditioi
 
que des recommendations et des directives
 
particulires pour son elaboration soient respecties.

Cette condition peut couvrir tcute 
une gamve Ae
 
possibilit~s
 

- des renseignements sp~cifiques sont
 
n~cessaires 
a la poursuite de l'elaboration
 
du projet;
 

- des procedures specifiques sont i appliquer
 
pour hater l' laboration d'un projet ou bien
 
pour remplacer les processus 
normaux par
 
d'autres plus efficaces ;
 

- certaines contraintes financi~res,
 
technologiques ou 
de management sont
 
attach~es a la poursuite de l'elaboration du
 
projet
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- 1'approbation du projet d~pend du 

dfveloppement de secteurs particuliers, ou
 
de l'investissement dans des programmes ou
 
projets connexes permettant d'assurer la
 
viabilit du projet.
 

f) Appel :
 

L'examen des projets est conmu dans le but je
 

rejeter les projets les moins valables par
 
l'applicatior, syst,.iatique des criteres etaijis de
 
prourammation et d'appr ciation. Cependant, apr0s son
 
rejet, la conception Ju projet peut-etre revue et lU
 
projet soumis pour une nouvelle tude ; ou bien on
 
peL.t enta-er Ln proceosus 6'au:! cotpcrt ur tuif 

revue de la decision prise aussi bien iue (e !a
 
procedure suivie ;our la prondro.
 

La cecisio, ainsi "ue leoes e d'ap-1e, sont
 
d~finies dans !e spt~c Jo planification.
 
Normalement, elles se situent a l'tape la plus
 
avancee, juste aprgs le point Je Jcision o. le projet
 
a 6t& rejete : la fin de l'ta/, J'iLentification,
 

par exeriple, quanc,'appi est Su.iiis a Cainet. La
 
possibilit6 d'un appel se base su'r ds consiacrations
 
valaLles Je priorite et o tecinrque.
 

5. Les types d'Etudes de Planification
 

Trois principaux types d' tudes sont effectu-es pendant la
 
Phase de Planification :
 

o Identification du projet (Profil do ,ro-et)
 
o Etude de Pr6-Faisabilit6
 

o Etude de Faisabilit6
 

Chacune de ces trois tudes r~pond a des buts diff~rents
 
elles se compl~tent, de l'identification a la faisabilit , pour
 
permettre des analyses de planification de plus en plus p@rcises.
 
A travers ces 6tudes successives, l'id~e de projet prend une
 
forme distincte. Elle devient une proposition claire, couvrant
 
un ensemble d'actions et de coats pr~ts a subir les diverses
 
analyses et appr~ciations n~cessaires pour determiner
 

l'applicabilit , la viabilit et le mirite du projet. Le
 
planificateur doit connatre les buts sp~cifiques de chacune de
 
ces 6tudes et les documents requis par chacune d'elles.
 

(I7 
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A. Le profil de Projet*
 

Le Profil de Projet d~crit de fagon concise i'id~e de
 
projet propos~e. IIl a pr~sente selon 
une formule norinalisee qui
 
en facilite l'appreciation immediate. Ce document dolt contenir
 
certaines donnes et informations pr~liminaires ncessaires
 
l'appr~ciation et a la selection du projet. C'est la premiere
 
6tape dans la presentation de i'id~e de projet a i'Admistration
 
pour examen et dcision.
 

Le Profil de Projet est 
pr~par par le dparteraent, le
 
minist re ou i'institution de lanceencnt ; il se base 
sur des
 
renseigr-.ents ec donnes facilenent disponibles aj.propri~s 
cette premiere 6tape de i'eIaboration .u projet. e Profil de
 
Projet assure que l'idre e >rojet es. clairenent e.pose et que 
tous les renseignements impurtants sont a la disposition des 
dccideurs. Les diverses sections du Profil dc Projet rupondent 

.
aux questions suivantes : Quel est le rojet iourquoi
 
1'entreprendre? Connent le realiser? Quand sra t-il fini?
 
Combien coutera-t-il? Comment 
le financer? Quji va 1'tx~cuter?
 

Le Profil de proejtt a pour buts essentiels :
 

- d'etablir la documentation prliiminaire sur
 
l'id'e de projet sour faciliter les d6cisions sur
 
le sort du projet
 

- de definir les besoins et objectifs essentiels 
auxquels le projet doit r6ponjre 

de dtEermirer les r6sultats (avantages) et
 
ext':-'-s (biens et prestations) s-ecirrases dU
 
projet, congus pour repondre aux besoins
 
identifies
 

d'indiquer dans une esquisse pr~liminaire les
 
principales composantes du projet, ainsi que les
 
suppositio.is et conditions critiques dont d6pend
 
son 6iaboration ;
 

de fournir les informations financi~res
 
preliminaires permettant I'appr~ciation du
 
projet, sa selection et son incorporation au
 
budget d'investissement.
 

* Module 18 - Le Profil de Projet 

http:suppositio.is
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Les donn~es a inclure dans le Profil ce proiet s'obtiennent
 
de sources ais~ment accessibles : documents minist~riels,
 
etudes de secteur, 6tudes le march , donn~es provenant kJe projets
 
similaires, ou de leur historique, etc. IU n'est pas nicessaire
 
de creer de nouvelles donn~es pour preparer ce document ;
 
lorsuu'il n'exsi.te pas de d1nn Sq dispnni hls. iI faut ,#talir 
*Ies su.-; ositions e! los identitier come tellis. 

Compto tenu 'Je la nature des donnees, des estimations, et
 
des suppositions reuises pour otlir le Profil je projet, on
 
n'exige pas un degr& de precision particulier suL los coCts et
 
quanttos. Touefois, ce docurnent oi uss precis etLt LrO 

d6tail14 que possible. L'tno-, dis otectifs, *'es Luts

u'en O2L'e etdsbeo~ JU sit ezti.: jarrrsulire;mentdu uoet 


prtcis, car la pre-ire ana!lyst ; ,et l'accent sur 1a priorit6 du 
proje. Cos reL -nenet o t.ut la ,,ase J'appr'ciaiCn de 
l'i e ,ee priet en ce ui concerne sn Lt sa contribution 
%,is 1 v is d--e s Pr io,, na (Dornal es se6re ise 

B. 'E ee fisarihi* 

Une Etude de r.-faisaii est. parfois exige
 
l'approcation du Profii do prot et l'autorisation du
 
financement de prK-ir.vstissenr,
 

L'Etude de Pr--aisa~ilit, exarine les options pour
 
1'execstion du proet.
 

i existe diff"renzes fa,-ons de satisfaire les besois ou 
les demandes ot d'atteinire los objectifs rropos6s. Ii faus donc, 
lots Je la plnification, exa:iner les diverses options pcur 
arriver aux solutions los meilleures. FrormuIer los oj:ion]s 
viables et les examiner avant de les juger, avec un esprit ouvert 
aux possibilit~s, sont les facteurs-cl d'une planification saine 
et imaginative,
 

L'&tude des options dolit se faire d'une mani~re
 
relativement 6conomique et rapide tout en permettant d'obtenir
 
une id~e relativement claire de la validit de chacune. Les
 
options jug6es faibles sont imnrtdiatement 6limin~es. Le nombre
 
des options restant a 6tudier est ainsi r~duit a celles qui
 
mritent une analyse d~taill~e. On suppose que l'Etude de
 
pr-faisabilit permet a la meilleure (ou aux meilleures)
 
option(s) d'6merger pour analyse et d6,ision avant d'entamer
 
l'Etude de faisabilit .
 

* Module 39 - Etude de pr -faisabilit& 
et Etude de Faisabilit6 

http:n'exsi.te
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L'Etude de prk-faisabilitQ a pour but
 

d'analyser la gamme de solutions possibles afin
 
de rduire l'6tude 6 l'examen des solutions les
 
meilleures ;
 

de determiner si le projet m6rite une etude et
 
une 
consid6ration plus approfondies, (une tude
 
de faisabilit? complite par exemple) ;
 

de dWterminer les directives a appliquer pour
 
P'elaboration futre du pro3et, s'il est
 
approuvi, par l'etablissement dA plan approprik
 
pour une 6rude plus avancee.
 

L'analyse et la preparation de l'Ltude de pre-faisalilitA 
se basent sur des jonn~es existantes et facilewent assemblies. 
Ii faut explorer toutes sources possibles de renseiynements

dossiers de projets similaires, documentation pertinente,
 
archives et donnies ministirielles, etudes sectorielles et
 
regionales, plans nationaux, etc. 
Il n'est pas recormanee
 
d'entreprenire de nouvelles enquetes et de 
nouveaux examens, si
 
'on peut tirer d sources existantes des donnies e qualiti
 

appropriie. On s'attend & ce 
que 1'4tude atteigne un deyri de
 
pricision d 20 & 30 Dour cent superieur 
a celui du Profil de 
pro-et. Son opportunitA est plus ihportante que la pricision 
(requise par la suite d l'Etude d faisabiliti). Toutefois, il 
faut Kviter d'y introduire des idles pr6conques, Kies de cette 
flexibiliti. 

C. L'Etude de faisabilit* 

L'Etude de faisabilit6 commence apr~s approbation de la
 
s~lection des options prfires et autorisation de fonds pour une
 
planification plus avanc~e. Cette tude examine le projet de
 
fagon syst~matique et intensive.
 

L'Etude de faisabilit6 a pour but de presenter un tableau
 
precis et exact de ce que comporte l'entreprise du projet. C'est
 
sur cette etude et sur l'analyse qui la suit que les autorit~s
 
administratives et financires baseront leurs dccisions finales
 
d'approbation, de modification ou de rjection du projet.
 

* 	 Module 39 - Etude de pre-faisabiliti et 
Etude de faisabilit6 
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Cette 6tape de planification est la plus approfondie. Elle
 
est facilit~e par les efforts apportes a la preparation, lors des
 
6tapes de planification prec6dentes, de docunents prlalableb qui
 
fournissent une fondation solide aux projets dont on 6value la
 
faisabilit6, permettant d'6taulir un objectif plus clair et de
 
hater l'ach~vement de cette '_tude.
 

C'est le ministre charg de l'exploitation qui est
 
responsable au premier chef de l'Etude de faisabilit . La
 
docum.entation existante doit comporuer un plan de travail pour
 
l'tude. L'organisme peut se servir de son propre personnel et de
 
personnel venant de 1'extrieur. Lors de l'organisation ut:
 
l'equi'e conform-nent au plan de travail de i'Etude, le minist~re
 
est 	responsable de la s lection des ;-,embLes de 1'6cj2Ie, de la
 
planification des oit'-odes et prochires a suivre cans i'etude,
de l'identification dcs jimaines d' tude pertinents;, dte 
l'esquisse des proc4Tdures analytiqi:es a suivre, e, finalement, 
de l'adninistratiosi du budget . de 1'aft ctCation 
responsabilit6s cd'executionr de l'6t:ude de faisabilite.
 

L' ,tude de faisabilit a :.our but
 

- de v~rifier que la solution s4lectionnre lors de 
l'Etape de pr -faisabilit est: 

o 	 approprie du ,.oinr de vue
 
techrnologiiue et T! e de point de 
vae techniciue 

a 	 satisfaisante cuant au. avantaces
 
financiers et economiques revenant au
 
projet eta sea bn'ficiaires;
 

o 	 praticable en ce qui concerne les
 
objectifs et buts d'ensemble du proj:t
 
constituant la fagon la plus efficace
 
d'achever ces derniers ;
 

o capable de satisfaire les priorit~s et
 
les buts d'ensemble nationaux et
 
sectoriels
 

de v~rifier la probabilit6 de r~ussite du projet
 
dans l'environnement (social, culturel,
 
politique, institutionnel, administratif et
 
6cologique) dans lequel il sera ex~cut;
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- de donner un guide d~taill de toutes riesures, 
(structurelles, juridiques et de management)
 
n~cessaires 5 l'execution et a l'exploitation du
 
projet;
 

- de fournir les donn~es et les analyses requises 
pour ll valuation du projet par les institutions 

de financeient intress~es; 

- de fournir un Document de projet complet 
soumettre au Cabinet en vue de faciliter la 
d~cision dlautoriser l'allocation de ressources 
pour le projet. 

L'Etude do faisabilitf doit etre precise. Les calculs et
 
les analyses Ioivert etre exacts a plus ou moins 10% pr~s. Au cas
 
o il n'existe pas de donnees auequazes disponibies pour verifier
 
la viabilit6 du projet, il faut entreprendre de nouvelles &tudes
 
pour crier les donn~es recjuises. L'Etude de faisabilit& est le
 
document -entral de cetre tape de planification ; c'est sur elle
 
que se base la docision finale concernant le projet.
 

6. Duree minimale de la planification de Projet:; 

Ll'tape d'identification dolt etre complIty e aussi 
rapidement et 'cono.iqutment que jossiule (pas plus de deu): mlois) 
selon l'i; porrance et !. natur,. uuU oe, la pr~paration du 
Prof il de Projet ne devant pas rendre plus de deux ou trois
 
semaines. i1 faut faciliter J-s le deut 1'ache;iinemen: aces idles
 
de projet par l'etape d'identification pour permettre
 
I'eliminaLion des prooet-s .i.ns d(sirQLles eL de priorit roindrt
 
et la prise de d.-cisions ra:,ides pour l'laboraLion du projet.
 

L'Etude de pr6-faisabilit ne devrait pas prendre plus de
 
deux ou trois mois, la documentation etant bas~e sur des donn~es
 
existantes. Ce d~lai est assez flexible et d~pend de la nature du
 
projet selon qu'il s'agit d'un programme unique ou routinier.
 
Toutefois, il faut toujours veiller a ce que le passage du projet
 
par cette 6tape se fasse rapidement et sans heurcs. Une certaine
 
flexibilit dans le degr6 de precision exig permet une
 
laboration plus rapide des options de projet.
 

Bien que le syst~me de planification exige la creation de
 
trois groupes distincts de documentation permettant la
 
pr6paration du projet pour soumission au Cabinet, l'efficacit6 du
 
processus d'61aboration de projet est amrlior e par l'limination
 
pr~coce de projets sans solidit et sans morite.
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Un systie de planification efficace Lerjet d'laborer des
 
projets viables : 'application de 1'6tude de faisabilit6
 
uniquem-ent a des projets soigneusement s~lectionn~s facilite la
 
planification de l'utilisation des ressources eL leur emploi
 
efficace.
 

Le systmie perriet ainsi de r6duire l'utilisation de
 
ressources humaines et financi~res limit6es pour l'6laboration
 
et, en mame temps, d'avancer l'ensermble du pL cessus par la
 
coordination des institutions engayges dans l'6laboration du
 
projet.
 

7. Co(ts de la planification
 

L'Slaboration svstjmatique du projet assure le respect des 
normes de preparation et d'"vaiuation et le maintien des coGts 
dIans les li;.,ites raisonnableo. Le budget pour d6enses de 
planification preliminaire e:ant lir'it6, on doit 6liminer au 
6but de la phase de planification les projets sans sulidit6. 

Des directives ont ate taLJies concernant les coats 
relatifs de preparation 6u projez lots des Stapes initiales de 
planification (Identification, iit', Faisabiiit&).at:r-faisa 
Les coat. esti-atifs de planificacion son: proiportionnels a la 
dimension Qlosale du proet final les dir.ctives sont flexibles 
et s'ajustent aux divers uesoins plani icacion bases our la 
nature, la porta , la corilexit6 *t le caractere unique du .rojet 
propos . Etant donn& les connaissances accsLmul~es as cours de 
projets similaires, ie cout J'i aboration ce nombreux .,r,,]ets 
devrait tonw'L as-esasuus des cots estirarifs. 

Le cout c'une 6tude ce faisabilit peut s'6lever au maximum 
A deux pour cent du colt final du projet. Dans bien cits cas, il 
peut etre plus bas. 

Le coat d'une tude de pr6-faisabilit peut s'llever
 
environ 10 pour cent du coat projet6 de l'Etude de faisabilit ,
 
soit 0,2 pour cent du coat final du projet.
 

L'identification du projet, quel qg' soit sa nature, ne
 
doit pas coater plus de quelques centains de dollars.
 

D'apr~s ces directives, pour un projet dont le coat est
 
estim a $1.000.000, le coat de planification ne doit pas
 
d6passer les montants indiqu~s asu tableau de la page suivante
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Profil de Projet.
 

(Identification) ......................... 
 500 Um

Etude de Pr6-faisabilit6
 
(Etude des options) ...................... 
 2.0U0
 
Etude de Faisabilit _
 
(Plan detaill6) ............................. 
 20.000
 

22.500 um
 

Conception d'ing~nierie
 

( tape d'ex~cution)......................... 75.000
 
Execution ................................ 
1.000.000
 

Le coOt to~al de touteu 
les 6tapes de planification eSt
estire a un maximurm de 22.500 UM, soit un peu plus de 2 pour cent 
du co~t eventuel Ju pro jet. 

8. Conparaison des types d'6tuies de poje. 

Les ttois types dJ'tudes de p:,rojet -tudien: les me-mes 
6lements, mais leurs oLbjectifs sont diff.-rents. Le Profil de
Projet est le rcinm prelcis : ii et l'acenr sur clartela des 
objectifs; 
i'Jtude de PrE-faisauilit se concentre sur la

S61ectlofln'oution]IoaisaLiit, ; 'Etue ia plcs prt-cise etla pls intensive des e:udes, doil eire aussi -.xacte que possible
afin de varifier Ia Viabi~it proet ,ss sestous aspects. 

.Lesdiff6rences e-nure les trois types j':tudes do projet
sont present~es en d'Stail au :odule 39 - Prparario, des tudes 
de pre-faisabilit et 
ce faisaoilite.
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III. LA PLANIFICATION DE PROJET
 

1. Le but de la planification
 

La planification a pour bLit de produire un projet dont tous
 
les aspects soient congus et 6tudi~s en vue de la r6ussite de son
 

execution. I s'agit des aspects physiques, techniques,
 

6conomiques, commerciaux et structurels du projet, de ceux qui
 
touch-_iit au management et de ceux qui rouchent aux ressources 
necessaires. Les etudes de projet sont des insz.ruments Qui 

permettc:-n d identifier et de resou re les problemes, 

d'i'entifier et de poursuivre les possibilits. Au ccurs de la 
nlar:ification, on doit identifier le- ai[tcs prsertrant ces 

probie'ms ou des possibilit6s et dC[inir clairement la solution 
des problemes e les consoquences des possiuilites. La plani
fication ues rrojets de dveloppemeont 'est pas un simple 
processus consis-ant a s l-ctionner et a appliquer ctrtaines 

technologies 6prouv,?es avec !a certitude !'obtenir des r~sultats 
pr~visibles. Elle requiert, non seulement ces coitotences 
sp~cifiques (connaissance dos techniques d'ajpreciacion et 
d'analyse), mais aussi des amritudes ios concretes 
perception, jugement er creativite. 

Parallelenent Lla planificariun, 1e processus d'appro

ciation applique aux donn6es du proje un jeu de criteres 
d~terminos en vue de verifiei le ;:erite Cr les avanraues de ce 
dernier aux points de dcinion critiques. L'appr ciatLion cherche 

a vtrifier !a viaLilit oesu-rojets avan (.ue les plarns n' aient 

evoiu6 et que des ressources noe soient eiga os. Si les ptojets 
sont dja publis ou finances, l'esiruarion en plus[vient 

difficile parce que des expectatives ont a t @veii~es, et 
que le projet se trouve d6j& fagonn! par de premieres i;,esures, 
souvent pr~matur~es. 

La planification et l'appr~ciation constituent un processus
 

d' preuve avant-investissement qui comporte une gamme de
 

d6cisions "positives-n gatives" allant de la conception de l'id~e
 

de projet, en passant par l'6tude de faisabilit6, a l'acte final
 

d'autorisation par les d6cideurs.
 

Les plans de projets sont des plans d'action rationnels et
 

complets, r~alisables al cours des 6tapes logiques d'ex cution du
 

projet dans le cadre de contraintes d~finies en fonction du temps
 

et des ressources disponibles. Une lois apprecies et autoris~s,
 

ces plans doivent tre d~taill~s plus avant pour execution, puis
 

r~vis~s et remani&s tout au long du projet, A mesure que se
 

rencontrent probl~mes, difficult~s, possibilit~s et nouv.?lles
 
gageures.
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Bien entendu, cette section du manuel 
couvre uniquement la
planification avant-autorisation. Une section particuli6re est

d~di~e a la planification apres autorisation*.
 

2. Responsabilit 
 de la planification**
 

L'elaboration du projet n~cessite la coordination des
organismes et des institutions int ress~s aussi bien que celle
des donn~es et de l'information. Pour produire des projets
viables, 
un systeme de planification efficace doit coordonner les
efforts de routes 
les entit~s concern:es, qui duivent, de 
leur
ct86, participer Il'application du syst~me. Dans le module
 
presente ci-aprs i titre d'exemple, nous soulignerons tout
particuli~rement les 
roles et responsabilits des institutions
d'6tat. Chacune a des relations particuli 
res avec le projet et,
pour 
les projets qui demandent un financement exturieur par prets
oj subventions, cih-1acune2 
poss~de une responsabilite particuli~re

dans le cadre du Syst~me de planification du projet.
 

a) ivinist re char 
 de l'exploitation :
 

Un ministate ou un 
departement est generalement
 
a l'origine de 
l'id~e de projet ; il est par

consequent responsazle d'elaborer le projet 
sous forme
 
de plans applicables, s'attachant surtout 2 l'aspect

technologique. Ii doit egalement determj.ner 
la
 
prioritc 
 relative des projets dans les secteurs 
ou les
 
regions places sous 
son influence.
 

b) Organisme d'etude :
 

Agent du comit6 de selection nomm6 par le
 
Minist~re des Finances, 
cet organisme est charg de
l'analyse et du contrSle des projets, ainsi que de la
conduite et de la coordination des evaluations de
projets pour le gouvernement. Cette responsabilit6
 
couvre la d~termination, 
en cooperation avec la

Division du budget du Minist~re des Finances, des
relations entre le projet, le programme d'investis
sements et le budget national. Il est charg 
 de suivre

i'avancement des projets au cours des phases de
 
planification et d'ex~cution.
 

* Section III - La planification de l'ex~cution des projets
** Module 31  Syst~me pour la planification de la
 

proposition et de la selection de projets
 

V 



c) L'agence nationale de planification
 

Cette agence est cnarq~e d'examiner la priorit des
 
projets dans le cadre des directives de planification et
 
d'investissemen. qui 6tablissent les priorit~s, len
 
objectifs, les proyrammes et les buts d'ensemble a
 

1'6chelle nationale. L'ltablissement des priorit~s est
 
importante dans 1'examen des projets lorsqu'une grande
 
vari~t6 d'options se pr~sentent pour la planification et
 

1'ex~cution.
 

d) Le comit de s~lection
 

Ce comit comprend des repr6sentants de l'agence de 

planification nationale, de la planification urbaine, de la 
Division du budget du rini'tzr- des finances, du riinist~re 

des services publics, de I'a'-ence de developpe,,erit urbain, 
de 1'agence de djveloppement national et de i'oruanisne
 

d' tude. Ii determine si un projet est avantaieux et 
faisable. Ii se reunit rejuliereient pour exumen et
 

s~lection, en vue d'une etude ultcrieure, de Profils de
 
projets et d'Etudes sourmis a son attention . 11 envoie au 

conseil econoricue ses recomnaniations sur les projets 

proposes.
 

e) Le conseil Sconomiue
 

Chatg. de 1' tude des documents crees a i'aplui G'un 

projet donna, il examine la viabilit et los avantacges 6es 
projets 6 la lumi~re des propositions, des 6valuaticns et 
des recommandacions presentees, et deciue Ju soct des 
projets. II est galement charg& de verifier le ciirat 
politique en relation avec les projets. 

f) Le Cabinet :
 

Ii est charg d'assurer que les projets ont t 
examin~s avec quit . Ii passe en revue la performance du 
syst~me de planificacion et ratifie les recommandations du 
conseil 6conomique sur tous projets. Ii est charg@ de 
v~rifier la qualit de la planification pour assurer la 

compatibilit6 des projets avec les autres directives du 
gouvernement. En cas d'appel, le Cabinet enquite sur le cas 
et recommande les mesures appropri~es. 
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Dans cette liste, nois avons mentionnG quelques-unes
 
seulement des institutions et des entitis administranives qui ont 
une responsabiliti dans la planification de projets. Selon la 
nature et le but du projet, d'autres institutions peuvent

participer a sa planification et A sa revue, en particulier, les
 
institutijns de financement. Tout 
au long de l'volution du
 
projet, Jes entit~s appoint6es appliquent de falon plus ou 
noins
 
stricte des jeux de critires d~finis pour la preparation,

l'appr~ciAtion et l'ivaluation. La performance du syst~me de
 
planification meme doit egalement 
 tre mise & l'preuve, mais
 
l' preuve finale est la 
russite des projets 6labor6s et mis en
 
oeuvre.
 

3. Les divers types de projets
 

Le meme procewsus de planification s'applique a tous 
les
 
projets malgr? leur 6iversit& ; le syst~me de planification doit
 
s'adapter awx besoins des projets particuliers, de mime que les
 
projets doivent s'adapter aux directives du syst~me de
 
planification.
 

iI 
existe plusieurs types de classification des projets,

qui peuvent se diviser en 
une varit? de catgories. A ticre
 
d'exemple, considerons trois categories ytnirales de projets.

Pour chacune de ces 
catgories, les processus de planification
 
p':uvent tre ajust~s aux besoins particuliers des projets. ji

s'agit, bien entendu, d'un exemple et les possisilits de
 
classification ne 
se limitent pas a ces categories dont les
 
caract~ristiques ne sont nullement 
rigides).
 

a) 	 La premiere catigorie comprend les types de
 
projets :
 

- dont la preparation est essentiellement 
place sous l'autorit& d'un ministire ou 
d'une institution publique ; 

- qui necessitent un finarlcement ext~rieur ou 
international ; 

- qui ncessitent un volume important de
 
devises ;
 

- qui n~cessitent les services spicialisis 
d'experts nationaux ou trangers
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- qui comportent un de.r eleve d'incertitude 
ou de risque, du a la nature u;iiue ou 
complexe de 1'entreprise envisagie ; 

- qui empietent sur des domaines presentant 

des probl~mes tels que les progranmes 

d'emploi et d'auto-assistaince. 

C'est pour ces types Je projets qu'a St& con;u le 
systme de planification uecrit dans cette section*. 

Bien que places sous la direction d'un seul 2,inistere, 
ils necessitent 	la coordinatio, de deux ou pI)sieUrS 

organisations.
 

b) 	 La deu;<iene categori'- comprend les types ue
 

projets
 

- qui font g~n~raiement partie des progra;mies 

6tablis d'un ministere et peuvent etre 

incor'or;s dans les Ludget de routine 

- qui sont essentiellement norinaux, 

c'est--Uire 4'ui vierinert sir.plerert 
s'ajouter aux activit~s existrantes '9t 

figurent aiis. Jans i,2u sot 

- qui sont relativement sirrples et routiniers 

et relhvent d'une experience et d'une 
expertise bien d velopp es ;
 

- qui ncessitent peu d'efforts de coordi

nation a l'ext~rieur d'une seule institution 

et ne d~pendent que de fagon minime de 

sources de financement ext~rieures. 

Ces types de projets ne necessitent, d'une part,
 
ni financement special, ni budget particulitr et
 

d'autre part, ni 6tude de pr6-faisabiliti, ni 6tude de
 
faisabilite. Ils peuvent atre men~s d'autant plus
 

rapidement par les phases de la planification qu'ils
 
ne requi~rent qu'une revue et une appreciation de
 
routine. Le Minist~re des finances et du plan
 

recommande l'entreprise de tels projets lors des
 

appr~ciations initiales. Cependant, les directives
 

* 	 module 31 - Syst~me pour la planification de la 

proposition et de la s~lection de projets 



gen~rales de planification, cendens.es pour kermettre
 
une ex cution rapide, sont galerent apjlicaules dans
 
ce cas.
 

c) La troisirme cat _orie comprena
 

- les projets trop complexes ou trop vastes 

pour _tre identifi.s, prepar .s et
 
administrs dans le cadre dun seul
 
minist;re cu d'une seule institution
 

- les projetz de grande signification
 
natiornale cu r&.gionale;
 

- les projets 1anc;.s par des institutions 
exterieures dans le cadre d'un . ort 
d'assistance au diveloppement ; 

- les projets qui fonr partie je "nouvelles 
initiatives" de la part lu Souverliement 

- les projets qui necessitent 'irnIortants 
efforts de coordinatio entre ie 
youvernerent Ct Ies irstitutions 

exterieures, nationales ou etranueres ;ui 
sont extri;erent cuFr,-ite-xes ;et Jui 

pr.sentent des difficuites e .lurificati:i 
(en ce gui concerne, par exe7Lte, ies 
besoins d'assistance financiere, tec..nique,
 
e:1 matiere ue management, etc.).
 

L'.laboration des processus de planificaticn pour ces types
 
de projets peut n.cessiter certaines adaptations afin Je repondre
 
a des besoins particuliers : exigences ou proc,_dures tradition
nelles des institutions donatrices ou participantes, par exerple.
 

Les efforts de coordination entre les diverses institutions
 
concern~es compliquent la planification ; il peut etre necessaire
 
de crier, au sein de l'institution responsable, un comit; de
 
direction charge de cette coordination. Quelles que soient les
 
circonstances, le systme doit r6pondre aux besoins sp .cifiques
 
mais il ne doit pas etre m'sus_ par une hate excssive a lancer
 
des projets ou a obtenir des fonds sans le soutien de la
 
documentation, des tudes et des 6valuations ne.cessaires.
 

http:cendens.es
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4 ~Infrmi~on necessairea iAlplanification de projer-~ 

~La planification siyni 1e<~ 

116nonc6~precis des intentions sous form'e~~ 
d urieIhrarchie'dlobjectifs et 'eitrants bien 
d-finis* 

: 

, 

1la d~termination des activit~s et des structure 
necessaires alIa r~alisation des'desseins,.,6noiics.' 

Y r~ 

Le processus de planification d~terrnine les points 
terminaux A atteindre'et~ le chemin asuivre poi es atteindre. 
Le plan doit d~finir le chermn, les activites, le greui~ 
permettent d'atteindre~les points trninaux, de fagon.
suffisammrent d~taill&e pour servir de uide pratique aux 
responsables de son ex~cutioi--
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le d.Iveloppement d'exploitatios agricoles. On estime 1 4 
millions d'UM le coat de la construction du s~st~me, plus celle 
de plusieurs d~versoirs. Le temps necessaire a tach~vement de la 
construction est estim, a deux ou trois ans. Des fonds de
 
financement internationaux sont disponibles a un taux peu &lev6.
 

B. Fabrication de chassis de fenetres
 

La faurication de chassis de bois (bois durs locaux et
 
d'importation) peut donner jour int~ressante industrie
a une 

d'exzortation. Ii existe aux Etats-Unis de vastes debouchEs pour
 
les chassis ]e bois &cr (et divers articles roObL.liers ronts)
qui, S l'iecre actuelle, ne sont pas exploits. L'accessibilit 
Jes materiaux et 1'existence d'une T.iain-d'oeuvre (alitie
fourrnit au iays !a base d'un j-rojet ji -eut rtpr~senter u;i 
important apiort ie d'.vises. La -,isc en ace ne re,r,'sente
 
qu'une eapense riri. et cect se faire a entrerice
par 
1'Agence nationale ce 6eveloppe ,ent inlustriel, d s er-ts 
comple-entaires provenant a'institutions naticnales. Ce projet 
peut employer directement plus de 100 personnes pour 1'ense.tble 
des processus de production et offre la .ossiLiIit6 de nombreux 
emplois connexes. Etant donnS la certitude des uboucnrs, une 
p'ariode ie recouvre-ent inf~rieure a un an est pr~vue a partir de
 
la i-lsc en route des operations.
 

II n'est pas toujours possitle d'entreprendre tous les
 
projets proposes. -oute nation, comme tout organisme, se trouve 
en presencc de ressources lirritEes dans un domaine ou dane 
l'autre (personnel, experts, techniciens, rati~res pre
mi-res, nergie, etc.). :1 faut faire un choix entre des iaetz de 
projet concurrentes. Pour dJcider entre divt.s projets, il faut 
pouvoir faire des corparaisons. 

Bien entendu, ce choix dJpen, des caractSristicues de la 
situation. Certains types d'information sur c:acun deF projets 
sont n~cessaires pour faire leur comparaison. Supposcns ue la
 
situation presente les caract~res suivarts : reserves linit~es de
 
devises, importance d'obtenir des gains, de crier des erplois,
 
d'obtenir 
un recouvrement rapide des investissements.
 
Disposons-nous d'informations suffisantes pour 
faire un choix?
 

Le tableau ci-apr _s presente un jeu de crit~res pour la
 
comparaison de ces jeux projets
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COMPARAISON ENTRE UN PROJET DE FABRICATION DE CHASSIS
 

E', UN PROJET D'IRRIGATION
 

Projet Projet
 

de fabrication d'irrigation
 

Costs ?(minimes)? 4 millions de UI.1
 

d'inves issement
 

Creation 100
 

d'emnplois
 

B~nfices ? ?
 

P~riode ? 2-3 ans
 

d'investissement
 

P~riode de 1 an
 

recouvrement
 

Utilisation des Proportion non Forte utilisation
 

ressources locales connue eritre des
 
bois locaux et ressources locales
 

inor t s
 

Si l'on consid6re certains des crit -res de d&:ision 

ci-dessus, il est 6vident au'on ne peut comparer les prooets sur 

une base solide. Trop de renseignements roanuuent. Les avantabjes 

ne sont connus pour aucun des deux prujers. En ce qui concerne 

l'usine, les frais d'investissement ne sont pas connus, non plus 

que les d~lais de mise en place. Pour le projet d'irri.ation on 

ne connait ni la situation de l'emploi ni la periode de 

recouvrement, etc.. 

Les deux nonc~s de prcjet donnes en exemple ne constituent
 

pas des plans --ce ne sont pas encore des projets. Ce s,-?
 

simplement des idles dans lesquelles les 6lments de projet son'
 

inorganisss. L'id~e de projet est un concept qui n'est pas
 

enti~rement mis au point et ne permet donc pas la coiparaison
 

d'options. Lorsqu'un concept est totalement mis au point (m~me a
 

un niveau de planification superficiel, comme celui du Profil de
 

projet), il est possible de faire des comparaisons, car
 

1'information ou les donn~es relatives au projet ne comportent
 

pas de lacunes.
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6. Le schrna de planification
 

Le sch *rna (3e planifica-ion (voir fiyure ci-dessous)

constitue la fondation sur 
laciuelle s'6difient la diocumnentationi
 
du projet.
 

A chai~pe sta~l (le la jplafif icatior, (PrZ paration du Prof il 
de prcjet-, t Le dopr- faiSabiIit4, 6--ude do faisabi Iit ), ii1 
faut consi2( rErr :ur a tour toss les aspects essent iels su r
 
lesquels ce basernL la ccnception et l'olul-jon da projet. :le


prob~o ~r~solid:-e ou le besoii ~i satisfaire, 
 les object-ifs
atteindrfe et les o.xtLrants 'a raliser, la demande et. le -Iarch6
 
pou,,r ceos exstrants, - teC-CnolDiiCl a Utili.Ser, 
 los9 reSSC:urces 
n cr-ssaires, ics trvres (3'o.ran-isaation e-, do(le grn aotr
.les &ia:cir e taL-ir, 3es coC~rs Ctaartss src r 

A. B. C. 
PROBLE*IE OBJECTIES 
 D-2-LANDE
 

OU 
 ET 
 ET 
BESOIN ETRNS 
 '-. CFE 

ETLU rECENOLOCIE 
A%"'NTAC:S P ROj :A, 

ECHHiA-""C1FRS ORGANISATION RESSOURCES 

Le sch;-rna de planification
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L'organisation de ces divers aspects sous forimie de schema 

permet d'en comprendre la signification, la s~ciuence et 

l'interdpendance. L'onission de l'un quelconiue de ces aspects 

rend le schena -- et par consequent, le projet -- inconplet. 

Lors de 1' tude de chacun des aspects du projet, on utilise 

certaines techniques pour l'analyse des donn6es recueillies, dont 
le r6sultat consaituera la docui-entation de projet. Au stade du 
Profil de projet, pour lequel est LtaLii le sch6e.a initial, les 

Etudes se basent sur des donn~es g~n~rales et des suppositions 

les r~suliats en ont des approxinations. Aux stades plus 

avanc-s, les donrnees deviennent plus coirpll-tes et plus exactes, 

l'analyse, plus arqrofondie et la &ocuceraion qui en r sLite, 
plus d<taille et plus precise. 

A cha ue stade, la planification ,;e fait par Stapes 

interd peniantes qui se succeont (e fagon logiqio suivant 
l'ordre des aspects du projet au schema ce planification. 

L'nonce du probIme conduit a la d termination des 

objectifs. La hirarcnie des ojectifs a pour rsultat des 
extrants particuliets, pour lesquels demarnde et icarch _ doivent 

erre dtermines. La demande pour les extrarits du ,.rojet donne une 
indication du niveac cn,r l de' ....:orion des extrants, qui 
constitue 1'un des facteurs detrminunts Ue la technologie 6 
utiliser. Une [ois d-ter-ine I- techologie, ii est possible 

d'idenrifier les Lcesoins du projet en ressources cumaines et 

mat-zrielles. Lorsque ces ressources ssnt idenrifies, la 
structure du crojet peut ctre cetermine ar l'identification de 

toutes les sources d'acquisition Je cila ne de ces ressources. 11 

est alors possible d'6tarlir un cnranier, car toutes les 

activites necessaires pour mobiliser ces ressourc .s et les
 

coordonner avec la technologie sont contues. Finaloent, LEne fois 

compl~t~s l'6ch~ancier et l' chelonnerent aces activ3- s, il est 

possible d'valuer les colts et avantages relatifs c.u troet au 

cours du enmps.
 

Les traits saillants de ces diverses 6tudes sont int~gr~s
 

dans le sommaire de projet, r~di9j sous forme d'uie vue 

d'ensemble du projet l'intention des lecteurs du plan. 

L' laboration de ce sommaire constitue la derni~re 6tape de 

planification figurant au sch[,ma.
 

NOTA. 

Le sommaire de projet figure en tate de la
 

documentation de projet ; c'est cependant le dernier
 

document-r~dig6. Enonc concis des r~sultats de toutes
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les 6tudes effectu~es, le sommaire 
ne peut etre r~digj
 
avant que ne 
soient dr-finis tous les aspects uu
 
projet. Ii est donc appropri de le placer au 
centre
 
du schema et 3 la fin du processus logique de
 
planification.
 

Le processus de planificat.ion doit commencer par l'enonc6
 
du problme e 
du besoin que le projet de develcppement va
reduire ou risoude. Par consequent, determiner ce Lesoin avec
precision constitue la 
base de toute planification ulterieure.
 
L'ordre des autres etaper 
n'est pas necessairement strict 

peut decouvrir, par exei.,ple, 

: on
 
apr~s avoir pass en revue les 

ressources, cu'ii faur retourner en arriere eL 
re-Ltudier la

techrjlc),ie o7 en cLncevoinr une nouv ? le ; ou bien, une lois
calc-il's ies cout 
 et avantages, il fa'ut 
revenir a certaines des
eta-es pr, c It:ntoc pour en .modifier les resultats c, les eI aborer
 
Snouvea,.
 

Ii ,*,'iste ii. t2r-nhre ls divers aspects du projzt Lin jeu derelations tr-s cor.plexes ; cette corpltexit s'accroit a :esure 
que le proje: approche les derniers stades de a planification.
Bien entensu, les r'sultats des derni~res 
.tapes sont r~vists " plusieurs reprises r,esure que lesa pre-ieres estimations se 
consolident au cours de chacun ceS stades de planification. 
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IV. LE SCHEMA DE PLANIFICATION
 

A. Enonc6 du prcblhme ou du besoin
 

A. / // C. 

/ PROBLE2 I OBJEMIFS D.NANDE 
/ OU / IsET ET 

H. D 

ETDU TENOLO IE 

AVerAGES PROJET 

G. F. E. 

EC NNC:ERS ORCGAISATION RESSOURCES 

Raison d'tre
 

Il s'agit de pr~parer un 6nonc clair et concis du (des)
 
probl~me(s) sp~cifique(s) que le projet tente de r~soudre, pour
 
donner a ce dernier un point de concentration pracis. Cet 6nonc6
 
indique l'@tendue du probl~me et les cons~quences anticip~es ou
 
les tendances a pr~voir si le probl~me nest pas r~sclu.
 

Les probl~mes trait~s dans le contexte du d~veloppement
 
sont tr~s complexes et sont g~n~ralement li~s a d'autres
 
probl~mes et a d'autres conditiois existant dans l'environnement
 
du projet. L'6nonc6 du probl~me indicue donc les caract~ristiques
 
generales de la Ozone de projet" li~es au(x) problime(s) a
 
r~soudre t d~limite ces derniers de faqon prgcise, de mani~re
 
permettre une 6valuation du projet, une fois achev6, en fonction
 
de son impact sur son environnement.
 

2. Interd6pendance
 

L'6nonc6 du probl~me ou du besoin constitue la fondation de
 
toutes les 6tapes suivantes du sch~ma de planification. A mesure
 
que sont d6finies les autres aspects du projet, il faut pouvoir
 
s'appuyer sur cet Lnonce pour v6rifier la pertinence aes
 
solutions au prob'.me contenues dans la conception d'ensemble du
 
projet.
 

http:prob'.me


2.30
 

3. Enonc6 du problme ou du besoin
 

Les projets de d~veloppenent sont destines 
a r~soudre ou
 
r~duire un probl~me ou A r6pondre a ufn 
besoin. Ceci s'accomplit

principalement par le d~veloppement de la 
capacit& de production

de biens ou de prestations nouveaux ou supplerentaires. Ii est
 
commun 
de passer directement de la comnrchension superficielle

d'un probleme a sa solution, de la perception d'un besoin a la
 
conception d'un projet particulier. Ce passage ne doit pas 
se
 
faire trop rapidemetht, 
sinon le projet risque de marinuer son but.
 
Bien des projets sont congus et mis & execution -- mais n'ont pas

l'impact projet 
 -- parce qLce la nature du probl~me n'a pas 6t
 
comnprise. Bien souvent aussi, il 
est necessaire de modifier
 
compl~tement la conception d'un projet 
a mi-chemin de son
 
execu-io. parch qu'il 
ne 
r~pond pas de fa;on appropri6e aux
problm es rlsoudro. ne compr-hension totale du probi~me est la 
meilleurv fonat ion ie p'Dlanifi-at ion 6e pro;&t efficace. 

Trop souvent, on apporte peu U'effort : di inir le probilme
clairement. 1orsiu'il existe un etoemo nonc= clair concis du 
probleme, l'anaiyse qui le pr~c~de n'est pas 
assez detaill~e. 

L'examen de l'@nonc d'un problrme ,ermet de d-tecter
 
divers ecueils a 6viter lors de l'61aboraticn du projet
 

- un enoncE trop limit ne se rapporte pas de 
mani~re sinrifi ative au contexte plus large du 
projet 

- un enonc trop gn~ral ne constitue pas une 
fondation valaole pour l'etaLlissement 
d'objectifs determin~s comportant des indicateurs
 
valides de quantit et de qualit6 ;
 

- un 6nonc trop fragment ne permet pas 1, 
conception d'un projet capable de couvrir 
l'ensemble du probleme. 

Enoncer les problmes de fagon claire et concise est une
 
tache difficile, mais tr~s importaite. La definition des
 
problknes dans le cadre de 
la situation d'ensemble, en termes
 
la fois larges et sp6cifiques, permet d'axer le projet 
sur la
 
r6solution ou sur la r6duction d'un probl~me donn6.
 

Les probl~mes apparaissent avec la perception d'un besoin,
 
par exemple, le besoin de changement, le besoin d'un article
 
suppl~mentaire, le 
besoin de capacit~s nouvelles ou diff~rentes.
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Que le probl~me initial soit tr~s g9neLal ou tr~s
 
particulier, il faut en affiner la d6finition de fagon a lui
 
donner une structure. Pour former cette structure, il faut
 
&noncer clairement :
 

- les sympt6mes du probllme
 

- ses consequences, ses r~sultats cu les conditions 

qui en r~sultent ;
 

- les facteurs qui y contribuent
 

- les conditions g&n~rales relatives au LIrobl~me
 

- les factcurs sociaux, econoiijues, tecbnolociques 
et les caracti ristiques de l'environnement qui 
contribuent au probi mc ou yui l'ffoctent ; 

- ses relations avec dtautres problemes et leurs
 
symptomes. 

I] est particuli.rement important dt! faire la diff~rence
 
entre
 

o le problkime et ses sy: ptones
 

o le probl~me & traiter et la
 

configuration g~nerale des aitres
 
probl mes qui lui sont lis.
 

Bien q6'il faille les supprimer pour r~soudre un probl~me,
 
les sympt~mes ne constituent pas le probleme. Certains 
sen
timents de frustratioon et de tension sont 
capables d'induire des
 
incidents ou des sentiments particuliers qui representent les
 
sympt~mes d'un probl~me. L'analyse de ces sympt~mes peut conduire
 
A certaines g~n~ralisations concernant la nature du proi-,2me,
 
dont on peut baser la formulation sur cette analyse. Mais, pour
 
pouvoir r~soudre un probl~me, il faut le d~finir.
 

4. Techniques et produits
 

a) Techniques
 

Des approches syst6matiques a l'identification des
 
probl~mes et des besoins ont 6t& 6labor6es. L'Iquipe de
 
planification de projet peut les utiliser au d~but du
 
processus de planification pour cerner les buts du projet.
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- L'analyse du champ de forces 

On peut l'utiliser pour identifier, lors de
 
la d~termination de l'6tat actuel des
 
choses, les forces positives et negatives et
 
leur puissance relative,puis, par la suite,
 
les facteurs a consid~rer pour accomplir les
 
changements d~sires.
 

- L'analyse des besoins 

Elle permet de rechercher les racines du
 
probl~me, c'est-a-dire, les majeurs signes
 
avant-coureurs qui conduistnt au 
probl~me
 
particulier trait6 par le projet*.
 

- L'analyse de lenvironnement 

L'@nonc Ju problme doit se baser sur la
 
compr~hension de l'environnement economique
 
et social**.
 

L'analyse de la zone de projet***
 

A mesure que la structure des problmes
 
prend jour, il devient. necessaire d'obtenir
 
des informations sur la zone de projet. La
 
r~ussite ou l'chec du 1,rojet dependent de
 
la suffisance et de la 4ualit des
 
ressources -aterielles et humaines offerres
 
par l'ensemble de la zone couverte par le
 
projet. Cette analyse peut etre brave, mais
 
elle doit presenter avec clart l'6tat de
 
d~veloppement actuel sur 
la base d'une revue
 
des donn~es appropries. Ces donn~es
 
indiquent g~n~ralerient la pertinence dos
 
ressources exig6es par le projet ; elles
 
tablissent la priorit relative de ce
 

projet particulier dans le secteur et le
 
site oi 
il se trouve. L'6tude de la zone de
 
projet s'appuye sur les donnes suivantes
 

Module 29 - Analyse pour s~lection de projet
 
Module 30 - Brainstorming
 

** Module 26 - Analyse sociale 
* Module 16 - Analyse de la zone de projet
 



2.33
 

o 	 les ressources mat~rieiles et les
 
caract~ristijues naturelles
 

o 	 les caractristiques de la
 
population : densitY, taux de
 
croissance, structure, emplois,
 
etc. ;
 

o 	 l'infrastructure 6conomique et
 
sociale, y compris '16valuation
 
des moyens de transport et de
 
communication et autres movens de
 
liaison entre les acti *it~s et les
 
secteurs 6conomiques et au sein de
 
ces 	derniers
 

o 	 les m~thodes 6'utilisation des
 

terres ;
 

o 	 les ressources humaines
 

o 	 les institutions et les
 
infrastructures exiscantes.
 

L'information recueillie peut servir
 
pr~dire l'&tendue des prob1l res et a
 
d6montrer le Lesoin d'entreprendre un projet.
 

Elle peut ;qalem;ent servir C detecter les 
obstacles importants a l'ex~cution
 
(d~ficiences fonctionnelles, points de
 
resistance dans l'environnement,
 
comportement negatif parmi les
 
populations-cibles, p~nurie de ressources,
 
etc,). Elle permet d'6tablir les plans
 
n6cessaires pour 6viter, surmonter, ou
 
contr~ler ces obstacles, ou bien pour les
 
transformer en possibilit~s.
 

L'information sur ces obstacles peut tre
 
d~riv~e de l'observation ou d'une analyse
 
relativement simple, de discussions ou de
 
sessions de "brainstorming" et de simples
 
enquetes ou 6tudes. Si cette inforriation
 
n'est pas solidement fond~e, il faut
 
prolonger la p~riode de planification et
 
effectuer une analyse plus objective
 
permettant de d~terminer la nature r~elle
 

des 	obstacles d'importance, ou bien les
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raisons ou les causes des d&ficiences, et 6e
 
juger du degr& relatif de leur impact sur
 
le projet. La.nalyse du champ de forces,
 
ainsi que le classement par ordre
 
d'importance des obstacles permet
 

l'incorporation dans le plan de strategies
 
nfcessaires pour circonvenir ou meme
 
6liminer ces obstacles.
 

Il est inutile de dissimuler, d'ignorer ou
 
de sous-estimer les obstacles 
ou les
 
probl~mes, bien que cela se pratique souvent
 
dans le but de rendre un pro3et attrayant et
 

corp~titif. Une telle approchv risque
 
d'entrainer l'echec des projets au stade de
 
l'ex~cution, me-me s'ils ont ete approuves et
 
autoris~s dans les r6C1- Ii peut 
en
 
r~sulter des depassenents coOteux ou
 
l'incapacit& de rembourser les pr~ts
 
partir des recettes du projet. L'6chec de
 
l'ex~cution due des plans defectueux ou
 
trop optimistes ne fait que renforcer les
 
cycles d' checs et de suj3tion que les
 
projets de developpement sont congus pour
 
surmonter.
 

L'analyse de l'histurique du projet
 

Elle constitue une partie importante de
 
l'analyse du probleme.
 

Comment a 6t con~ue l'id~e de projet?
 

Quelle est son origine ? Quelles 6tudes,
 
quels facteurs conneies, ont condui.t a
 
l'identification du projet ? Quand l'id~e
 
a-t-elle 6t6 lanc~e ? De qui a-t-elle regu
 
le soutien ? Qu'a-t-on d~j5 accompli ?
 

Tous ces facteurs peuvent fortement
 
influencer la conception et l'ex~cution du
 
projet. L'6quipe de projet doit comprendre
 

pleinement l'historique du projet jusqu'au
 
moment pr6sent et l'influence de cet
 
historique sur la conception ou l'ex~cution.
 
Bien que la date effectivement inscrite au
 
plan ne permette de donner qu'un somnaice de
 
l'historique du projet, les planificateirs
 
ont besoin de connaitre en d6tail les
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6v~nements conduisant 1 i'identification du
 
projet et a sa formulation, ainsi clue les
 
individus concerns et leurs int~r~ts*.
 

b) Produits
 

Un certain normbre de produits distinr,ts, sous 

forme de documents de planificatior, song engendr~s A 
la suite des analyses d~crites. Ces dorumaents 
comprennent, entre autre3 ; 

o l'enonce du problrme
 

o une vue d'ensemble de la zone de projet
 

o la pr~vision des impacts du problme 

O l'historique de l'ide de projet. 

Outre les produits terminaux, plusieurs 3eux de 
documents de soutien sont cr&s, u-uvrant i l'analyse 
des obstacles, l'historioue d taill- du projet, 

l'analyse de l'impact du prob1~me, le di arme du 
problme, les 6uudes de prograrres de politiqiues, 
ainsi qu'une documentation compite sar la zone et sur 
le cadre du projet. 

5. Nodules correspondants
 

Module 1 - D6Lermination des objectifs du pro~et 

Module 14 - Analyse de la demande
 
Module 15 - Etude du march - Strat~gie de 

commercialisation
 
Module 16 - Analyse de la zone de projet
 

Module 29 - La s6lection de projets
 

* Module 26 - Analyse sociale du projet 
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B. DETERMINATION DES OBJECTIFS ET DES EXTRANTS
 

A. 747 c 
PROBLDM OBJECTIFS DD(ANDE 

ou ET ET 
BESOIN EXTRANUS MARCRE 

H. 1. D. 
COUrrs so-- {AIRE

ET DO TECNOLOGIE 
AVAN'rAGES PPROsrT 

G. F. E. 

ECHFANC:ERs ORC.;SAION RESSOURCES 

1. Raison d'etre
 

Il 
s'agit d'6noncer de fagon pr~cise les objectifs du
 
projet, qui constituent une description d~finie des changements

accomplir par le projet pour r~soudre 
le(s) problkne(s)
 
identifi6(s) dans l'enonc6 du probl~me.
 

Les projets de developpement sont 
congus pour resoudre
 
certains probl~mes par l'accomplissement d'objectifs d6termines,

dans le cadre de contraintes prescrites de temps et de
 
ressources. En etablissant, d~s le debut, 
un 6nonc6 clair et
 
concis des objectifs, il est possible de maintenir le projet dans
 
la bonne direction tout au 
long de sa planification et de 
son
 
execution.
 

2. Interd~pendance
 

L' nonc6 des objectifs constit ia fondation des &tapes

suivantes 
(Analyse de la demande et S6lection des technologies),

bas~es sur 
la d~finition des extrants sp~cifiques qui doivent
 
etre r~alis~s et commercialis~s. Les objectifs definissent
 
souvent les limites de la conception du projet en en ce qui
 
concerne structure, utilisation des ressources, coQts et
 
avantages. Les directives, expresses ou implicites, contenues
 
dans l'nonc6 des objectifs, deviennent des facteurs critiques

dans l'examen des eptions 
a toutes les 6tapes de la planification.
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3. Elaboration des objectifs et d terrination des exLrants
 

L'6nonc precis des objectifs est essentiel au plan du
 
projet, car il donne tine premiere esquisse du projet : les
 
objectifs determiinent le but diu projet ainsi que les extrants
 
sp~cifiques et intermediaires requis pour atteindre ce but. Ils
 
constituent les lignes directrices pour d'autres aspects de
 
l'laboration du projet depuis la demande et !a technologie
 
jusqu'a i'organisation et aux cots.
 

a) ?iirarchie 

Tout crojet comportt une ?,i£rarchle 2'oLsectis*. 
Les objectifs doivent. _Lre orqaniuts ae ioaiuuefLao1 
suivarnt cette hi~rarchie, depus l>s o jectifs diU 
niveau infe-rieur, cui representent 1ei * xtrauu. 
projet, en passant par los obj ouifs i;rm:.dicirus, 
qui definiss nt les buts J'ensei,;,le di;SC rJet, ' 
i'oujectif le jlus clive, cjui liit I' 17.j ac: final 

des activitis du nojet. Certains sont dos ou]ectifs 
g nCrau< tandhs que J'autres son, sj-cifiues. Les 
objectifs g _nraux, au'nx niveaux sup'rieurs, 
..eoresententies firs, et les oL~ecti's s9~clfiues, 
qui les supLortent aux niveau:: inffrienrs, sont les 

moyens permettant de :es acr.ever. 

L'exemple suivant illsstre les reiatior,!s 
intervenant dan. .n, hitrarc-oi 'ob fs : ur 
pro]et de conservation des sols est proposZ- Lour nne 
zone de iiLtag ueseaux. L'.un de ses OLj=t.ifs 

le controle de l'trosion des so.C Jans la 
zone de partage des eaux
 

Ii y a plusieurs moyens d'atteindre cette fin,
 

parmi lesquels
 

- la reforestation de la zone de partage 

des eaux ; 
- la construction de terrasses en gradins 

pour la culture des pentes ; 
- l'adoption de mesures de conservation 

des scls moins s~v~res ; 
- l'abandn de la zone a la v~g~tation 

naturelle. 

* Module 1 - D~termination des objectifs 
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Chacun de ces moyens repr~sente un objectif du
 
niveau infirieur (moyen) permettant datteindre
 
W'objectif de niveau supirieur (fin), 
qui est de
 
controler l'erosion des sols dans la zone 
de partage

des eaux. Ii est possible de combiner plusieurs de ces
 
moyens pour atteindre l'objectif superieur. Au-dela
 
encore, peuvent egalement exister d'autres objectifs
 
de niveau plus levQ, par exemple :
 

o 	 l'accroissement de la production agricole
 
dans la zone ;
 

0 l'accroisserent du taux d'utilisation des
 
terres.
 

Au-6el encore, peuvent exister d'autres
 
objectifs de niveau suprieur, par exemple
 

l'armelioration ju niveau de vie des
 
exploitants agricoles dans la zone de
 
partaye des eau par l'accroissement du
 
revenu.
 

Cet exemple (illustration 1), presente une
 
hi6rarchie d'objectifs jui se suivent logiquenent.
 

Lorsqu'on remone d'un objectif a l'autre, en
 
partant du niveau inf~rieur (moyens), on pose la
 
question "POURQUO!" afin e definir l'objectif du
 
niveau sup~rieur (fin).
 

Objectif au niveau infirieur (moyen)
 

Adoption de mesures de conservation des sols
 

On passe logiquement au niveau supirieur en
 
utilisant la question "POURQUOI ?"
 

Pourquoi? Pour contr~ler l'&rosion des sols
 

Pourquoi? 
 Pour accrotre la production
 
agricole dans la zone
 

Pourquoi? Pour augmenter les revenus des
 

exploitants agricoles
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EXEMPLE DE hIERARCHIE D'OBJECTIFS
 

Am6liorer le niveau de vie des
 
exploitants agricoles dans la
 
zone de partage des eaux
 

Augmenter les revenus
 

d'exploitation dans !a zone
 
de partage des eaux
 

Accrotre la production agricole
 

'ans la zone de partage des eaux
 

I 
Contriler l' rosion des sols
 
dans la zone de partage des eaux
 

Adopter des Reboiser les Construire des
 
mesures de sommets terrasses en
 
conservation gradins
 
des sols
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En partant des objectifs du niveau suptrieur
 
(fins), il est possible de d~terminer les objt=ctifs
 
des niveaux inf6rieurs (moyens) en posant la question
 
"COMMAENT".
 

Objectif au niveau sup~rieur (fin)
 

Am6lioration du niveau de vie des exploitants aricoles
 

On passe logiquement au niveau inf~rieur
 
en utilisant la question "COMIMIENT ?"
 

Comment ? 	 Par l'augmentation des
 
revenus d'e :,ploitation
 

Comment? 	 Par l'accroissement de la
 
prouuction agricole
 

Comment ? 	 Par le contr$le de l'6rosion
 
des sols et l'auyu;;entation du
 
taux d'utilisation des terres
 

Comment ? 	 Par la construction de
 
terrasses en qradins
 

Ii est donc possible, 6 partir d'un objectif
 
quelconque, d'ataolir une hirarchie des objectifs
 
fins-moyens en posant les deux questions wComment" et
 
"Pourquoi".
 

La hirarchie des objectifs rej.rsente la
 
fondation logique du projet. Elle met en lumi~re les
 
relations entre les divers objectifs et peret
 
d'6viter les confusions.
 

Pour resumer, une hi~rarchie d'objectifs repr~sente
 
une chaine fins-moyens dont l'efficacit6 dpend de son
 
chainon le plus faible. Par exemple, l'absence de
 
structures de commercialisation appropri~es peut mener
 
a l'chec un projet d'expansion de la production
 
laiti~re, malgr6 l'accroissement 6lev6 de cette
 
production.
 

Les objectifs du niveau inf~rieur doivent
 
permettre d'accomplir les objectifs du niveau
 
sup~rieur. On passe dtun objectif A l'autre au mo~en
 
des questions wpourquol" et "comment". La reponse au
 

LA
 



"comment" est 
l'objectif du niveau imrneiatement
 

inf~rieur, la rtponse au 'pourquoi' est l'objectif
 
immndiatement sup~rieur.
 

b) Procedure
 

En 6tablissant les objectifs, il faut pouvoir
 
r6pondre & certaines questions el6mentaires sur les
 
besoins identifies, par exeriple
 

o les besoins 3e qui ?
 

o quel est le groupe-cible ?
 
o Sur ouelle base ce groupe doit-il se
 

definir (age, classe economique,
 
situation geogriphique, types de
 

comportenent, etc.) ? 

D'autres questions-cls dirigent l'analyse vers 
les "systrres" au sein &~sueis vivent les 
groupes-ciDles. 

L' tab~isserent des ;uctifs du troet es: un 
processus qui engage l'jquije Ic lanification et les 
adiinistrateurs ainsi c4ue les aports iEs 
b.-nficiaires 6ventuels o. des aut.es groujes kui ont
 
des int~rets Jars le prose:. L'aJrobation des
 
objectifs par les responsables des politiques es:
 
n~cessaire pour obtenir d3s le d-bJ: de "a 
planification du projet une dclaratiun d'intention 
tout a fait explicite. 

Lorsque le but d'ensemble du projet a et6
 
clairement 6nonc& et acceptS, il faut preparer un
 
nonc6 correspondant des extrants necessaires pour
 

accomplir ce but (ou ces buts)*. Les extrants du
 
projet peuvent etre soit terminaux, soit inter
4diaires. On devra essayer de quantifier tous les
 
extrants, afin de pouvcir mesurcr, contr3ler et
 
6valuer l'avancement du projet et son impact. I-Ps
 
objectifs constituent la fondation, non seulen n de
 
la planification et de 16valuation du projet, mais
 
encore du contr~le de son execution.
 

* Module 2 - La m~thode du cadre logigue 
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c) V~rification
 

Une fois les objectifs &tablis, il faut les v~rifier
 
et les pr~ciser tout au long du processus de planification.
 
Ils deviennent "la toile de fond" de la plupart des
 
d~cisions concernant le projet, (6valuation des cots,
 
conception du projet, emplacement du projet), qui, a lear
 
tour, sont modifi~es si, plus tard au cours de la
 
planification, les objectifs se prouvent impraticables
 
trop anbitieux ou pas assez ; peu complets ou pas assez
 
d~taill~s.
 

Un proble'me present@ par les objectifs est qu'ils sont
 
souvent tr~s gen~raux afin de pourvoir le projet d'une base
 
Je soutien suffisenrient large, et peuvent se trouver
 
mutuellement en conflit. Divers groupes soutiennent les
 
projets pour ]es raisons tr s diverses et l'accoiuqplissement
 
d'un oDjectif particulier peut avoir des impacts de porte
 
plus tendue que pravu lors de l'&nonc initial des
 
objectifs. Par e:,emple, l'am2iioration des loyernents
 
publics dans une cercaine zone peut surcharger le systee
 
de transports. Ou bien, lever le niveau de vie risque
 
d'accro.tre la pression sur les devises.
 

L'6tablisserent des objectifs est un processus complexe
 
pour les raisons suivantes
 

- les objectifs d'un ne'me projet different 
avec les groupes ou organismes qui le 
soutiennent ; 

- une seule entite d sirc gn~ralement 
atteindre au imoyen du projet plus d'un seul
 
objectif ;
 

- la prioritr des objectifs varie suivant leur 
dimension (en fonction du temps, des
 
ressources, des finances, du niveau de
 
production, etc.) ;
 

- les objectifs peuvent se trouver
 
mutuellement en conflit ;
 

- les objectifs sont lits les uns aux autres 
d'une fagon complexe, qui n'apparalt 
clairement qu'une fois le projet mis en 
route ; 

- la priorit des objectifs change souvent 
dans le cadre d'un mnme projet 
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- les diff6rents facteurs qui lient les 

objectifs aux diff~rents aspects du monde 
socio-politico-iconomique sont complexes, 

instables et changent avec le temps. 

Pour vrifier la validitQ des objectifs, on deut se
 
baser sur les crit~res suivants
 

o 	 i faut priciser le temps allou
 

l'accomplissement des objectifs dans les
 
"termes de r~f~rence;
 

Sil faut identifier clairement le problime
 

particulier a rsoudre (ou a rtduire) et
 
diterminer un indicateur quantifiable qui
 
soit directement ou indirectement mesurable,
 
afin de pouvoir vArifier la praticalitO des
 
objectifs et ivaluer la performance du
 
pro3et ;
 

o 	 il faut identifier tous les intrans 
necessaires A 1'exploitation du projet et 

les quantifier, car ils font partie de la 
chaine fins-moyens qui permet d'accomplir le 
but 	d'ensemble du pro'et ;
 

o 	 l'6nonc& des objectifs doit tre specifique,
 

pratique, ax? sur la performance et
 
fonctionnel.
 

Il faut revoir les ob3ectifs sur la base de 

l'infor;ation qui supporte 1' nonci des probl~mes et A la
 
lumi~re des sources de politiques. Par exemple, il faut
 
6noncer les objectifs en termes conformes :
 

- aux buts d'ensemble et politiques tablis 
par les plans sectoriels et nationaux ; 

- aux politiques generales des difigeants 

nationaux ; 

- aux objectifs particuliers de la ccmmunaut6 

ou d'autres groupes associ~s au projet ; 

- aux objectifs et aux critbres mis par les 
institutions de financement susceptibles de 
financer le projet. 
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L'6nonc6 des objectifs doit 6tablir, entre autres
 

o 	 les groupes dmoqraphiques prioritaires
 

o 	 les groupes g6ographiques prioritaires
 

o 	 les problk.es de signification ou de
 

priorit relatives ;
 

o 	 les d~lais dans lesquels les buts d'ensemble
 

doivent etre atteints.
 

71 existe souvent de; directives gen~rales A suivre
 
pour I'autorisation, le financement et 1'execution des
 
projets. Cez directives varient selon les changements de
 
priorit~s du gouvernement, des institutions de financement,
 
des institutions de soutien contributrices, etc. Les
 
planificateurs doivent reconnaitre l'importance du cadre
 
dans lequel ces directives sont tablies et diffus~es. II
 
faut Tnoncer les objectifs de far-on qu'ils refletent les
 
politiques et les priorit~s de i'environne-,ent ayant
 
autorit6 sur le projet.
 

Techniques et produits
 

a) Techniques
 

Certains des instLuments et des techniques
 
applicables a la d~termination des objectifs sont
 
djcrits en dktaii dans les modules suivants
 

Module 1 : 	 Arbre des objectifs
 

Indicateurs des objectifs
 

Analyses des fins et moyens
 

Module 2 : 	 Cadre logique
 

D'autres processus g9n6raux sont galement
 
applicables : le "brainstorming* et l'Analyse des
 
champs de forces, par exemple.
 

V/2)
 

http:problk.es
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b) Documents
 

L'6nonc& des objectifs du projet doit s'appuyer sur un
 
certain nombre de documents de planification, par exemple
 

- les directives tiries des politiques
 
pertinentes du gouvernement ;
 

- les donnies necessaires sur la siviriti du
 
problime et les r~sultats dsiris ;
 

- les donnies provenant de projets et
 
expiriences simniaires, ou les legons tir~es
 
de plans de pruoets particuliers
 

- les directives issues "d'individus-cies"
 

(direcoorat politique, reprisenants d !a
 
communauti, bUtnficiaires, etc.), qui ent
 
des expectati. .s JOfinies en ce qui concerne
 
le projet ;
 

- les spicifications des extrants
 

d'exploitation ou de production, selon les
 
cas.
 

C) Produits
 

Le produit final de cette 6tape est un noncA
 
pr~cis des objectifs du projet, organisos en une
 
hi~rarchie qui compte au minimum trois niveaux
 

o 	 Les buts d'ersemble du projet
 

o 	 Les objectifs directs ou immidiats dL.
 
pr'jet
 

o 	 Les extrants du projet.
 

Pour chacun de ces niveaux on doit fournir des
 
indicateurs d'accomplissement qualitatifs et de 
quantitatifs, usuellement appel6s "cibles" ; ils 
indiquent la dimension du changement d~sir: niveaux 
de production ou degAr de r~duction des problimes, par
 
exemple.
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5. Modules correspondants
 

Module 1 - D~termination des objectifs du projet
 

Module 2 - La mrthode du cadre Logique 
Module 16 - Analyse de la zone de projet 
Module 29 - La s6lection des projets 
module 30 - Brainstorming
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C. ANALYSE DE L' DEMANDE ET DU MARCHE
 

I.B. C. 

PRCBLL4E OBJECIFS DM.'I 
OU ET ET 

BESOIN -XrFA'7S .RH 

I.,. /../ 
H. 1. D. 

COUS SO!'NAIRE 
crDU TECIE4OLOGIZ 

AVArTAGES PROJET 

G. F. E. 

EC -;CIE RS ORCA!,SAT".0N RESSOURCES 

1. Raison dt@tre
 

Ii s'agit de
 

specifier le niveau de biens ou prestations
 

existants ;
 

d~terminer le niveau de production des extrants
 
fournir par le projet ;
 

d~finir une strat gie assurant que les extrants
 
atteignent effectivement la population-cible,
 
afin d'achever 1'impact d~sir .
 

L'analyse de la demande est tout d'abord un' tude
 
d'taille du besoin pour l'extrant du projet. Elle d~termine les
 
sp~cifications de 1'extrant et v~rifie que ce dernier est
 
conforme a la 'demande effective" des populations-cibles.
 

L'analyse du march& complte l'analyse de la demande ; elle
 
indique comment l'extrant va atteindre les consomnateurs ou les
 
b~n~ficiaires et d6finit les responsables des divers stades ou
 
des diverses activit~s permettant d'acheminer cet e:.trant vers
 
les b~n6ficiaires.
 

http:ORCA!,SAT".0N
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2. Interdpendance
 

Cette analyse est bas~e sur l'6nonc des objectifs ; elle
 
sert & pr~ciser ces derniers, et, en particulier, la d.finition
 
et la quantit6 des extr3nts du projet.
 

D'autre part, elle affecte les objectifs et les extrants du
 
projet 
: l'6tude du besoin pour l'extrant peut entrainer des
 
modifications des descriptions et des specifications initiales
 
des extrants. Lorsque l'analyse de la demande est termine, on 
a
 
une d6finition de 
la nature exacte et de la quantit6 des extrants
 
pour lesquels l'existence d'un besoin effectif 
a 6t etablie.
 

L'etude du besoin pour les extrants etablit la fondation
 
des 6tapes suivarites. Elle devient la base des decisions a
 
prendre en vue de la selection de la technologie (dimensions,

situation et proc d&s) qui est, 
en partie, determin&e par la
 
specification de l'extrant et 
des niveaux de production des biens
 
ou prestations. Elle permet de determiner le niveau technique, la
 
porte, la dimension, et 
l'emplacement des installations ou la
 
disposition des batiments. Bien que le choix de la 
technologie
 
utiliser soit d6cid& avant que l'analyse do la demande ne soit
 
complit~e, cette derni~re est 
un facteur deterniinant de
 
l'applicabilit de la technologie choisie.
 

L'analyse du narch 
 affecte la structure du projet ; elle
 
d~termine ia mesure dans laquelle l'organisation du projet doit
 
assurer que les benaficiaires regoivent le produit, directement
 
ou par 
liaison avec des organismes interm6diaires.
 

C'est aussi un factcur d~terminant dans l'estimation des
 
couts et 
avantages du projet qu'il faut definir, identifier et
 
mesurer avec 
une certaine precision aux stades avanc~s de l'6tude
 
de projet.
 

3. Rapport d'analyse de la demande et dunarch

L'analyse de la demande est un 
6lment important de
 
l'examen du projet, tout particuli~rement au niveau de '16tudede
 
faisabilit6. Elle permet de pr6ciser les 6nonc&s initiaux du
 
problhme et la hi~rarchie des objectifs en determinant les
 
conditions dans lesquelles les extrants seront utilis 
s ou
 
consommes et en quantifiant ces conditions.
 

L'analyse de la demande s'applique non jeulement 
aux
 
projets qui produisent pour le "march6 commercial", mais a toute
 
"les unit~s ou infrastructures productrices". Les extrants de
 
certains projets sont vendus sur 
le march6 commercial : produits

artisanaux, vetements, produits agricoles, etc. D'autres extrants
 
peuvent etre consomms ou absorb~s sous 
forme d'emploi : la
 
formation d'ing~nieurs, de plonbiers, d'aides infirmi~res (ou
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infirmiers), de planificateurs de projet, etc. Les extrants
 

d'autres projets prennent la forme de prestations de service dont
 

: routes, hlpitaux,
la plupart n'exigent pas un paiement direct 


plans de distribution des eaux, etc. D'autres types de projets
 

r~forme ou un changement de
peuvent avoir pour extrant une 


structure : arnlioration de l'efficacite des syst~mes de
 

livraison ou des syst~nes administratifs.
 

L'analyse de la demande 6tudie l'existence d'un maarch pour
 
ici dans
les extrants du projet. Le terme de wmarch6" est utilis6 


son sens le plus large qui couvre a la fois la demande et l'offre
 

pour les exCrants du projet. Le march6 couvre 6galement les
 

prestations noriuialement consideres
extrants tels que biens et 


comme "fibres" dans le sens que le consonnateur n'a pas & payer
 

directement pour leur utilisation. Ctest le cas, par exemple, des
 

routes. La plupart des biens et prestations
coles et des 

se vtnc.2nt pas sur le march
produits par les projets publics ne 


ou aux prix courants du marche.
 

Il faut axer l'analyse de la demande sur la demande
 

effective et non sur une conception abstraite ou g~n~rale de la
 

demande ou du besoin pour les extrants du projet. Il faut donc
 

les extrants du &rojets. La
d6terminer la demande effective pour 


demande effective signifie, non seulerient, .ue q;el-ju'un desire
 

le produit, mais encore, que quelqu'un est pr t a en payer le
 
a
prix et qu'il en a la possibilite. Tout extrant doit co3ter 


quelqu'un, mne si les individus qui en bLn6ficient directe-enit
 

a les payer par un echanqe direct
 ou qui les utilisent n'ont pas 

coles ou des r[seaux
d'argent. Les coats des h3pitaux, des 


par le budg et national. De
routiers sont g 6riralerient couverts 


nombreux projets publics sont subventionn
6 s, dans l'int6ret de !a
 

societe et celui de l' conomie nationale. il Joit y avoir pour ce
 

type d'extrants une demande aassi certaine que la demande pour
 

des extrants vendus cornercialement. Dans ce cas, la
 
&tude s par6e des
d~termination de la demande effective exige une 


de leuc capacit & payer ces
consommateurs, de leur volont& et 


extrants.
 

Pour certains extrants, le besoin et le normbre potentiel
 

des consommateurs peut, de loin, d~passer 2a capacit& de paiement
 

ou des responsables du
du gouvernement, du secteur priv& 


financement du projet. Dans ce cas, la demande effective se base,
 

non pas sur le besoin, les pressions sociales ou les demandes
 

pour un projet, mais sur la capacit6 de soutenir le projet au
 

moyen de fonds provenant de ceux qui le "paient".
 

Le but du projet 6tant de fournir des biens ou des
 

prestations sp~cifiques a une certaine collectivite ou A urn
 

certain nombre d'individus, il faut 6valuer le volume d'extrants
 

requis. L'analyse couvre l'ensemble de la demande et du march
 

pour cet extrant, ainsi que le marche ouvert au projet et & 
ses
 

concurrents.
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L'evaluation de l'ensemble du march 
 est bas~e 
sur trois

facteurs principaux :
 

o la diMension actuelle du march 
, qui peut se
 
mesurer en 
evaluant la consommation totale par
les utilisateurs 
et la production totale par les
 
fournisseurs
 

o le taux 
apparent de croissance du march6 en
 
fonction de la 
demande et de 
l'offre ;
 

o les 
facteurs critiques aui influencent la
 
croissance du march& 
ou de la demande pour

l'extrant, ou 
facteurs determinants de la 
demande.
 

Po.r 
un certain nombre de raisons, la dimension actuelle du
march ne 
refl~te pas toujours la deiniande effective pour biens et
prestations. C'est pourjuoi les 
planificateurs doivent conna~tre
les probabilit~s de croissance du march6 ainsi que les facteurs
determinant la demande. Dans 
le cas de la demande finale au
niveau de la consommation, les 
facteurs determinants les plus
forts sont 
la population, 
le revenu pcr tete, 
les possibilit~s de
substitution, les goats 
et les preferences, et 
les prix (ainsi

que la 
repercussion des subventions).
 

D'autre part, 
la derande iu 
niveaude9eneralement deriv~e de la demanrje 
!a production est
 

au 
niveau de la consommation,
aaturelle ou 
engendr~e. Elle est determinee par 
les possibilit~s
d'investissement et 
par le clim.t economiclue. D'autres
producteurs 
ne peuvent utiliser les biens 
et prestations produits
par le projet que dans la mesure 
o6 ces derniers servent de
ressources 
interudiaires a 
leur production finale. Ceci nlest
pas aussi facile a determiner que la 
demande finale ou 
la demande
 
du consommateur.
 

Lors de l'evaluation de 
la demande, il faut 
en preciser la
nature et 
A quel niveau 
on peut la determiner. La production du
projet peut s'ajouter au 
volume de production courant 
ou peut
tenter de remplacer tout 
ou partie des biens et prestations
couramment produits. Il 
faut se 
rappeler qu'on peut determiner le
volume de la demande uniquement pour des prix ou pour des valeurs
particuli~res. La notion de 
Ivaleurw 
est une supposition

el6
 mentaire dans l'analyse de la demande.
 

La partie de l'ensemble du march6 que peut couvrir le
projet d~pend pour une part de la 
structure du march&, des coats
de production et de distribution encourus par le projet, de la
nature du soutien apport6 au projet par son environnement et des
politiques de commercialisation predominantes. Ainsi, 
il faut
 



connaRtre, non seulement l'enseble du march& et les facteurs
 
d~terminants de sa croissance, mais aussi la mesure dans laquelle
 

les extrants du projet s'intigrent l'ensemble de la situation
 

offre et demande.
 

Trop souvent l'analyse de la demande se concentre sur la
 

d~termination du niveau ou du volume de la demande.'Un aspect de
 

cette analyse friquemment n~glig? est !a Strategie de
 

commercialisation*, qui couvre les moyens d'acheminer les
 
extrants du point de production au point do consomnation, ou
 

bien, dans le cas d'extrants stationnaires (routes, prestations
 

tels que restaurants ou coles), la fagon dont les consommateurs
 

sont rjuniz au point d'utilisation. Vet aspect est couvern par le
 

Rapport d'analyse du marchi.
 

Une &tude e l'ensembe du march? est essentielle 1 la
 

russite du projet. Elle peretr de conjrendre les divers
 
processus qui conduisent de la production a la conso.hation. Ces
 

processus comportent diverses fcnctions dont At O5le est
 

essentiel a l'exploitation efficace de la demance effective. Si
 

une demande effective est identifiee, mais n'est pas expluitee,
 
le projet est voui a l'lchec. 7rop souvent, l' tude ditaiIle des
 

processus, des fonctions et des roles de la commercialisaticn est
 

incomplete ou repoussie jusqu'a 1'exicuticn, ce qui entralne
 

l'6chec du projet ou la mediocrite de son ex~cJtion.
 

4. Techniques et produits
 

a) Donn~es requises
 

Selon le stade de diveloppement du pays, les
 

donnes ncessaires comprennent :
 

- l'usage et les spicifications des biens et
 

prestations A fournir ;
 

- les prix et les coats ;
 

- les priferences du consommateur ou de
 

l'utilisateur ;
 

- les s6ries statistiques sur la demande
 

pass~e et pr~sente ;
 

- les s6ries statistiques sur les facteurs
 

d~terminants ;
 

* Module 15 - Etude du march6 - Strategie de
 

commercialisation
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- le sources d'approvisionnement 

- les 	mc;Anismes de distribution
 

- les biens ou prestations concurrents 

- les poiitiques ou reglements economiques
 
pertinents.
 

Ces donn~es, jointes aux consid~rations 6ur les
 
tendances et les facteurs d6terminants, permettent la

comprehension de la situation courante de la d
 
necessaire aux projets bas6s sur la demande.
 

Les extrants proposes seront produits a un
 
certain point dans l'avenir. Une estimation du projet

(couts, production, b~n~fices) peut etre dt riv'e de
 
fagon statistique de projections passees et 
presentes.

Ii faut pouvoir etablir une comparaison entre la
 
contribution apport6e par 
le projet avec la fourniture
 
des 	biens et prestations proposes et 
une situation
 
dans laquelle cette contribution est absente.
 

b) Docunients d'appui 

L'analyse doit s'appuyer sur un certain noiabre de 
documents de planification, parmi lesquels : 

o 	 les s~ries statistiquez sur 'ensemble 
du march6 ; 

o 	 les s~ries statistiques sur les
 
facteurs determinants ;
 

o 	 une analyse internationale comparative
 
(le cas 6ch&ant) ;
 

o 
 une analyse des courants de
 
commercialisation ;
 

o 
 une analyse des mecanismes de
 
distribution ;
 

o 
 une analyse des biens, prestations et
 
entreprises concurrents ;
 

o 
 les politiques et reglementations
 
economiques pertinentes.
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c) Techniques
 

Les techniques applicables A l'analyse de la demande
 
et du march6 sont les suivantes :
 

o 	 la pr~vision et analyse des tendances
 
o 	 la pr6vision de la moyenne des
 

changements
 
o 	 l'analyse des r~gressions
 
o 	 l'arnalyse des coefficients d'&lasticit
 

et facteurs d6terminants
 
o 	 l'analyse offre-demande
 

La procedure normale inclut la prevision, qui se
 
fait :
 

- par si:nple extrapolation des tendances sur
 
analyse des documents d'archives,
 

- par comparaisons basses sur des situations
 
de march- similaires (sur le plan
 
international ou national).
 

La pr~vision peut encore etre bas~e sur
 

o 	 les r~gressions permettant de d~finir les
 
relations entre les facteurs 6dterminants,
 

o 	 l'16lasticit6 de l'offre et de la demande,
 

o 	 les courbes offre-demande, etc.
 

L'application de ces techniques n~cessite un bon
 
jugement et une saine interpretation permettant
 
d'assurer que les suppositions concernant les
 
previsions et les relations entre facteurs
 
d~terminants soient valables et qu'elles refl~tent les
 
changements anticip~s de l'6conomie et de la structure
 
nationales qui risquent d'affecter le projet.
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d) Produits
 

Les r~sultats de 1'analyse de la demande servent
 
etudier l'aspect woffrew et, eventuellement, les
 

contraintes li~es a la technologie et 
aux ressources
 
qui affectent le projet. L'6tude de faisabilite
 
pr~sente souvent des analyses somrmaires de la iemande
 
sous forme d'analyse de la meilleure escimation, ou
 
d'analyse du pire cas. Ces analyses refltent une
 
qamme de demandes bas6es sur I'analyse de sensitivit6
 
do valeurs choisies pour des facteurs d~terminants
cl&s ou des paramrtres-cl~s qui affectent la demande
 
et l'offre des extrants.
 

Plusieurs produits resultent de cette 6tape
 

- les specifications des extrants
 

- la projection de l'ensemble de la
 
demande et des tendances
 

- l'&tablissrment des prix et des coats, 
ainsi que les autres suppo itions 
relatives a la projection ue la 
demande ; 

- la pro3ection de la de-;ande pour le 
projet ; 

- les strategies de commercialisation
 
pour les extrants du projet ;
 

- la d~termination des responsabilit~s en 
mati~re de commercialisation. 

5. Modules correspondants
 

Module 13 - Technologie de projet
 
Module 14 - Analyse de la demande
 
Module 15 - Etude du march - Strat~gie de
 

commercialisation
 
Module 16 - Analyse de la zone de projet 
Module 17 - Analyse des costs et avantages 
Module 26 - Analyse sociale
 
Module 39 - Prdparation des 6tude de pro

faisabilit6 et de faisabilit6
 

p\T 
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D. SELECTION DE LA TECHNOLOGIE DE PROJET
 

A. B. C. 

FRC5LLE 
O0 

BESOEN 

OBJECIFS 
ET 

=1 -.ANTS 

D2ANDE 
ET 

MARCHE 

CO=S SO 1ARE " 

ETr DU 7EcHMLOGc:E 
AVkA'rAES PO= //T7/ 

G. F. E.
 

E CFE.:-X;C 1--RS ORCANISATION RESSOURCES 

1. Raison d' tre
 

Ii s'agit de d6terminer la meilleure technologie utiliser
 
pour l'ex~cution du projet. Pour ceia, il fdut examriner
 
diff~rentes approches technologlques a la r~alisation des
 
extrants et evaluer les diff~rents aspects des options possibles
 
(dimension, implantation, processus, erc.) avant de salectionner
 
et de mettre au point la technologie la plus appropri~e au projet
 
consider6.
 

2. Interd6pendance
 

La technologie du projet est d6termin~o, principalement,
 
par l' nonc6 des objectifs et par l'6nonc de ia demande ; ces
 
derniers sont a l'origine de directives d6finies relatives aux
 
contraintes r~gissant les sp6cifications des biens ou
 
prestations, ainsi que les niveaux et conditLons de la production.
 

De son cot6, le choix de la technologie peut entra~ner des
 
modifications ou des revisions de l'Pun ou l'autre de ces 6nonc6s.
 

Lorsqu'une technologie a tA choisie et que tous les
 
aspects de la conception du projet ont 6t d6termines, on peut
 
planifier les aspects du projet dont le choix de la technologie
 
est la fondation la plus importante : estimation des coats,
 
6tablissement de l'6ch~ancier, d~termination des besoins en
 
ressources et organisation du projet.
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Ii doit y avoir corrlation entre la technologie et les
 
autres aspects du projet. L'analyse et le c ix de la technoloGie
 
ne peuvent se limiter A des considerations purement techniques.

Les conclusions atteintes lors de la planification des autres
 
aspects du projet (Sch~ancier,disponibilitt des ressources,

contraintes en matire de coats, organisation, etc.) peuvent

rendre n~cessaire de modifier la technologie du projet.
 

3. Shlection d'une technologie et 6nonc&
 

la technologie est l'organisation et l'application des
 
connaissances scientifiques pour l'accomplissement de buts
 
pratiques*. L'&nonc? de la technologie indique & la fois si 
un
 
projet est realisable et comment il peut tre realis?. La
 
technoloyie d'un projet reprisente la combinaison des ressources
 
requises -intrants- (matires premires et 
interm diaires,
 
ressources humaines et financires), au moyen de processus
 
particuliers de production ou de prestations, pour obrenit 
les
 
extrants recherchis. Que les extrants soient des biens ou des
 
prestations, et qu'ils soient commercialisables ou non, la
 
technologie est un aspect essentiel 
Au projet. 

Le choix de la technologie se base sur la formulation d'un 
document incluant les spici"Ications sur les niveaux 0e
 
production 6 atteindre, les processus i utiliser, les exigences
 
de la production, les caract~ristiques techniques et les
 
capacit~s de soutien nAcessaires & l'application de la
 
technologie choisie (type d'organisation, comptences techniques
 
et de management).
 

Pour choisir la technologie approprie au projet, il faut
 
considirer :
 

-
 les diverses options permettant d'exicuter le
 
projet ;
 

- les caract~ristiques de chacune du point de vue
 
de l'ingni~rie et de Ia technique ;
 

- les exigences correspondantes en ressources
 
matrielles et humaines ;
 

- les plans ou les exigences en mati~re 
d'installation, d'exploitation et de maintenance 

- les crit~res affectant la slection de la 

technologie.
 

* Module 13 - La technologie du projet 
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L' nonc de la technologie du projet couvre
 

o 	 les extrants et leurs specifications
 

o 	 les processus de production ;
 

o 	 les caract~ristiques des moyens de
 

production ;
 
o 	 les besoins en ressources du projet
 

o 	 l'imDlantation du projet
 

o 	 la taille du projet ;
 

o 	 la chronologie de l'laboration du projet.
 

Bases de s~lection
 

La plupa.,t des d~cisions li~es " la technoloyie ii~cessitent
 
recherches et valuations preli-in:ies couvrant les divers
 
aspects du projet (sites de construction, matieres preirieres,
 

proc~d~s, extrants, etc). La s~lection de la technologie repose
 
sur une documentation cjui sera int~gr~e au plan de projet et
 
touche, en particulier :
 

a) Les processus de production
 

On peut representer divers processus de
 

production susceptibles d'etre adopt~s par des
 

diagrammes indiquant le chenin suivi par les rati~res
 

premieres et intermdiaires pour devemir les extrants
 

du projet : passage des mangues au )us de fruit en
 
bolte ; transformation dladulces analphabtes en
 
adultes alphab~tis6s.
 

b) Les installations et quipement
 

Ii s'agit de choisir, entre diverses possi

bilit~s, les types d'installations et d'6quipement
 

n~cessaires. Cette d~cision signifie souvent un
 
compromis entre le cout et la qualit& des machines ou
 

des installations, bass sur l'ensemble des ressources
 
accessibles au projet. Ii faut examiner l'6quipement
 

en tenant compte a la fois des exigences de
 

l'ex~cution (6quipement de construction pour la mise
 

en place du projet) et celles de l'exploitation.
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c) L'agencement du site :
 

Qu'il s'agisse d'une usin, 
 d'une 6cole, d'une
 
clinique ou 
de toute autre installation, il faut 
en
 
assurer 1'utilisation maximale et 
en prevoir
 
l'expansion eventuelle. L'efficacit6 de l'exploitation

depend notableient de l'agencement de l'usine, qui

doit permettre une economie de mouvements, de temps,

de mat~riaux, et faciliter 
les processus de production.
 

d) L'installation d'infrastructures suppl~mentaires
 

Ii s'agit des infrastructures fournissant 
les
 
services necessaires & la production et 
a lusage du
 
personnel 
: l'adduction d'eau potable, l'enlivement
 
des eaux us6es, l'6nergie, les conduites de 
fuel, les
 
logenents, lez bureaux, etc. Le cLoix de ces 
infra
structures decoule des exigences tecihniques Ju L-ojet

mais d~pend en ine temps des conditions locales et du 
jugement du directeur de projet. Ce choix vient
 
souvent en 
compliment de celui de la technolosie de
 
base, car ces in. astructures peuvent etre
 
essentielles 
a la raussite de l'explritaticn.
 

e) L'efficacit de l'installation :
 

On consid~re le 
rasultat des processus .e
 
production 
en ternes de couts d'exploitation et de
 
couts des intrants par 
rappor- a la capacitr de
 
production. Ii faut prendre en compte, outre les
 
facteurs purement techniques, le volume d'intrants
 
requis selon les processus emiployas, la qualit& des
 
matires premieres disponibles, l'exp~rience tirte
 
d'installations similaires, l'organisation g~rrale

administrative et technique du projet, airsi que la
 
qualit6 du personnel disponible pour applituer la
 
technologie.
 

f) La flexibil-t 
 de la capacit6 de production
 

Le besoin d'une certaine flexibilit6 dans la
 
capacit de production peut constituer 
un facteur
 
important. A certains points, la 
nature de la demande,
 
la 
limitation des matires premieres, des r:hangements

dans la situation financire, etc. peuvent rendre
 
necessaires des variations de la production. La
 
flexibilit6 de la capacit6 de production facilite la
 
croissance et 
l'adaptabilit de l'exploitation avec un
 
minimum de difficult6s et de d6penses.
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g) Les icheanciers de travail
 

Il s'agit de l'agencement des activitis neces
saires a la mise en place Oe la technologie et a sa mise en
 
exploitation. Ces 6ch&anciars doivent tre synchronises
 
avec les autres aspects du projet : acquisition des
 
materiels, creation d'une demande de la part de la
 
clientile, formation du personnel, etc.
 

Choix d'options
 

Le cihoix doptions en mati~re de technologie pr~sente
 

certaines difficult~s :
 

a) Les diverses options en mati~re de technoloyie
 
diffirent par plusieurs de leurs aspects. 11
 
appartient au planificateur d'Atudier tous ces aspects
 
et de les combiner e la meilleure faqon pour
 
accomplir les objectifs Ca projet aians le cadre des
 
containtes prescrites je dure, de couts et de
 
ressources. Ii faut Gonc prendre en considtration
 

o 	 les processus de production
 
o 	 la dimension du projet ;
 
o 	 l'implantation du pro3et
 
o 	 les intrants (approvisionnements,


qualitY, accessibiliti) ;
 

o 	 les spcificatiuns en le volume e
 
l'extrant ;
 

o 	 la chronologie et l'ichelonnement de la
 
production ;
 

o 	 l'&chelle et le volume te production 
o 	 les combinaisons investissement/
 

ressources humaines au niveau de la
 
technoloyie;
 

o la combinaison des comptences et des
 
technologies locales et externes.
 

b) Pour que le choix d'options soit valide, en ce
 
qui 	concerne la technologie, il faut faire des
 
suppositions sur les changements prenant place au mime
 
moment dans l'environnement du projet, entre autres
 

- r~formes dans les administrations et 
les rglementations existantes 
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- am6lioration ou expansion de l'exploi
tation, de l'efficacit et de la 
coordination des installations 
existantes ; 

- justification de certains intrants, des 
approvisionnements ou d'autres types de 
soutien du projet ; 

- modifications aux plans de structures 
administratives ou productrices 
connexes ; 

- investissements pa:allles pour fournir 
le soutien n~cessaire. 

- caract~ristijues des noyens 'e 
production 

- exigences au cours des phases
 
d'excution.
 

c) En outre, la teci.nologie appelle la consiuration
 
des exigences en matilre de travaux d'infrastructure
 
ou de genie civil, de batiments, de reseau de
 
transport, de systkmes d'emmagasinage, d'alimentation
 
en eau, d' coulement des eaux, de fourniture
 
d'6nergie, et autres structures particuli~res. 2outes
 
les d~cisions sur la technoiogie doivent integrer une
 
vaste gamme de donn~es sur ',s rombreux facteurs jui
 
affectent l'option prefer~e, parmi les juels
 

o les ressources humaines
 
o les mati~res premieres sp~ciales
 
o l'6nergie 6lectrique
 
o le combustible
 
o l'eau
 
o les politiques de d~centralisation
 
o les possibilit6s de logeaent
 
o les comp~tences minimales et maximales
 
o etc.
 

Une technologie de projet viable r~sulte de l'analyse
 
approfondie des aspects technologiques dans le cadre de !a
 
zone de projet et de son environnement socio-conomique au
 
sens le plus large.
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Avant de choisir une technologie particulikre, iA faut
 

poss~der les donnies permettant d'er 6valuer les costs et
 

avantages, l'intirit, et de comprendre l'impact qu'on peut
 
actuellement en attendre. Alors que bien des projets
 

recherchent dans les processus technologiques un moyen
 

d'apporter des changements spectaculaires dans les
 

comportements sociaux, il faut bien se convaincre yu'il
 

s'agit en fait de coordonner aux besoins rbels et reconnus
 
des bnVficiaires le choix de technologies appropries.
 

Ap icabilit
 

Le concept des niveaux de technologie dans le contexte du
 

d~veloppement est tr6s discuti ;technologie a grande ou a petite
 
6chelle, technoloy&: 1 fort coefficient de main-d'oeuvre ou
 

d'investissement, cac. Le probl~me pour les planificateurs est
 
d' viter les choix basis sur les pr~jujs et de trouver la
 

technologie applicable aux conditions et aux objectifs du projet.
 

Ii s'agit de s'assurer que la technologie choisie convient au
 

milieu social, 6conomique, culturel, physique, et au contexte de
 

d~veloppement dans lequel elle doit tre appliquie.
 

Par exemple, l'un des facteurs de l'applicabilit? d'une
 

technologie est sa capacitQ a pernlettre une production
 

comptitive avec celle d'autres options. 11 est inutile
 

d'insister sur le choix de technologies a fort coefficient de
 

main-d'oeuvre qui s'excluent du marchA parce que ieur production
 
n'est pas colnpititive, qu'elles exigent dimportantes subventions
 

ou que, (d'apres les critires iconomiques), elles sont
 
6conomiquement imprcductives. Ceci est particuliirement ivident
 

lorsque les conditions economiquas donnent la prioriti aux
 
projets qui diveloppent l'indipendance et l'autonomie ; il en est
 

de mime pour les projets situ~s dans les march~s comptitifs ou
 

internationaux.
 

L'applicabilitt d'une technologie se mesure par rapport aux
 

capacits des individus et des institutions aussi bien que par
 

rapport aux exigences techniques et aux intrants. Il faut
 

consid6rer les niveaux relatifs de d6veloppement de l'environ
nement aussi bien que l'estimation de prix applicables pour les
 

intrants de production. Dans ce sens, l'applicabilit? de la
 

technologie est toute relative - relative dux processus, aux
 

exigences et oux circonstances existant dans l'imm6diat.
 

L'applicabilit6 d'ensemble d'une technologie n'est pas mesurable
 
en soi ; elle se mesure par rapport aux divers aspects du projet
 
et on la juge sur les bases suivantes
 

/ 
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- applicabilit6 aux buts d'ensemble du projet 
et aux politiques et buts d'ensemble du 
d6veloppement au niveau national ; 

- applicabilit des extrants (biens ou 
prestations) ; 

- applicabilit a l'utilisation 6conomique 
d'un ensemble de ressources disponibles et 
accessibles ; 

- consistance avec l'environnement 
(institutions et culture) ; 

- applicabilit aux changements souhait~s et 
que doit apporter le projet. 

Les liaisons technologiques
 

Dans le choix de la technologie aussi Dien que dans sa
 
conception, il est important de considerer ce que l'on peut

appeler "les liaisons technolcgiques". Il existe entre le projet
 
et son milieu un mouvement d'6changes technologiques : il reoit
 
du materiel et des fournitures (liaisons d'entre) et il fournit
 
des extrants qui doivent etre utilis~s (liaisons d-: sortie).
 

Dans une sucrerie, par exemple, les liaisons technologiuues
 
d'entree comprennent le transport vers l'usine &ussi bien q*ue les
 
unit~s de culture de la canne. Les liaisons de sortie sont
 
repr~sentecs par les raffineries, les ateliers de bagc.sse, 
etc.
 

il faut consid6eer avec attention les liaisons
 
technologiques du projet qui repr~sentent souvent la base
 
permettant d'6tablir solidement la technologie choisie.
 

Bases de d~cision
 

Les d~cisions en mati~re de technologie varient selon les
 
projets et couvrent, entre autres, les aspects suivants des
 
diverses options :
 

a) La qualit6
 

La nature des biens et prestations capables de
 
r~pondre aux besoins d~termin6s varie en fonction de
 
leur qualit6. On peut construire des routes de
 
qualit~s diverses pour une capacit6 minimale ou
 
maximale, mais on laisse aux techniciens une certaine
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marge pour d~cider de la qualit& et de la capacit
 
appropri~es. On peut r~aliser des pLogrammes
 
d'enseignement permettant d'atteinare soit un niveau
 
minimum acceptable, soit un niveau d'excellence.
 

b) L'6tendue et l'chelonnement
 

Les processus de production peuvent s'6tendre et
 
les bases de ressources s'accroitre avec le temps ;
 
les capacit~s id~ales peuvent se d~velopper d~s les
 
premieres ann~es ou bien n' tre r[alisAes que plus
 
tard par expansion.
 

c) Dimension, implantation et ca acit
 

Lorsqu'il existe une dispersion g ographique des
 
besoins ou des approvisionneaents, il faut tablir un
 
compromis entre l'implantation des approvisionneinents
 
et le march6.
 

d) Nature du produit et coit relatif du transpurt
 

En gn~ral, il vaut iaieux r~duire au minimur les 

frais de transport des intrants (qui sont g~n~ralemant 
plus lourds et plus susceptibles d'etre endommay s que 
ceuy des extrants. 

e) L'6conomie d' chelle
 

Cet aspect tend a encourager les installations de
 
grande taille, bien que des frais de distribution
 

lev~s risquent de contrebalancer les yains.
 

f) Autres facteurs de d6cision
 

D'autres facteurs de d~cision en mati~re de
 
technologie touchent : les installations existantes,
 
les caract~ristiques structurelles, les exigences de
 
maintenance, les marges de flexibilit6, les carac
t ristiques des mati~res premieres en relation avec la
 
main-d'oeuvre, le mode d'explcitation, etc.
 

La possibilit6 de transf~rer d'un projet A l'autre les
 
exp~riences en mati~re de technologie est limit6e et il est
 
generalement n~cessaire d'effectuer une 6tude des technologies
 
aux stades avances de la planification.
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4. Produits et techniques
 

a) Produits
 

Les produits associ~s a cette composante sont les
 
suivants (bien entendu, ils varient selon les types de
 
projet)
 

o 	 une vue 
d'ensemble de la techncrloyie
 

o 	 un 6nonc6 des exigences matrielles et des
 
exigences en mati~re d'infrastructure
 

o 	 la sp6cification des outputs
 

o 	 une analyse de 1'implantation
 

o 	 un plan d'agencement du site et des
 
installations ;
 

o 
 un enonce des besoins en 6quipement et
 
en fournitures
 

o 	 un 6nonc6 des be:oins en ressourzes
 
mat~rielles ;
 

o 	 une description du processus de
 
production
 

o 	 un 6noncs des bescins en mati~re
 
W'organisation et de managerq.ent
 

Cette 6tape comporte 69alenent l'examen et la
 
descriptica de tous changements suppl~mentaires Ocu de
 
toutes structures de soutien n~cessaires a
 
l'installation et a l'exploitation de la 
technologie
 
(liaisons routi~res, capacit6s administratives,
 
r~glementations, etc.).
 

b) Techniques
 

La technologie du projet engage la participation
 
d'experts techniques et les techniques associ6es A la
 
technologie sont g9n~ralement celles des experts

repr6sent~s --architectes, directeurs de travaux 
de
 
construction, experts en formation, en hygiene,
 
experts agricoles, etc.
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5. Modules correspondants
 

Module 1 - D termination des objectifs
 
Module 2 - La mthode du cadre logique
 
Module 5 - Structure du projet
 

module 11 - Plan de r6partition et d'allocation
 
bu~lgetaire des ressources
 

Module 13 - La technologie du projet
 
Module 14 - Analyse de la demande
 
Module 15 - Etude du march6 - Strat~gie de
 

commercialisation
 
module 16 - Analyse de la zone de projet
 
module 17 - Analyse des coats et avantages
 
module 31 - Systme pour ia planification de la
 

propostLion et de la stlection de
 
projets
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E. DETERMINATION DES RESSOURCES
 

A. B. C. 
PROBLME OBJECrIFS Dl2ANDE 

OU ET ET 
BESOIN 
 EXTRANTS 
 MARCHE 

H. I. D. 

C rs SOLAIRE
S DU TECILNOLOGIEAVANTAGES PROJET 

C. r. E.\ 

ECHIAINCIERS ORCANISATION VSSOUCE\ 

1. Raison d trre 

Ii s'agit de diterminer toutes les ressources humaines et
 
mat~rielles n6cessaires a la conduite du projet et de les
 
mettre a sa disposition. Les mati~res premieres n~cessaires
 
1'ex~cution et A l'exploitation du projet (ainsi que le terrain
 
et 1'alimentation en 
eau) demandent une attention particulihre.

Ii faut egalement pr6ciser les domaines d'expertise technique

et professionnelle, car certaines p~nuries dans le cadre du
developpement peuvent necessiter l'acquisition d'assistance
 
technique pour l'ex~cution du projet.
 

2. Interd~pendance
 

Cette 6tape d6coule directement des 6tudes pour la
 
s~lection d'une technologie : 
les besoins en ressources sont

li~s au choix de la technologie qu'il faut souvent modifier, si
 
ies 
ressources ne sont pas disponibles.
 

Apr~s avoir d~termin6 les besoins 
en ressources humaines et
 
mat~rielles, on d~termine leurs sources. Cette d6 termination
 
devient la fondation de la str-:-ture du .rojet. Les coQts et

les ech~anciers sont naturellmnent bas6s sur la disponibilite

des ressources ncessaires au projet et d~pendent de leurs
 
sources.
 

OP
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3. D6termination des ressources
 

Il faut d~terminer les ressources n~cessaires et leur
 
accessibilitY, et, tout particuli~rement, celles dont l'offre
 
risque d'etre limit~e. Les besoins a 6valuer par les
 
planificateurs couvrent principalement
 

o 	 les ressources humaines
 
o 	 les mati~res premieres
 
o 	 les t.ournitures et les mati~res
 

interm6diaires ;
 
o 	 l'6quipement et les installations.
 

a) Les ressources humaines
 

Les ressources humaines sont a 6tudier de pros au
 
ccurs des stades de planification. Toutes les classes
 
d'a, titudes nkcessaires au projet doivent tre
 
d~termin6es, depuis celles du personnel de service et
 
ds la main-d'oeuvre jusqu'aux classes professionnelles
 
et techniques les plus 6lev~es.
 

On doit examiner ces ressources en fonction des
 
capacit6s et ds rendements. La capacit6 repr6sente la
 
presence de z7u!:rtences professionnelles ou
 
techniques. Le rendement repr6sente le volume de
 
travail qui peut etre accompli. Cette distinction est
 
n6cessaire parce qu'il arrive souvent qu'on rencontre
 
des individus posidant les connaissances, les
 
comp~tences ou .'exp6rience n6cessaires, mais ils sont
 
d6ja surcharg6s de travail. Dals ce cas, il y a
 
capacit et non rendeinent.
 

Bien souvent, la r~ussite d'un projet r~sulte
 
directerment du recrutemenr des ressources humaines
 
appropri6es pour r6pondre a ses besoins en personnel.
 
On doit porter une attention particuli re aux
 
comp~tences qui peuvent tre difficiles a trouver. On
 
peut avoir a incorporer dans le plan du projet une
 
composant -formation, afin de pr6voir le temps
 
n6cessaire A la preparation des individus pour
 
l'ex~cution du projet ou pour son exploitation. Si on
 
repure des lacunes, on peut souvent trouver des
 
sources nationales et internationales d'assistance
 

technique.
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Aux derniers stades de la planification, il faut
 
s'assurer que le personnel spcifi6 pour le projet
 
n'existe pas seulement sur le papier, mais qu'il est
 
effectivement disponible. Bien souvent, cn sp~cifie
 
des individus qui ne sont pas en mesure de travailler
 
pour le projet a cause d'autres appointements
 
professionnels ou de restrictions personnelles.
 

b) Les mati~res premieres
 

La situation de l'offre en mati~res premieres est
 
un point critique pour la d6termination de la capacit6

de production des projets qui fournissent des biens ou
 
des prestations ; elle est donc etroitement li~e a la
 
dimension du projet et 
au choix de la technologie.
 
Dans certains cas, l'identification des mati~res
 
premieres inutilis~es ou sous--employ~es peut avoir
 
servi de base l'id6e initiale du projet : terres
 
incultes, fruits qui se 
gatent sur l'arbre, etc.
 

La situation de l'offre en mati~res premieres
 
peut constituer pour le projet une possibilit6, ou
 
bien une contrainte majeures qui 6tablissent les
 
limites des niveaux de productivit6. Ii faut 6tudier
 
les mati~res premieres en fonction des facteurs
 
suivants : quantitY, disponibilit&, accessitilit et
 
qualit6. Les 
normes de qualit6 sont dej facteurs tr~s
 
importants qui permettent de r6pondre 
aux
 
specifications des extr'nts, de la technologie et des
 
processus de production.
 

c) 
 Les fournitures, les mati res interm6diaires, et
 
les produits de base
 

La disponibilit 
de ces ressources essentielles
 
influence fortement la capacit6 du projet 
: il faut
 
&tudier les besoins en eau, en 6lectricit6 et en
 
services connexes, qui peuvent repr6senter de
 
serieuses contraintes pour la r~ussite de nombreux
 
projets. Les produits de base et ressources
 
interm~diaires (combustibles, produits en papier,
 
pi~ces en plastique, etc.) peuvent 6galement
 
repr~senter des contraintes poussant a r6duire la
 
production du projet au-dessous de sa capacit
 
maximale pour lui permettre de r~pondre a la demande
 
pour ses extrants.
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d) Equipement et installations
 

Les besoins en equipement et installations
 
peuvent constituer une contrainte significative pour
 
la r~alisation du projet. Les activit~s de
 
construction, par exemple, peuvent faire appel a des
 
6quipements qui ne sont pas enti~rement sous le
 
contr~le du projet, mais doivent etre partags avec le
 
reste de l'organisme de parrainage, o ils sont en
 
constante demande, ce qui limite leur utilisation par
 
le projet. Il faut identifier tout 6quipement
 
essentiel a la production pour permettre d'en engager
 
l'acquisition et d'en assurer la compatibilit avec
 
les plans du site et des b~timents, avant
 
d'entreprendre les autres activit~s de soutien du
 
projet, telles que construction ou conception de
 
batiments et autres installations destines a loger
 
1'6quipement.
 

Procedure
 

Au stade du Profil de projet, l'estimation des ressources
 
peut etre relativement simple : il suffit de d6terminer les
 
classes dr : ssources requises (et leurs specifications) ; cette
 
base perme ne premiere appr6ciation des besoins du projet.
 

Aux stades les plus avanc~s de la planification,
 
l'estimation devient plus d6taill6e et plus compl6te et peut m~me
 
d~passer les limites imm~diates ou 6videntes du projet pour
 
couvrir les capacit6s de soutien des organismes situ6s dans son
 
environnment.
 

Aux derniers stades, afin de specifier plus avant les types
 
et quantit~s de ressources n6cessaires, on doit faire des
 
enqu~tes approfondies sur les ressources actuellenent disponiblas
 
Jans toutes les categories en se basant sur des donn6es valides
 
qualit6, emplacements et autres contraintes concernant
 
l'utilisation de ces ressources. Une fois 6tablie la liste des
 
types de ressources appropri~es dans chaque cat~gorie, il faut
 
identifier niveau, qualit6 et quantit6 dans lesquels chacune de
 
ces ressources sont n~cessaires au projet.
 

La liste des ressources permet d'identifier toutes celles
 
dont la disponibilit6 est limit~e. Elle permet A l' quipe de
 
pr~voir si les besoins peuvent tre satisfaits pour la dur~e du
 
projet. Outre celles d6jA identifi~es, des ressources de
 
compl~mcnt ou de rechange peuvent tre propos6es pour impr6vus et
 
l'effet de cette substitution sur la r~alisation du projet peut
 
&tre calcul6 dans l'examen des options possibles.
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Les 6tudes et les estimations de ressources doivent se
 
concentrer sur les besoins de l'ex~cution du projet autant que
 
sur ceux de son exploitation. Bien souvent, 
on neglige les
 
besoins de l'exploitation pour ceux de l'ex~cution, au detriment
 
de l'impact d'ensemble du projet. Le passage du projet au stade
 
de l'exploitation n~cessite souvent 
une augmentation du budget

resultant de besoins suppl~mentaires en personnel, en fournitures
 
et en materiels. II faut identifier 
ces besoins suppl~mentaires,
 
d~s les premiers stades de la planification.
 

L'estimation des ressources necessaires au projet inclut
 
l'identification des 
zones dans lesquelles leur utilisation pour

le projet peut affecter les activit~s de soutien dans le cadre
 
des organismes oncern~s. L'emploi dans le projet de certaines
 
ressources, 
comme le personnel, peut nuire a l'accomplissement
 
des taches d'autres programmes 
ou d'autres activit~s essentielles
 
a l'impact d'ensemble du projet. Par exemple, le service de
 
comptabilit6 est 
incapable de fonctionner a plein dans ses

activit~s routini~res, parce que du personnel-cl est appoint au
 
travail du projet. Le projet et les programmes courants risquent
 
d'en souffrir egalement. Ceci 
est valable qu'il s'agisse des
 
ressources administratives, des 
ressources en equipement, des
 
ressources de formation, en maintenance et 
autres ressources
 
fournies 
au projet au d6triment de l'accomplissment d'activit~s
 
ou de fonctions routini~res. Ii faut 
&tudier les ressources dans
 
les contextes suivants 
: les oryanismes fournissant les
 
structures d'organisation et d'exploitation du projet, les
 
institutions qui fournisscnt au 
projet les ressources et
 
prestations et les institutions qui lui fournissent aide
 
financi~re ou financement, 
les m~canismes administratifs
 
n~cessaires a l'ex~cution du projet et 
a la prolongation de son
 
impact, et, finalement, l'emplci d'assistance technique 6trangre
 
dans les projets.
 

4. Produits et techniques
 

Les produits de cette 6tape sont 
les suivants
 

- liste de tous les besoins en ressources 
mat~rielles avec indication de quantit6, de 
qualit6 et d'accessibilit6 ; 

- liste de tous les besoins en ressources humaines
 
avec indication de qualifications
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- liste des zones susceptibles de presenter des 
p~nuries de ressources mat~rielles ou humaines 

- strategies pour surmont(r les obstacles a
 
l'ex~cution du projet imputables aux 
ressources.
 

- Projection de l'effet de l'utilisation des 
ressources pour le projet sur l'accomplissement 
des activit~s de routine. 

Pour compiler cette documentation, il faut poss~der 
un.
 
connaissance technique des 
ressources et disposer d'informations
 
concernant 
les essais de qualit6 effectu~s sur les ressources
 
mat~rielles peuvent etre n~cessaires. En outre, il faut 
 tre
 
inform6 des pratiques et procedures en mati~re de personnel
 
appliqu~es dans le 
cadre du projet, afin d'6tablir les termes de
 
r~f6rence, les directives pour l'assistance technique et tous
 
autres documents n~cessaires A l'acquisition et a l'appointement
 
du personnel.
 

5. Modules correspondants
 

Module 11 - Plan de r6partition et d'allocation 
budg~taire des tessources 

Module 13 - La technologie du projet 
Module 17 - Analyse des coQts et avantages 
Module 39 - Preparation des 6tudes ie pre-faisabilit6 et 

de faisabilit6 
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F. ORGANISATION DU PROJET
 

A. B. C. 

PROBL=LE OBJECTIFS D-WDE 
OU ET ET 

BESOIN EXTRANTS ARCHE 

H. I. D. 

COMS SOINAIRE
ET DU TECWMOLOGIE 

AVANUAGES PRoJIT 

G. ,1 Z / , " 
i_ ,;/ ..- -

ECHEkNCIERS X'ORGANISATICN 7 RESSOURrES 

1. Raison d'etre
 

II s'agit d'&tablir les structures d'organisation
 
n~cessaires 6 la mise en 
oeuvre du projet : de mobiliser toutes
 
les ressources mat~rielles et humaines, d' Lablir les processus
 
d'ex~cution et de production, et de livrer les biens et
 
prestations de fagon satisfaisante. Les structures d~finissent
 
les autorit~s, les responsabilit~s et les relations
 
inter-d~partements et inter-organismes qui caract~risent les
 
projets. Ii faut rassembler en une unit6 int6gr&e, au moyen des
 
mncanismes de coordination appropri~s, et pour toute la dur6e du
 
projet, des ressources dispers~es A travers les organismes
 
int~ress~s.
 

2. Interd~pendance
 

Bien que 1'organisation du projet soit esquiss~e d~s la
 
conception de l'id~e de projet, les structures qu'il faut 6tablir
 
dependent du choix de la technologie. Les sources d'acquisition
 
des ressources, ainsi que l'ensemble des activit~s d~terminent
 
l'envergure et la structure de l'organisation du projet. A mesure
 
que se d6veloppe cette organisation, on peut commencer a pr~ciser
 
les coQts a pr~voir pour l'6tablissement du projet.
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3. Plan d'organisation du projet
 

Types de structures
 

Mis 5 part ses m~rites techniques et 6conomiques,
 

la r~ussite d'un projet d6pend largement de
 
1'organisation des individus responsables de son
 

ex6cution et de son exploitation. Sans une
 

organisation efficace, le projet risque de se terminer
 

en &chec.
 

La forme de structure* applicable a un projet
 

d6pend de la nature de ce dernier, du but de ses
 

activit~s, des caract~ristiques et exigences des
 

organismes de parrainage et de la nature des
 
responsabilit~s A assumer.
 

Un projet peut faire partie des structures
 

existantes d'un organisme et tre ex6cut6
 

para? ;lement aux responsabilit6s de routine du
 
personnel qui lui est appoint6 (Structure
 

fonctionnelle).
 

Un projet peut aussi &tre structur sous forme
 

d'un organisme s~par6, responsable de tous les aspects
 

de sa propre organisation et de son propre management
 

(structure autonome).
 

Entre ces deux extremes, s'tend toute une gamme
 

de structures (comportant directeur A temps partiel, a
 

plein temps, effectif a temps partiel, 6quipe de
 

projet compl~te fonctionnant dans le cadre de
 

l'institution de parrainage), qu'on appelle
 

"structures matricielles".
 

Le choix de la structure est affect6 par les
 

caract6ristiques du projet : urgence, dimension, but,
 

complexit6, dur~e, risques encourus, etc. La structure
 

du projet depend 6 alement des points forts de
 

l'organisme (ou des organismes) de parrainage et des
 

formes de coop6ration n6cessaires a la mise en oeuvre
 

du projet.
 

Quelle que soit la forme de structure adopt~e, il faut
 

faire la distinction entre l'organisation du projet et celle de
 

l'organisme-parent qul est responsable du projet**.
 

* Module 5 Structure du projet 

** Section I - Chap. II 
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Examen des organigrammes
 

Lors de la planificaticn de l'organisatjon du
 
projet, il faut 
tout d'abord examiner les structures
 
de l'organisme-parent ainsi que celles de tous les
 
orgarismes qui cortribuent au projet, y comoris les
 
sections interess6es der institutions de financement.
 
Les organi rammes existants doivent trc reus et
 
adapt~s pour y incorporer le projet. A ces
 
organigrammes s'ajoute la description des fonctions de
 
toutes les units li6es au projet. La desc..ition des
foncticns definit l'autorit 
, les respons~bilit~z; et
 

les caracterisLiques des unit6s concernL.s. Ces
 
catacterj:ttiques zomprennent, par exemple, 12 niveau
 
de decentralisation ou d'int~gration (degr5 a'autcrite
 
accord6 aux echelons inf~rieurs ou aux unit6s
 
periph6rique3 ; generalisation ou specialisation dans
 
les unit~s d'exploitation). Ii est bon d'idertitier,
 
si possible. tout aspect non-officiel des structuLes
 
qui risque d'affecter l'execution du projet : 'influ
ence du personnel-cl6, par exemple.
 

Examen des proc6d.ues administratives
 

L'examen des precdures administratives
 
routini~res des unjtis concern~es constitue 
une part

importante de la planification prealable du projet,
 
surtout lorsque le projet approche le stade de
 
l'autcrisation et 
que les plans d'ex~cution sont & 
l'etude. Ii faut 6tudier les procedures 
administratives 2 suivre pour :
 

- la soumission de propositions pour
 
approbation de la planification ;
 

- l'etablissement des budgets (preparation,
 
soumission, revue, ajustements, approbation
 
et. allocations ; 

- la mise en place du personnel ( tablissement
 
des postes, recrutement, s~lection et
 
affectation du personnel :
 

- l'administration des programmes de formation
 
pour le personnel affecti au projet ;
 

- l'administration des divers aspects de la 
construction des installations (conception,
 
s~lection des sites, adjudication,
 
supervision, etc.)
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- l'administration des processus li6s au
 

syst~me de cormercialisation (r~quisitions,
 

magasinage, ccmptabilite des stocks,
 
distribution) ;
 

- la pr6paration des rapport requis 

- la demande d'assistance technique 6trangre
 

et son administration.
 

L'6tude doit comporter l'estimation du temps
 

requis par les principales proc6dures administratives,
 
qu'il faudra prendre en compze lor;u'o5 'tabIira les
 

6chtanciers (-tape suivantel.
 

La documentation sur ces procedures peut d~ja
 

exister dans les manuels et circulaires officiels ; il
 

Eaut l a recueilIir et l'introduire dars la docunen

tation de projet pour r~ftrence rapide.
 

Examen des orocessus de prise de ducision
 

Les projets sont temporaires. ils sonr souvent
 

entoures d'un ensenble uniqie d'orqanisnes coop~rants.
 

Ii faut doiic elaminer les processus de prise de 

dcision dans les divers organisnes, puis elacorer un 
systme de prise de decision incorporant tous Les
 

processLIs applicables. Ii faut savoir coi.Trent les 

d~cisions sont prises er, ce qui concerre
 

- les questions cechniques, 

- le finan:ement et les dpenses,
 

- les questions concernant le management de
 

l'ex~cution du projet,
 

- la modification du projet,
 

- l'6quipement du projet en personnel,
 

- la performance du personnel et sa
 

supervision,
 

- l'6valuation. 
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Pour chacun des types de decision d~finis, sont
 
identifies les niveaux responsabes de i'organisme,

ainsi que le poste du decideur. Cette information est
 
r~sum~e sous 
forme d'un rapport accompagn6 de trois
 
suppl6ments :
 

o 
 une liste des evenements de d~cision,
 

o des diagrammes indiquant pour chaque
 
type de decision oa, quand et par qui
 
elle est prise,
 

o l'indication des nouvelles 
structures
 
requises pour faciliter la coordination
 
de la planification et 
de la prise de
 
decision.
 

Effectif du projet
 

Ii 
faut pr~senter des recommandations pour

constituer l'effectif du projet. Cet effectif conprend
le personnel-c]@ de management, le personnel technique
 
et administratif et autre personnel de soutien. Les
 
mesures appropriees pour la foination sont 
egalement

d~termin6es, selon les besoirs du projet. La structure
 
du projet peut changer 
au cour6 de son execution et

aprEs 
son passage a l'6tat de programme ou d'op~ration

de routine. Ces changements doivent 
se refl~ter dans
 
les plans d'organisation 6tablis, dans les
 
organigrammes et 
dans les descriptions sommaires de
 
postes (y compris les postes pour lesquels il faut

faire appel a une assitance technique nationale ou
 
etrang~re).
 

Exp&rience des unit6s de loranisme-parent
 

Ii faut examiner l'exp~rience en matire
 
d'ex×cution d'autres projets des unit~s concern~es de
l'organisme-parent, afin d'identifier leurs points

forts et leurs points faibles dans ce domaine. Ii faut
obtenir des informations sur la structure des 6quipes

de projet, le contr6le des projets, les types de
 
probl~mes rencontres et la fagon dont ils 
ont 6t&

r~solus. Ces informations constituent 
un guide pour le
choix du type de 
structure permettant d'assurer la
 
r6ussite de l'ex6cution du projet.
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Elaboration des documents d'organisation
 

Cette 6tude se termine par l'6laboration de
 
documents de planification : organigrammes appropri~s,
 
braves descriptions de fonctions pour les unit~s
 
concern~es de l'organisme-parent, grilles de
 
responsabilit~s et notes sur les relations "non
 
officielles" et sur la capacit et la disposition de
 
chacune des unit~s concern~es a adapter ses structures
 
et ses fonctions aux exigences du projet.
 

L'environnement
 

Les planificateurs doivent comprendre
 
l'environnement institutionnel du projet, qui est tr~s
 
complexe, et ses liens avec le projet.
 

Il comprend les fournisseurs, les agents
 
r~gulateurs, les b~n~ficiaires, les int~r~ts
 
politiques, les concurrents, les donateurs, les
 
institutions contributrices, etc. On d~finit quatre
 
types principaux de liens avec l'environnement
 
institutionnel :
 

- Les liens fonctionnels touchant la
 
fourniture des intrants et la r6ception des
 
ext ants, permettant ainsi au projet de
 
fonctionner efficacement ;
 

- Les liens d'habilitation qui fournissent le
 
soutien n6cessaire au projet en mati~re
 
d'autoritl et. de r6gulation ;
 

- Les liens normatifs qui existent avec les 
groupes ou les organismes poss~dant des
 
"normes" ou 
des objectifs similaires,
 
connexes, ou directement opposes et )?euvent
 
ainsi avoir une influence sur la performance
 
du projet.
 

- Les liens diffus qui ont une influence, mais
 
moins directe et moins organis~e que celle
 
des precedents, par exemple les liens avec
 
les m6dia, les groupes b6n6voles (parents,
 
jeunes, etc.).
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Les planificateurs doivent identifier les liens
 
directs 
; aux stades avanc~s de la planification, ils
 
doivent s'efforcer d'assurer que ces liens soutiennent
 
effectivement le projet, par participation ou par

inclusion, permettant aux principaux groupes li~s au 
projet

d'exercer l'influence appropri~e sur la Lealisation de ce
 
dernier et, en particulier, sur sa structure.
 

Les politiques
 

Il faut 6galement 6tudier, dans chacun des organismes
 
contributeurs, les politiques qui risquent d'avoir une
 
influence sur le projet :
 

- plans de d6veloppement national ou sectoriel
 

- fonctions et responsabilitEs
 
constitutionnelles ;
 

- description des fonctions minist~rielles et de
 
leurs relations entre elles ;
 

- accords, programmes et objectifs 

internationaux.
 

Il faut 6tablir une liste des politiques qui
 
affectent le projet. Cette liste peut devenir un
 
instrument essentiel pour la justification du projet,
 
en particulier si les politiques conduisent au 
soutien
 
des id6es de projet. En outre, il est bon d' tudier
 
tous les programmes connexes pour voir si le projet
 
peut contribuer & ces programmes ou coop~rer avec eux
 
pour leur avantage commun. Cette 6tude permet
 
d'assurer un 6troite coordination entre le projet et
 
son environnement au sens le plus large.
 

4. Produits et techniques
 

Les produits de cette 6tape sont les suivants ; 

- recommandations pour le type de structure 
appropri~e a l'ex~cution du projet ; 

- recommandations pour le type de structure 
appropri~e & l'exploitation du projet ; 
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- recommandations pour l'implantation du projet par 

rapport a l'organisme-parent ; 

- descriptions de la structure du projet 

- description des organismes-cl;s situ~s dans 

l'environnement du projet ; 

- description des processus de prise de d~cision 
li~s au projet ; 

- sommaire des politiques, programmes et 
r6glementations importants qui risquent 
d'affecter le projet. 

5. Modules correspondants
 

Module 5 - Structure du projet 

Module 6 - Grille des responsabilit~s 
Module 13 - La technologie du projet 

Module 14 - Analyse de la demande 
Module 15 - Etude du march6 - Strat~gie de 

commercialisation 
Module 16 - Analyse de la zone de projet 
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G. ETABLISSEMENT DES ECHEANCIERS 

A. B C. 

PROB L E 
OU 

BESOIN 

OBIc-IFS 
ET 

Er'7ANS 

fDLANDE 
ET 

MARCRE 

I. D. 

C2 S SC .E 
Z71 DU TECZOLCGIE 

AVerAGrS PROF.ZT 

1. Riaison d'etre
 

Ii s'agit d'acencer tou:es les activit~s du projet, 
au
 
cours de la phase d'ex~cuticn, en fonction du temps et de leurs
 
relations locizues. L'6ch~ancier 6chelonne les activit~s 
ec les
 
relie pour repondre aux besoins de priorit& et de suivi 
; il
 
permet d'en contr3ler et d'en coordonner la performance ainsi que
 
celle des divers elments et composantes du projet.
 

2. Tnterd pendance
 

Les 6ch~anciers reposent sur la d~termination de la
 
technologie, sur celle des ressources et sur 
la d~finition de la
 
structure du projet.
 

Sur cette base, on peut identifier toutes les activit6s du
 
projet et les 6chelonner, en fonction des ressources disponibles,
 
pour mener A bien le projet. L' ch~ancier indique en outre
 
l'chelonnement des coats et avantages 
tout au long du projet et
 
engendre les informations qui en permettent l'analyse.
 

3. Elaboration de l'6ch~ancier
 

Un projet est un processus unique qui ne se r~p~te pas. Ii
 
est fait d'une s~rie d'activit~s destinies A accomplir une s~rie
 
d'objectifs particuliers dans le cadre de contraintes d6termin~es
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de temps et de ressources. L'6ch~ancier permet de dfinir et de
 
coordonner les activit6s n6cessaires A l'ach~vement des objectifs
 
du projet en tenant compte de ces contraintes.
 

On identifie les activit6s, on d6finit leur dur~e, et on
 
les coordonne sous forme d' ch~ancier. L' ch~ancier sp~cifie la
 
dur~e des activit6s-cl~s du projet (et les d6lais fixes pour leur
 
ach~vement), a mesure que le plan est mis au point, et pour toute
 
la 	dur6e du projet. I d6finit les temps de l'ensemble du projet
 
ainsi que les points auxquels des compromis entre temps,
 
ressources ou performance permettent a la direction du projet de
 
respectepr les drlais prescrits.
 

Avant d'6tablir l'6ch~ancier du projet, on prepare un
 
schema de r~partition du travail* donnant le d~tail des activit~s
 
du projet. Au d6but ('e la planification, il suffit d'iuentifier
 
les 6!6ments principaux du projet ; aux stades avanc~s de la
 
planification, le schema doit etre aussi d~taill6 que possible
 
pour accroltre l'exactitude et la precision des plans.
 

La preparation de l'6ch~ancier de projet pour une
 
planification praticable exige un effort de logique. L'ch~ancier
 
doit repr6senter la s6quence logique du travail n6cessaire a
 
l'accomplissement des activit~s, en tenant compte des priorit~s,
 
des dur~es et des marges indiquant les temps libres, ainsi que de
 
l'accessibilit6 des ressources. Une erreur souvent commise dans
 
la planification est de representer graphiquenent la s~quence du
 
travail, sans tenir compte dans les plans des ressources
 
effectivement disponibles. Souvent, un projet prend plus de temps
 
que pr~vu par les plans parce que les planificateurs se sont
 
appuy~s sur la supposition que les ressources (en particulier,
 
les ressources humaines) seront disponibles pour accomplir le
 
travail comme pr6vu A l'origine. C2 d~passement peut entrainer
 
une plus grande limitation des ressources et cr6er ainsi de
 
s~rieux probl~mes d'ex~cution.
 

4. Techniques et produits
 

a) Techniques
 

On peut utiliser diff~rentes techniques pour
 
representer les 6ch6anciers sous forme de diagrammes.
 
Ces diff~rentes techniques sont pr~sent~es en d~tail
 
par les modules 7 et 9**.
 

* 	 Module 3 - R~partition du travail 

** 	 Module 7 - Ech6ancier - Graphique de Gantt 
Module 9 - Ech~ancier - Analyse de r~seau 
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Au stade du Profil de projet, un 6ch~ancier simple
 
sous forme de graphique de Gantt suffit.
 

Aux stades avanc6s, il est recommand6 de pr6parer tout
 
d'abord un diagramme des pr6cedents (ou r~seau), qui
 
servira de base au graphique de Gantt.
 

L'interd~pendance des activit~s peut tre repr~sent~e
 
sur les graphiques de Gantt, mais pas aussi clairement que
 
sur les r~seaux.
 

L'avantage des graphiques de Gantt est qu'ils sont
 
plus faciles 6 lire, tout en 6tant aussi flexibles que les
 
les r~seaux.
 

Le diagramme des precedents repr~sente les relations
 
entre les activit~s du projet, en fonction des priorit~s
 
logiques du travail. Aux stades avanc~s de la
 
planification, les evenements-bornes (points iiajeurs
 
d'accomplissement des activit~s ou de decisions-cl~s) sont
 
&galement identifi6s. Dans la plupart des cas, les r6seaux
 
sont transform~s en graphiclues de Gantt en vue de
 
l'excution et de la supervision du projet.
 

b) Produits
 

Les produits de cette composante sont les suivants
 

o le sch6ma de r6partition du travail
 
o les diagrammes des precedents
 
o l'ch~ancier global du projet.
 

Modules correspondants
 

Module 3 - Schema de r~partition du travail
 
Module 4 - Description d'activit6
 
Module 7 - Ech~ancier - Graphique de Gantt
 
Module 8 - Emploi des &ch6anciers pour le contr~le des
 

projets
 
Module 9 - Ech~ancier - Analyse de r6seau
 
Module 10 - Syst6ine des bornes
 
Module 11 - Plan de r6partition et d'allocation
 

budg~taire des ressources
 
Module 17 - Analyse des co~ts et avantages
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H. ANALYSE DES COUTS ET AVANTAGES
 

A. B. 	 C. 

PROBLENE OBJECIFS DEM&NE 

OU 	 ET
 

BESOIN EXTRA.,rS MARCHE 

E.H. 	 F. 

ECE.AN AC:ERS ORGANISATIN RESSOUJCES 

1. Raison d'tre
 

Les coats et avantages sont un indicateur important du
 

m6rite du projet.
 

Ii s'agit de d6terminer et d'&chelonner tous les coats
 

encourus et avantages retir&s prendant la dur~e du projet, 
en
 

vue
 

o 	 d'analyser le mrrite financier et 6conomique du
 

projet ;
 

o 	 d'estimer les besoins d'investissements et les
 

d6penses renouvelables li~s a la planification
 

financi~re au niveau du couvernement et a celui
 

de l'organisme-parent.
 

2. Interd~pendance
 

Les coGts et avantages se basent sur les donn~es engendrfes
 

par toutes les 6tapes de planification pr~c~dentes :
 

Les donnees n~cessaires a lianalyse financi~re proviennent
 

tout d'abord de l'analyse de la demande (revenus directs) et de
 

l'analyse de la technologie (coats d'investissement et
 

d'exploitation). A ces donn6es s'ajoutent les besoins en
 

ressources et l'organisation du projet qui indiquent les 
sources
 

/
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des capitaux d'investissement et de financement coriLpl1mentaires

ainsi que celles des ressources mat6rielles et humaines. Enfin,

l'&ch~ancier indique l'echelonnement des 
coats et des avantages
 
tout au long du projet.
 

3. Analyse des coats et avantages
 

Les coats comprennent toutes les d~penses pour biens et
 
prestations necessaires & toutes 
les phases du projet -- qu'il

s'agisse de l'investissement pour l'ex~cution 
ou pour l'exploi
tation. L'estimation des coats se 
fait de plus en plus serr~e 5
 
mesure que le projet passe d'un stade de planification a l'autre.
 
Le Profil de projet contient une approximation gen~rale du volume
 
d'ensemble des d~penses et 
des revenus a pr~voir ; l'etude de

faisabilit& fournit des estimations beaucoup plus pr6cises.
 

Classification des coats
 

Les coats peuvent se classer de diff~rentes
 
mani~res. L'approche traditionnelle est de les classer
 
en deux grcupes : les coats dinvestissement et les
 
coats renouvelables.
 

Les coats d'investissements sont encourus
 
principalement lors de 
la phase d'ex6cution : ce sont
 
les investissements qui engendrent les avantaqes

anticip~s du projet. Ils repr~sentent toutes les
 
d~penses pour la pr6paration et l'installation, avant
 
l'exploitation, des ressources mat~rielles n~cessaires
 
au 
projet, egalement appel~es "investissenents fixes'
 
(coats des terrains, des batiments, de l'6quipement,
 
des machines, les frais de construction et
 
d'installation, etc.).
 

Les coats renouvelables sont li~s aux 
operations
 
d'exploitation du projet. 
Ils repr6sentent les
 
d~penses necessaires A l'exploitation et a la
 
maintenance du projet. Ils 
sont calcul6s sur une base
 
annuelle et couvrent les salaires et les gages, le
 
coot des intrants essentiels & l'6 tablissement du
 
niveau de production, les frais g~n~raux tels que

frais de maintenance, d'administration, etc.
 

Procedure
 

Au d~but de la planification, les quantit~s et
 
coats estimatifs peuvent &tre group~s en 
larges

categories de d~penses et sont gen~ralement bases sur
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les donn~es fournies par les archives comptables, qui
 

permettent de donner un ordre de grandeur aux coats du
 

projet. Plus tard, la planification doit tre plus
 
rigoureuse et refl~ter uniquement les variations de
 

coat pr.6visibles au cours de la p6riode d'ex~cution.
 

Le profil de projet* comporte trois 6lments
 

financiers principaux : les coats d'investissement,
 
les coats d'exploitation (coats renouvelables), et les
 
revenus. La combinaison de ces 6lments constitue le
 

cash flow** du projet.
 

Le cash flow repr~sente les besoins et les
 

reliquats financiers annuels pendant -oute la dur~e du
 

projet. Une situation du cash flow accompagne le
 
profil de projet. Bien que le cash flow puisse prendre
 

des formes diverses, il comprend dzux rubriques
 
principales : les d~penses, qui sont consid~r~es corine
 

des coats, et les recettes, qui sont consid~r~es comme
 

des revenus. !1 faut tablir des situations annuelles
 

dd cash flow pour determiner le volume des d~ficits
 
pr~vus au cours des phases d'investissement et de
 

l'laboration du projet, car il faut pouvoir disposer
 
de financement a court, moyen et long terme. Les cash
 
flows indiquent 6galement les surplus ou les d~ficits
 

susceptibles d'intervenir au cours du projet pour
 

permettre d'arranger les remboursements n~cessaires**.
 
Les besoins d'investissement sont r~sums, comme dans
 
le Profil de projet, par un sommaire des
 
investissements qui indique les sources de financement
 

possibles ou choisies**.
 

Outre sa representation de la situation
 

financi~re du projet, le cash flow est utilis6 pour
 
calculer les divers indicateurs de mnrite financier et
 

6conomique. Sauf quand des formes plus avanc6es
 
d'analyse sont n~cessaires pour prouver les avantages
 

6conomiques aussi bien que financiers du projet, le
 
cash flow permet de justifier le projet sur la base de
 
l'ensemble des avantages et de leur 6chelonnement. Il
 
donne une indication de l'efficacit& des projets, mnme
 

lorsqu'il n'est pas pr~vu de reliquat financier. Cette
 

indication est essentielle, car, dans la plupart des
 

pays en voie de d~veloppement, les capitaux, et tout
 
particuli~rement les devises, constituent la ressource
 

de base la plus rare.
 

* Module 18 - Analyse de l'id~e de projet 

le Profil de projet 

** Module 20 - Analyse du cash flow 
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Des cash flows sont 6tablis aussi bien pour les
 
projets "non-cormerciaux" que pour les projeus
 
Wcommerciaux* afin d'identifier les besoins de
 
financement et de permettre la recherche de sources de
 
financement. En outre, 
aux stades avanc~s de la
 
planification, il faut indiguer les coats et avantages
 
indirects pour permettre un examen plus approfondi de
 
la valeur d'cnsemble du projet pour la soci6t& et pour
 
i'conomie nationale.
 

Le capital d'investissement est limit5. 
Ii faut
 
donc faire appel a des fonds d'investissement
 
etrangers. On divise alors l'estimation les coats
 
d'investissement et des 
coats renouvelables selon les
 
besoins en monnaie locale et en devises afin de
 
faciliter la recherche d'arrangements financiers.
 

Contenu des documents d'analyse
 

Les 6tats financiers du projet, situation dd cash
 
flow et sommaire des investissements en particulier,
 
pr~sentent une 
image claire des besoins de financement
 
du projet. Les phases d'investissement et d ex~cution
 
int~ressent de prime abord les d~cideurs et les
 
institutions de financement. Aux derniers stades de la
 
planification, il faut presenter en d~tail., ou sur la
 
base de suppositions bien d~fjnies, non seulement la
 
porte du financement, mais aussi les termes de
 
r~f&rence appliques et 
les methodes de remboursement.
 

Le rapport d'analyse financi~re doit indiquer les
 
sources int~rieures et ext~rieures de financement,
 
ainsi que les probl~mes de politiques et de procedures
 
qui peuvent se presenter, en particulier, ceux qui
 
concernent 
toutes relations entre l'ch~ancier des
 
recettes, les remboursements en fonds 6trangers et
 
nationaux et l'chelonnement des coats et avantages du
 
projet.
 

Proposition de financement
 

Le financement est un lien essentiel entre l'id~e
 
et l'action. Ii faut souvent obtenir des fonds pour

les 6tudes de pre-investissement, comme pour
 
l'exkcution du projet. Le problhme du financement
 
nest pas seulement de r~pondre aux besoins
 
d'investissement d'ensemble du projet, mais aussi
 
ce qui est 6galement important - d'assurer la
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disponibilit6 des fonds au fur et A mesure des
 

besoins, afin d'6viter les d~lais co~teux.
 

Le Profil de projet indique, par une s~rie
 

d'approximations, le volume et l'6chelonnement des
 

besoins d'investissement pour la dur~e du projet. S'il
 
faut obtenir des fonds pour planification ult~rieure,
 

on doit l'indiquer avec une certaine precision et
 

proposer des sources possibles pour ce financement.
 

Pour les stades avanc~s de planification, la
 

proposition de financement doit identifier les sources
 
de financement et indiquer des montants et des
 

6ch~anciers relativement precis.
 

Sources de financement
 

Les sources de financement peuvent se classer
 

d'une faqon gn~rale en sources internes et en sources
 
externes (par rapport a l'institution ou au rministre
 

charges de !'exploitation). Elles peuvent galement se
 
diviser en sources 6tranq~res et nationales, ou bien
 

en sources publiques ou privies. Si un projet peut
 
tre 	financ6 principaleaent a partir de sources
 

internes a l'institUtuion, il n'est pas essentiel de
 
suivre les names stades de planification que ceux
 

requis pour les projets qui demandent Ln budget
 
d'investissement spacial ou qui s'int~gfent dans les
 

budgets d'investissement nationaux.
 

Les sources de financement qui suivent peuvent
 

tre indiquaes d'une fagon ganarale dans le profil de
 
projet ; elles doivent atre orasent&es avec plus de
 

d~tail aux st.des avanc6s de la planification
 

- Sources internes i l'institution : 

o 	 revenus de l'institution
 

o 	 r~serves pour amortissement ;
 

- Sources externes a l'institution : 

o 	 contributions en capital
 

(actions) ;
 
o 	 contributions lc,.ales (nationales
 

et 6trang6res)
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- obligations privies
 
- rentes sur l'Etat
 
- emprunts aupr~s d'institutions
 

d'investissements et de financement
 
-
empruits aup6s des programmes
 

O'assistance de gouvernements
 
trangers
 

Autres arrangements financiers
 
particuliers :
 

o recettes g~n~rales de l'Etat
 
o fonds sp~ciaux
 
o subventions - dons
 

Les propositions pr6sentes pour faire appel A
 
chacune des 
sources de financement indiqu~es doiveit
 
contenir des justifications pr~cises. Si necessaire,
 
les termes et conditions de credit proposes doivent
 
etre stipul~s.
 

4. Techniques et Produits
 

a) Techniques
 

Les techniques associ~es a l'analyse des couts et 
avantages comprennent la comptabilit6, l'etablissement
 
des prix et l'analyse du cash flow.
 

1l est recommand6 aux planificateurs de connaitre
 
6galement les divers instruments de l'analyse
 
financi~re et economique : actualisation, analyse

co~t-avantage, valeur actuelle nette, taux de
 
rentabilit6 interne, etc. Cependant, ils doivent
 
eviter d'essayer de rendre le projet plus attrayant
 
qu'il ne l'est effectivement par la manipulation des
 
facteurs-cl~s qui affectent les mesures financi~res
 
utilis6es comme indicateurs du m6rite du projet.
 

b) Produits
 

Les documents de plpnification suivants r~sultent
 
de cette 6tape (leur degr6 d'exactitude varie selon le
 
stade de planification atteint)
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- 6tats des coats d'investissements (en 
devises et en monnaie locale) ; 

- 6tats des coats d'explcitation (en 
devises et en monnaie locale) 

- 6tats des avantages anticip6s 

- situation du cash flow ; 

- sommaire des investissements 

- 6tats des besoins de financement 

- liste des sources pessibles de 
financement ; 

- enoncS des r6glementations ou exigences 
li~es aux sources de financement et 
l'utilisation des fonds. 

5. Modules correspondants
 

Module 20 - Analyse du cash flow
 
Module 21 - L'actualisation
 
Module 22 - Analyse de la valeur actuelle nette
 
Module 23 - Analyse cout-avantage
 
Module 24 - Analyse du ratio b&n~fice/coat
 
Module 25 --Taux de reritabilit6 interne
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I. LE SOMMAIRE DU PROJET
 

A. B. C. 

PROBLEME OBJECrIFS DD4A E
 
OU ET ET
 

EESOIN EXTRANTS .ARCHE
 

H. D. 

EDr DU TECMOL0IE
AVANTAGES PrOJET 

G. F. E. 

. ECHEASCIERS ORGANISATION RESSOURCES 

1. Raison d'@tre
 

Le sommaire de projet a pour but de presente.r de fagon
 
concise tous les aspects essentiels du projet. Ii offre au
 
lecteur une i,,.age precise du projet, couvrant les traits
 
saillants de chacun de ces aspects sans tenter de donner les
 
d~tails qui figirent au document principal. Cette une vue
 
g~n~rale permet au lecteur de savoir ce qui est propos6 et 
de
 
d~terminer les points a approfo-idir au cours de l'examen du
 
projet.
 

Le scmmaire du projet est souvent extrait du Document de
 
projet pour distribution g-n~rale. Ii peut, par exemple, 
tre
 
distribu aux institutions dlex~cution et de financement
 
considr~es pour apporter leur soutien au projet.
 

2. Interd~pendance
 

Le sommaire de projet repose sur l'6laboration de toutes
 
les autres 6tudes figurant au sch6ma de planification. Ii met en
 
lumi~re les informations pertinentes qui en proviennent et
 
pr~sente une vue gen~rale permettant de porter un jugement
 
d'ensemble sur la proposition de projet.
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3. Elaboration du sommaire de projet
 

Le sommaire de projet constitue une partie importante de la
 
documentation de projet -- toutefois, il repose enti~rement sur
 
l'ensemble des autres aspects du projet et ne peut tre r~dig
 
qu'apr~s la mise en forme et la coordination de ces derniers,
 
afin que la mise au point de l'id6e de projet soit complhte.
 

Constituant une introduction au projet, il doit tre concis
 
et facile A comprendre. Il d crit le projet dans son essence ; il
 
en met en lumi~re les traits originaux oil innovateurs, ainsi que
 
les grandes lignes. Ii d~finit bri~vement les objectifs,
 
l'emplacement, la dimension des composantes du projet, les coGts,
 
l'6chelonnement des activit~s, le mode d'ex~cution, le type de
 
production et les resultats anticip6s.
 

Parce qu'il est lu le premier, le sommaire de projet ne
 
doit pas etre trop technique ; il ne doit etre ni trop d6taill,
 
ni trop peu ; il doit tre assez complet pour encourager le
 
lecteur a 6tudier en profondeur les divers aspects du projet.
 

4. Techniques et produits
 

a) Techniques
 

Le Cadre logique* constitue un excellent
 
instrument pour r~sumer la description du projet ; on
 
peut l'inclure dans le sommaire de projet.
 

La fonction essentielle du cadre logique est de
 

- d6finir les intrants, les extrants, les 
objectifs et le but d'ensemble du 
projet en termes mesurables ou 
v:rifiables et de fagon objective 

- d'6tablir les liens de cause a effet
 
entre extrants, objectifs et buts
 
J'ensemble
 

- d'tablir les indicateurs permettant 
par la suite de mesurer ou de v~rifier 
la r~alisation des extrants, des 
objectifs et des buts d'ensemble
 
d~finis.
 

* Module 2 - La m~thode du cadre logique 
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Le cadre logique pr6sente la conception
 
16mentaire du projet par la d~finition claire d'une
 

hi~rarchie logique des objectifs 
: partant des
 
intrants, on arrive aux extrants, dont le r~sultat est
 
d'accomplir l'objectif du projet, qui, 
a son tour
 
contribue aux 
buts d'ensemble sectoriels, ou les
 
influence. Pr~sent6 avec le sommaire de projet, le
 
cadre logique fournit les grandes lignes du projet de
 
d6veloppement et en d6finit la progression logique
 

- si des intrants suffisants sont
 
fournis, les extrants anticip6s seront
 
r~alis~s ;
 

- si ces extrants sont r~alis~s,
 
l'objectif sera atteint ;
 

- si l'objectif est atteint, le dec ic de 
changement pr~vu pour r6aliser le but 
d'ensemble est accompli. 

Le Cadre logique conduit egalement & l'6valuation
 
du projet : 6valuation des intrants, des extrants,
 
puis de l'impact du projet en termes de 
l'objectif et
 
des buts d'ensemble. Pour permettre d' tablir le cadre
 
logique, les divers aspects du projet doivent 
 tre
 
d~finis avec une precision suffisante pour perinettre
 
la cr6ation d'indicateurs mesurables et v~rifiables 5
 
tous les niveaux, des intrants aux buts d'ensemble du
 
projet. Ces indicateurs constituent la fondation de
 
l'valuation du projet.
 

b) Produits
 

Le sommaire comporte
 

- un bref &nonc6 des caract~ristiques du 
projet (physiques, 6conomiques et
 
institutionnelles) indiquant
 
l'importance de la zone de projet par
 
rapport aux int6r~ts sectoriels ou
 
nationaux ;
 

- une description concise de la nature du 
projet, de ses objectifs principaux
 
dans le cadre de la p~riode fix~e et de
 
sa port~e
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- une revue de la disponibilit6 des 

donn~es (matrielles, techniques,
 
6conomiques, et en mati~re
 
d'institutions) li~es au projet et a la
 
zone du projet ;
 

- une description g~n~rale des travaux et 

activit~s propos6s avec identification
 
de toutes contraintes affectant
 
l'ach~vement du projet, ainsi que des
 
mesures A prendre pour leur r~duction
 

- un bref aperqu des perspectives du 
march& et de la demande pour l'extrant 

du projet, avec commentaires appropri~s 
sur les strategies de commercialisation 

propos~es ; 

- une description des besoins en mati~re 
d'organisation et de management pour la 
mise en oeuvre du projet ; 

- une estimation provisoire des couts 

pr~vus et des besoins en devises, ainsi 
que des revenus et recettes a attendre 
du projet 

- une description des relations du projet 

avec les autres programmes ou projets 
dans le(s) secteur(s) consider&(s) ; 

- une liste de toutes les recommandations 

pour action future concernant 
16laboration du projet 

- la justification du projet. 

Modules correspondants
 

Module 1 - D~termination des objectifs 
Module 2 - La mrthode du cadre logique 
Modle 18 - Analyse de l'id~e de projet: le 

profil de projet 
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V. SOMMAIRE
 

La planification syst6matique du projet a pour r6sultat 
un
 
plan dans lequel toutes les facettes du projet sont 61abor~es et
 
analys~es afin de faciliter 
la r~ussite de l'ex~cution.
 
L'ensemble des donn6es utilis~es d.it dcit etre organis6 en une
 
s~rie de documents soigneusement 6tablis permettant 
:
 

- de mettre entirement au point toute idle de projet 

- de comparer entre elles les diverses options de projet 
pour choisir la meilleure en fonction des 
circonstances. 

Les contraintes 
impos~es par la limitation des ressources
 
mat~rielles et humaines rend impossible de r~aliser 
toutes les
 
id6es de projet, si valides soient-elles. Les documents de projet
 
servent de fondation a la d6cision pour la s6lection du projet et
 
son execution. Le schnma de planification fournit la base qui
 
permet de presenter un 
ensemble complet de donn~es pertinentes.

Le volume et le d~tail de ces 
donn~es d~pendent du stade de
 
planification atteint par le projet. Cependant, 
tous les aspects
 
couverts par 
les 6tapes du schema de planification se retrouvent
 
dans tous les documents, qu'il s'agisse du Profil de projet 
ou
 
des Etudes de faisabilit .
 

La plat'ification a partir d'une id6e de pro3et se 
d~veloppe
 
selon la s~quence logique de ces etapes : 1'identification du
 
probl6me conduit 
a l'6nonc6 des objectifs ; la hi~rarchie des
 
objectifs a pour r6sultat les 
extrants specifiques pour lesquels

demande et march& doivent etre d~termin~s ; la demande pour les
 
extrants d6termine le niveau g6n~ral de production des biens ou
 
prestations qui constitue un 
facteur d6terminant majeur pour le
 
choix de la technologie du projet ; lors'ue la technologie est
 
choisie, on peut d~terminer les besoins du projet en 
ressources
 
mat6rielles et humaines ; une fois les ressources identifi6es, on
 
peut d6finir la structure du projet par identification des
 
sources de toutes les ressources. Toutes les activit~s du projet

6tant connues, on peut alors 6tablir l'6ch~ancier du projet.

Finalement, 
une fois compl~t6s 1'ech~ancier et les calendrier
 
d'activit~s, on 
peut 6valuer les co~ts et avantages du projet au
 
cours du temps.
 

Le sommaire du projet pr~sente au lecteur du plan une vue
 
g~n6rale du projet propose, en soulignant les points saillants de
 
tous ses aspects.
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En 6tablissant tout document de planification, il faut
 
examiner tous ces aspects du projet. Selon le degr6 de d~tail
 
pr~vu, diff6rents instruments et diff6rentes techniques sont
 
applicables. Au d~but, la planification repose principalement sur
 
l'6nonc& de suppositions. Une planification plus avanc~e exige
 
des 6tudes d~taill~es pour d~terminer la validit& des principes
 
et des suppositions avanc6s. L'Illustration 2, en fin de section,
 
presente 4n sommaire des techniques et instruments associ~s a
 
chacune des 6tapes du schema de planification, ainsi que certains
 
des documents de planificat.on produits par chacune d'elles.
 

Les 6tapes du cycle de planification se suivent de faqon
 
logique ainsi que les documents produits par chacune d'elles.
 
Cependant, 6tant donn& l'interdependance des aspects du projet,
 
toute planification comporte un certain degr de r~it~ration. Au
 
cours des dernires 6tapes, des d~cisions peuvent intervenir qui
 
exigent une modification dans la conception des produits des
 
6tapes pr~cedentes : ainsi, la d6couverte d'une p~nurie de
 
certaines ressources (E) peut conduire a une nouvelle 6tude de la
 
technologie appropri~e (D) ou meme, a un remaniement de l'6nonc6
 
des objectifs du projet (B), etc.
 

Le schema de planification present& dans ce manuel est
 
simplifi6 pour en faciliter la comprehension ; il s'agit
 
uniquement d'un exemple. Dams la realit6 interviennent un jeu
 
extrmement complexe de relations entre les divers aspects du
 
projet. Il appartient au planificateur de comprendre ces
 
relations, surtout lozsque leur complexit s'accroit aux derniers
 
stades de la planification.
 

L'examen des aspects du projet figurant au schema de
 
planification servt de base aux documents de projet. Le
 
planificateur peut utiliser cette base, elabor~e, a l'origine, A
 
partir du profil de projet, & tous les stades de la
 
planification. Cette base peut 6galement s'adapter a la gamme
 
tendue de documents de planification spscialement 6labor~s par
 

les diverses institutions internationales et conmerciales li~es
 
au projet. Cette approche, compl6te et coordonn~e, a
 
l'laboration des documents du proje,: permet une mise au point
 
silide du projet, l'attraction de Londs pour son financement, et
 
facilite la r~ussite de son execution.
 

http:planificat.on
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LA PLANIFICATION ET LE MANAGEMENT DE PROJET
 

TOME II
 



PREFACE
 

La Planification et le Management de Projet comprend deux manuels (Tome I,
 

Tome II) et 34 modules. C'est une traduction dont la qualit6 est due au
 

travail soigneux et consciencieux de Madame Suzanne Brunstein, traductrice
 

consultante, qui entreprit cette tache avec la collaboration de Madame
 

Pierrette Countryman, Centre de Management des Programmes de D6veloppement
 

(DPN1C), Agence pour la Cooperation et le Developpement International, Bureat
 

d'Assistance Technique, Departement de l'Agriculture, U.S.A.. Le texte a
 

ete revise, les tableaux et graphiques ont ere verifies pour assurer leur
 

suite logique avec le texte.
 

Le Projet Sectoriel de l'Elevage au Mali et le Projet Regional de Gestion
 

Financi~re au Sahel ont procure le financement a part 6gale pour cette
 

traduction.
 

e
Quelques modules ont 6t6 utilis s au cours de s6minaires sur le management
 

A Bamako, Mali. Le personnel du Projet Sectoriel ayant pris connaissance
 

de leur utilit6 a sugg6r6 la traduction afin de rem~dier a la penurie de
 

documents de formation au management dans les pays francophones.
 

Ce mat6'riel a ete d6veloppe S l'origine par une e6quipe de projet a la
 

Jamalque: Projet de Planification Nationale. La s6rie comprenait alors
 
e


4 manuels et 40 modules. Les 4 manuels ont 6t6 int6gr s dans la version
 

franoaise en deux tomes pour des raisons pratiques et certains modules
 

particuliers S Ia Jamaique et au projet jamafcain n'ont pas 6t' traduits.
 
6t6 faites afin de pr6senter
Les modifications apport6es au texte ont 


le management de fa.on generique.
 

leur source dans
Les 6l6ments de formation inclus dans cette s'rie, ont 


les publications suivantes:
 

Les Nations Unies, The Initiation and Implementation of Industrial Projects
 

in Developing Countries, A Systematic Approach, U.N., New York, 1975
 

J. Bainbridge and S. Sapirie, Health Project Managment, A Manual of
 

Procedures For Formulating and Implementing Health Projets, KHO, Geneva, 19
 

Peter Delp, et. al., Systems Tools for Projet Planning, PASITAM, Indiana
 

University, Boomington, Indiana, 1977
 

Pour obtenir la version francaise s'adresser 4:
 

The Development Program Management Center - OICD/TAD
 

McGregor Building - 225
 

U.S. Department of Agriculture
 
Washington D.C., 20250
 

Pour la version anglaise:
 

Project Analysis & Monitoring Co. (PAMCO) Ltd.
 
- 4th Floor
Conference Center Building 


Corner Duke and Port Royal Streets
 

Kingston, Jamaica
 
West Indies
 



Ce manuel se propose d'aider a la formulation, a 1'6laboration
 
et ' lexdcution des projets de d6veloppement.
 

Les deux sections ci-incluses s'adressent specifiquement aux
 
directeurs de projet et couvrent 
la planification et le management
 
de l'execution des projets.
 

Les deux manuels sont accompagnes de 34 modules qui d6crivent des

approches pratiques, des instruments et des techniques se rapportant
 
a la planification, l'execution et le management des projets. 
 Leurs
 
numeros ne sont pas consecutifs, ceux qui manquent ayant 6t6 develop
p6s a l'intention sp6ciale de certaines organisations jamacaines.
 

Quelle que soit l'audience particuli~re touch~e par les diverses
 
sections, les manuels stadressent egalement a tous les individus
 
qui contribuent aux projets, depuis les cadres administratifs su
perieurs jusqu'au personnel techniques et aux membres de l' quipe

de projet qui ne peuvent que beneficier de lt application des m'thodes
 
et instruments de management present's.
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SECTION III - LA PLANIFICATION DE L'EXECUTION
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I. INTRODUCTION
 

Cette Section du manuel se propose d'aider les directeurs
 
de projets A accroltre les chances de r6ussite de ces projets,
 
dans le cadre des contraintes (temps, coats et ressources)
 
prescrites par les plans de projet.
 

Tout projet n~cessite des fonds, demande du temps et
 
requiert un effort humain organis6 ; tout projet utilise des
 
installations, des fournitures et des 6quipements. La tache du
 
directeur est d'utiliser avec le maximum d'efficacit6 les fonds,
 
le temps et les ressources dont il dispose : cette tache exige
 
une pianification m6thodique de l'ex~cution des projets.
 

Cette section pr~sente une approche en 6tapes syst~matiques
 
dont chacune comporte des instruments et des techniques de
 
management applicables Q tous projets r~els.
 

1. G~n~ralit~s
 

Les politiques sont l'6nonc6 officiel des buts a poursuivre 
pour le compte d'un organisme ou d'une soci~t6 afin d'op6rer les 
changements d~sir~s ou d'atteindre un 6tat de choses propose. 

La planification tente de guider et de contr6ler le cours
 
futur des 6v~nements au moyen d'activit~s prescrites pour op~rer
 
les changements d6sir~s.
 

L'ex~cution repr~sente l'effort effectivement engag6 pour
 
mettre en oeuvre les politiques et les plans au moyen d'actions
 
et de mesures concretes.
 

La phase d'ex6cution d'un projet d~bute par un effort de 
planification : la "planification de l'ex6cution". Cet effort 
fait suite & la planification avant investissement, a 
l'valuation et & l'autorisation. On suppose qu'e.u moment de 
l'autorisation, le projet a achev6 tin degr suffisant d'6volution 
ce degr6 d'6volution, bien entendu, peut varier d'un projet a 
l'autrn, selon le niveau des 6tudes et des 6valuations pr~c~dant 
l'approbation. Avant de sslectionner un projet pour execution, il
 
faut pouvoir reposer sa d6cision sur une base d'information
 
adequate pr~cisant jusqu'a quel point il est d~fini et donnant la
 
preuve de son autorisation par les autorit~s comp~tentes. Au
 
moment d'aborder la phase d'ex6cution, tous les documents
 
accumul~s pr~c6demment forment la base de la planification de
 
l'ex~cution du projet.
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Chaque projet de developpement pr6sente des caract6ris
tiques particuli~res : sa nature 
unique, les contraintes
 
(ressources et d6lais) auxquelles il 
est soumis, les incertitudes
 
qui l'entourent, 
son besoin de coordination, etc.. Une
 
planification rigoureuse de l'cx~cution du projet permet de
 
r~duire la confusion, les retards, les conflits, les expectatjves
 
irr6alisables et l'inefficacit6.
 

2. Etudes de faisabilit6 et plans d'ex~cution
 

Bien 	des probl~mes d'ex~cution des projets de developpement

ne proviennent ni des politiques, ni 
de la nature des changements

5 intLoduire, mais bien d'une planification inadequate, Des plans

bases sur une information inexacte et des suppositions
 
irr~alisables entrainent maintes difficult 
s d'execution ; des

plans mal fcrmul~s entravent l'extcution. Meme s'il y a eu
 
planification intensive avant-autorisation, il faut 
consacrer un
 
effort particulier a "la planification de l'ex~cution" 
: mettre a
 
jour les donn6es du projet, remplir les lacunes de documentation
 
, incorporer dans les plans les changements autoris~s et pallier
 
toute d~ficience des 
et -es avant-autorisation.
 

Il arrive souvent qu'on utilise des 6tudes de faisabilit6
 
comme plans d'ex~cution. Ceci n'est pas de bonne pratique pour

les raisons suivantes :
 

a) 	 Les 6tudes de faisabilit ne sont pas conques pour
 
servir de plans d'action, mais pour examiner les
 
m~rites techniques du projet*.
 

b) 	 Bien souvent, les individus appel~s A faire ces 6tudes
 
n'ont aucune connaissance pratique des proc~d6s

d'ex~cution ou du domaine c )ncerne.
 

c) 
 Bien que ces 6tudes comportent des 6ch6anciers et des
 
budgets, ceux-ci sont souvent bas~s sur des
 
suppositions g~n~rales qui doivent &tre 
re-examinees
 
et les d6tails doivent en 
etre mis a jour lorsque le
 
projet est finalement approuv6 et finance.
 

* Module 39 - Pr6paration des Etudes de pre-faisabilit6 et
 

de faisabilit6
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De plus, le fait que les &tudes de faisabilit6 sont
 
utilis~es pour juger les options de projet alt~re la nature des
 
donn~es et leur presentation. Ces 6tudes peuvent camoufler des
 
difficult~s (qui, plus tard, confronteront le directeur du
 
projet) dans un d~sir d'augmenter les chances d'acceptation du
 
projet. En outre, pendant le temps qui s'lcoule entre les 6tudes
 
initi,-'es, la collecte des donn~es et l'approbation, peuvent se
 
produire des changements notables dans les priorit~s, les coats,
 
le personnel, les ressources, les 6ch6anciers, la technologie et
 
l'utilit6 du projet.
 

La planification de l'ex~cution constitue une 6tape
 
critique de l'engagement des ressources que ni les 6tudes de
 
faisabilit6, ni les documents pr~liminaires de projet ne
 
suffisent a justifier.
 

3. Importance de la planification de l'ex~cution
 

La planification de l'ex~cution 6tablit A la fois les bases
 
d'une execution efficace et les systZmes de contr8le ad6quats.
 
Cela signifie installer les structures n~cessaires pour mener
 
bien les activit~s de management et les activit~s techniques qui
 
permettent d'accomplir le travail du projet.
 

La planification de l'ex~cution aide l'6quipe charg~e de
 
l'ex~cution A acqu~rir une connaissance approfondie du projet, de
 
sa nature et de ses buts, qui lui permet d'en contr6ler tous les
 
d~tails ; en effet, dans la plupart des cas, les membres de
 
l' quipe n'ont jamais particip6 aux premieres &tapcs de la
 
planification d'ensemble du projet.
 

La planification de l'ex~cution 6tablit les procedures de
 
base qui permettent au directeur de projet d'lviter ou de
 
surmonter 
les difficult~s de management et d'organisation qu'i.
 
risque indubitablement de rencontrer. Les plans d'ex~cution
 
pr~voient la coordination de toutes les composantes du projet, y
 
compris ce les qui ne se trolivent pas directement plac6es sous
 
l'autorit6 et le contr6le du directeur. Ces plans introduisent
 
discipline et contr8le dans des relations qui tendent a 
tre
 
ambigues, peu naturelles et g~n~ratrices de conflits. Ces plans
 
facilitent les activit~s du projet et permettent une meilleure
 
performance d'ensemble.
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II. BASE D'INFORMATION NECESSAIRE AU MANAGEMENT
 

Un management efficace s' difie sur 
un jugement sain et des
 
d~cisions saines. Des d6cisions saines n6cessitent une base
 
d&informaticn valide. C'.st la plaiification pour l'ex~cution qui
 
assure l'6 tablissement :
 

- de solides bases d'information sur lesquelles 
fonder le management du projet ; 

- d'un syst~me d'information permettant de 
faciliter le management et la prise de d~cision. 

1. Types d'information n~cessaires au management du projet
 

Plusieurs types d'information sont n~cessaires a l'tablis
sement de fondations solides pour le projet. La creation de
 
syst~mes fournissant 
un courant suffisant d'information faci
lite le travail d'ex6cution.
 

Les diff~rents types d'information n~cessaires au mana
gement couvrent les divers aspects du projet
 

(a) 	buts d'ensemble
 
(b) 	plans de travail et d'action
 
(c) 	structure
 
(d) 	financement
 
(e) 	r~partition des ressources et leur
 

allocation budg~taire,
 
(f) 	etablissement de contrats,
 

autorisations de travail et contr~le
 
des ressources
 

(g) 	produits
 
(h) 	contr8le du projet
 
(i) 	environnement du projet
 

(a) 	Information relative aux buts d'ensemble
 

Les objectifs interm6diaires et terminaux du
 
projet doivent tre clairement 6nonc6s et sp6cifi
quement d~finis pour permettre
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- de savoir ce qu'un projet doit 
accomplir ; 

- de v~rifier si cela a 6t6 accompli. 

(b) 	Information relative aux plans d'action et de
 
travail
 

Les objectifs d'un projet et ses produits sont
 
r~alis~s par l'accomplissement de certaines taches et
 
activit~s qui repr~sentent la r6partition du travail
 
du projet. Un 6chancier global doit indiquer le
 
d~tail de ces activit~s ainsi que leurs relations
 
entre elles et les repures principaux du d6roulement
 
du projet.
 

(c) 	Information relative a la structure
 

Une repr~sentation syst~matique de la fagon dont
 
tous les organismes et unit6s int6ress6s sont lids aux
 
divers 6lments du travail du projet en facilite la
 
coordination. Ce type d'information permet & chacun
 
des membres de l'quipe et A chacun des contributeurs
 
de comprendre l'ensemble du projet ainsi que sa propre
 
responsabilit6 par rapport a celle des autres
 
individus engages dans le projet. Dans une structure
 
matricielle*, en particulier, il est important de
 
d6finir avec precision les responsabilit~s, l'autorit&
 
et les relations au sein de l'organisme pour permettre
 
une execution efficace du projet.
 

(d) 	Information relative au financement
 

Il faut d~velopper un plan financier pour
 
identifier et coordonner les diverses sources de
 
financement et pour d6terminer l'utilisation de chaque
 
cat~gorie budg~taire, ainsi que les modes de paiement
 
pr~vus. Ii faut normaliser et utiliser de faUon
 
consistante les documents n6cessaires a l'obtention
 
des d~gagements de fonds et au contr8le des mouvements
 
et d~penses de ces fonds.
 

* Module 5 - Structure du projet 
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(e) 	Information relative A la repartition des
 
ressources et A leur allocation budg~taire
 

Ii faut 6tablir des plans pour representer
 
l'apport et les mouvements de toutes les ressources
 
n~cessaires au projet : &quipement, personnel et
 
mat6riaux. Ces plans permettent d'assurer au projet la
 
disponibilit6 et lhaccessibilit des ressources selon
 
les besoins*.
 

(f) 	Information relative a l' tablissement de
 
contrats, aux autorisations de travail et au
 
contr~le des ressources
 

Les 	commandes de travaux et les contrats sont des
 
formules normalis~es qui autorisent les d6penses de
 
ressources financi~res, humaines et *,at~rielles
 
requises pour accomplir des taches d6termin6es. Ces
 
documents permettent d'6tablir la difference entre les
 
responsables de ces d~penses et ceux qui ont: le
 
pouvoir de les autoriser.
 

(g) 	Information relative aux produits
 

Ii faut clairement d6finir chacun des produits
 
que doit fournir le projet au moyen de sp6cifications
 
permettant de mesurer la performance du projet pour
 
chacun de ces produits.
 

(h) Information relative au contr~le du projet
 

Ce type d'information a pour but l'apport
 
syst~matique et normalis& de donn6es pertinentes,
 
achemin~es r~gulirement et p~riodiquement vers tous
 
les responsables, pour leur permettre de comparer la
 
performance du projet aux plans 6tablis. L'utilisation
 
appropri~e de cette information permet d'6viter la
 
confusion entre les zones d'autorit tout en offrant
 
une base pour la prise de d6cisions effectives**.
 

Module 11 - Plan de r6partition et d'allocation
 

budg~taire des ressources
 
*, Module 41 - Syst~me de contr8le pour le management
 

de projets
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(i) Information relative a leenvironnement du pjojet
 

Cette cat~gorie couvre toute information externe
 
au projet et qui influe sur sa performance. C'est la
 
moins facile a d~finir et & normaliser.
 

Le projet 6volue dans des milieux institutionnels
 
et g~ophysiques. La compr~hension de ces milieux est
 
d'une importance vitale pour la planification et pour
 
la performance du projet.
 

Le milieu institutionnel comprend les
 
institutions li6es au projet : les autres minist~res,
 
les march&s, les fournisseurs, etc.
 

Le milieu g~ophysique, (les sols, les eaux et les
 
conditions atmosph~riques) affecte les projets et en
 
est affect&. Par exemple, l'utilisation par un projet
 
de grandes quantit6s d'eau de puits affecte les
 
niveaux de salination des nappes aquif~res ; a leur
 
tour, les eaux salinis6es risquent d'affecter
 
l'6quipement du projet ou ses produits.
 

Une fois r6unis tous les tyles d'infor
mation, l'information sur l'envir~nnement peut tre
 
plac~e en perspective pour 6valuer )'influence de ce
 
dernier sur le projet et ses consequences - et vice
 
versa.
 

2. Le syst6me d'information pour le management
 

Toute information pertinente doit tre produite et int~gr~e
 
au cours de la planification de l'ex~cution. L'information
 
engendr~e et compil~e au d~part sert a acqu~rir et a maintenir le
 
contr~le du projet pendant toute sa dur6e. Seul, un syst~me
 
d'information strictement tenu A jour tout au long du projet peut
 
tre utile au management.
 

Les besoins d'information aux diff~rents niveaux de
 
management ne sont pas les mrmes. Ces besoins sont li~s aux
 
fonctions et le syst~me d'information pour le management doit
 
pouvoir fournir les informations n6cessaires a lexercice de ces
 
fonctions.
 

Le management d'un projet comprend trois niveaux : le
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ILLUSTRATION 1
 

SYSTEME DINFORMATION DU PROJET
 

Tyes d'information
 

Haute direction 
 Au niveau de l'adminisrration
 

Sormaires de la situation financiere,
technique et administrative du projet,
 
etats d'avancement (rapports mensuels
et trimestriels)
 

1 1 
Directeur de projet 
 Au niveau du projer
 

So--mairesperiodi ues pour le controle etla mesure des performances des activitigs
permettant de d~tecter les icarts significatifs aux plans (rapports hebdomadaires et
 

'bi-.hebdomadaires)
 

: / .:i 

AtA v t A tB itA Cti i ~ A t y Au niveau de lactivite'C I --

'a "Courant 
 continu de donnees
Directi teuit s d'
~d~taill1'es 
 sur 'utilisatlon 
des ressources et le contrle
 
des extrants.
 

Information financiere
 

- Information technique et administrative
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niveau des activit~s, le niveau du projet (dans son ensemble) et
 
le niveau de l'administration. Au riveau des
 
activit~s, les directeurs d'activit~s exercent le contr6le pour
 
assurer la r6alisation des produits conform6ment aux
 
specifications. Au niveau du projet, le directeur est responsable
 
de veiller ce que le projet ne s'lioigne pas excessivement de
 
l'ensemble de ses objectifs. Le niveau de l'administration est
 
responsable des politiques et des strategies.
 

Pour arialyser les 6carts apparus dans les performances
 
suivies et contr6l6es aux trois niveaux, on a besoin d'une
 
information adequate. On a donc besoin d'un syst~me coherent pour
 
engendrer l'information, la collecter, l'analyser et la
 
communiquer dtun niveau a l'autre, fa ilitant ainsi la prise de
 
d~cisiors. Le courant d'information s' coule d'un niveau
 
l'autre, dans les deux sens, soit de bas en haut (par ex.
 
sommaire de performance, du directeur d'activit6 au directeur
 
de projet), soit de haut en bas (decisions et mesures correctives
 
communiqu~es par le directeur de projet aux direcieurs
 
d'activit.s). Le syst~me d'information doit permettre une
 
communication effective entre niveaux dans toute la structure du
 
projet.
 

Une brave description des fonctions de management a chacun
 
des trois niveaux (Ill. 1) permet de diff6rencier les
 
informations n6cessaires a chaque niveau
 

Niveau de l'administration
 

Le management consiste a 6laborer les politiques et
 
les strategies qui couvrent l'&tablissement
 
d'objectifs et la determination du volume de
 
ressources a allouer. Les besoins d'information sont
 
p6riodiques (rapports mensuels et trimestriels) et
 
consistent en sommaires de l'avancement financier et
 
materiel du projet.
 

Niveau du directeur de projet
 

Le management couvre l'allocation des ressources, leur
 
contr8le et celui des mesures de performance. Les
 
besoins d'information sont p6riodiques (par ex. par
 
quinzaine) et consistent en sommaires des donn6es
 
provenant du niveau des activit~s.
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Niveau des activit~s
 

Le management requiert un apport constant
 
d'information pour permettre le contr~le direct des
 
ressources utilis~es dans chaque activit6. Cette,
 
information permet la comparaison allec les plans, les
 
contrats et les procedures 6tablis ; des 6tats
 
sommaires de performance sont adress~s au niveau du
 
directeur du projet o ils sont analys~s pour en
 
tirer 1'information a transmettre aux niveaux de
 
l'administration.
 

A chacun des troiF niveaux, le syst me d'information est
 
congu pour fournir des donn&es-cl&s, d~termin~es A l'avance 
-

pour contr3le et analyse de la marche du projet - qui permettent
 
de presenter un sommaire de la performance du projet dans le
 
d~tail requis.
 

A chacun des trois niveaux, les inaeures foncticns
 
assumer pour 
le contr~le du projet sont les suivantes
 

a) 	 l'6tablissement de normes de performance
 

b) 	 la collecte et lanalyse des donnes
 
d'exploitation ;
 

c) 	 la dtecticn des carts aux normes
 

d) 	 l'tablissement dtune base pour d6terminer la
 
signification et les consequences des 6carts
 

e) 	 l' tablissement d'une base pour juger les effets
 
d'une action corrective.
 

Le syst~me d'information a pour but de souligner les zones
 
oa 
des problmes risquent d'affecter la performance d'ensemble.
 
Ce syst~me facilite le contrEle du projet gr5ce A la collecte et
 
a l'analyse des donnes existantes et 6 leur comparaison avec les
 
indicateurs de performance 6tablis pour les activit~s majeures.
 

Cette section du manuel traite essentiellement de
 
l'information n6cessaire au contr~le du projet au 
niveau du
 
directeur.
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3. Les deux types de contr3le de projet
 

Le directeur de projet peut Utiliser le systme
 
d'information pour exercer deux types de contr~le : le contr~le
 
positif ou bien le contr~le oar exception.
 

Le contr~le positif exige un engagement total du directeur
 
dans les activits journaligres. Cette approche exige de lui un
 
effort continu, une observation constante des activit~s et une
 
constante interaction avec le personnel. Elle exige 6galement de
 
lui la connaissance des op~rations techniques du projet (ou bien
 
qu'il s'assise d'une personne poss~dant cette connaissance).
 
Cette approche entraine souvent la confusion entre le r3le de
 
d-'.ecteur et celui de technicien ou d'expert. Cependant, certains
 
types de projets en b~n~ficient, (entre autres, les entrerises
 
presentant des risques particuliers ou celles Qui utilisent une
 
technologie particuli~rement unique et nouvelle.)
 

Le contr~le par exception est plus communement applique.
 
Cette approche n~cessite un syst~me structur d'information. La
 
supervision continue de tous les d6tails des operations
 
techniques et des operations de management n'est pas n~cessaire,
 
une v~rification p~riodique suffit.
 

Des normes techniques et des normes de performance 6tant
 
tablies, le directeur ne se trouve engag que lorsque la
 

performance s'6carte des normes - dans un sens ou dans l'autre.
 
Si n~cessaire, il entreprend une enquite et prend les mesures
 
correctrices approprices.
 

Le syst~me d'information pr~sent6 ici est applicable aux
 
deux approches, mais il s'applique plus particuli~rement au
 
"contrale par exception".
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III. LA METHODE DES ETAPES SYSTEMATIQUES
 

1. Presentation de la m~thode
 

La planification de l'ex~cution repr~sente 1'6tablissement
 

des structures de management et des structures techniques
 

ncessaires A l'ex~cution du projet proprement dite. Cet effort
 

demande '16tablissementde bases et de syst~mes d'information
 

pour la gestion du projet. Des "blocs" d'information, bien
 
prepares et bien articul~s permettent aux administrateurs et
 
directeurs de bien mener leurs projets.
 

La m~thode des 6tapes syst~matiques offre une approche
 

m~thodique a l'utilisation des blocs d'information pour la
 
planification de l'ex~cution. Elle 6tablit la fondation d'un
 

management efficace qui perinet aux directeurs d'&viter bien des
 
probl~mes et des d~lais lorsque commence l'ex~cution effective du
 
projet.
 

L'exemple pr~sent6 ici est un module en cinq 6tapes,
 
(Ill. 2) :
 

(1) 	D~marrage du projet
 

(2) 	Determination du travail
 

(3) 	Organisation du projet
 

(4) 	Mobilisation des ressources
 

(5) 	Etablissement d'un systeme
 

d'information et de contr6le
 

Chaque 6tape produit ses propres blocs d'information,
 

indiqu~s a la base du diagramme. Les cinq &tapes constituent une
 
suite d'activit~s planifi&es qu.. s'rigent les unes sur les
 

autres pour former la fondation de l'excution du projet
 

proprement dite.
 

La planification de l'ex~cution est men~e selon une logique
 

rigoureuse. Les 6tapes suivent un ordre syst~matique, maintenu
 
tout au long du processus. Chacune des 6tapes comporte des
 
subdivisions qui d~finissent les activit~s et les d~cisions
 

n~cessaires pour la complter. Ces dernires ne peuvent Ztre
 
ex~cut~es sans l'apport de certaines informations de base. Ces
 



3.14 

ILLUSTRATION 3
 

EDIFICATION DES FONDATIONS DU PROJET
 

PREMIERE ETAPE DE PLANIFICATION
 

FONDATION 
 ACTIVITE 
 PRODUITS
 

0-A POLITIQL'ES 	 ~ -	 * 1.1 RE01INS 1-A ACCORDS
 

0-B PLASS DE PROJET 1-B PLAN1S 

0-C.. 	 ~ii .. ... 1.2 ACTION ..
 

I-C MINUTES 

0-D DOCUMENTS 

I-D DOCUMENT

1.3.. DECISION
 (ex.: Charte de
 

ProJe)
 

ETAPE DE PLANIFICATION SUIVAINTE
 

O-B PLANS PROJE
0-BANS DEDE PRJE(ex.: 	 PLANS
..
 Ripartition 
 .	 .. (ex.: Directives 6
 
- du travail specifications des
 

I-D DOCUMENT 	 extrants)

(ex.: 	Charte de
 

Projet)
 

Documents et information 
 Reunions, action et 
 Documents. resultats
 
d~cisions  de dicisions -Fondations da l'tape 
 Activitis de l'tape 
 Produits de l'itape
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informations constituent les "blocs de fondationn nLcessaires
 
cette 6tape. Chaque 6tape comporte 6galement des 'produits'
 
distincts : les documents qui r~sultent des activit~s et des
 
d~cisions correspondant A cette 6tape. Les produits d'une 6tape
 
deviennent syst~matiquement les blocs 0 e fondation des tapes qui
 
suivent. (Ill. 3)
 

Dans l'Etape UN, par exemple, les documents de base
 
(0-A,O-B, 0-C et 0-D) sont n~cessaires pour mener A bien les
 
activit~s 1.1, 1.2,1.3, etc., qui r~sulteront en produits : les
 
documents 1-A, 1-B, 1-C, etc.
 

Les produits de l'Etape UN deviendront a leur tour les
 
blocs de fondation de l'Etape DEUX et des suivantes : la Charte
 
de Projet (1-F), produit de l'Etape UN, devient un bloc de
 
fondation sur lequel se basent des activit6s celles que la
 
D~finition des Produits du projet (2.1, Etape DEUX), l'obtention
 
de Garanties de personnel (3.2, Etape TROIS), ou bien a
 
l'Acquisition des Fonds de Projet (4.1, Etape QUATRE)
 

Les 6tapes de planification se suivent logiquement et sont
 
solidaires les unes des autres. Les Etapes DEUX a CINQ peuvent
 
commencer d b que l'Etape UN est termin~e ; cependant, meme si
 
plusieurs 6tapes peuvent commencer en meme temps (par exemple,
 
DEUX et TROIS), elles doivent etre compl~t~es strictement dans
 
l'ordre ; aucune des 6tapes ne peut tre complt~e avant que les
 
pr~c6dentes ne le soient, chacune 6tant 6difi6e sur les produits
 
de ces derni6tes
 

ETABLISSEMENT 
DU SYSTD-E 

-4 FI AIO D'INFORMATION
 

,MOBILISATION 
* DES ETAPE CINQ 

* RESSOURCES 

DU :-ROJET ETAPE QUATRE 

DEFINITION
 
r4DU TRAVAIL
 

ETAPE TROIS
 

DD(AR.ACE FrAPE DEUX 

ETAPE UN 

S~quence des &tapes de planification 
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Ii est important de comprendre 1'ordre des Lapes et leurs
 
relations entre elles. Quel que soit l'ordre suivi, ii.faut
 
souligner qu'aucune de ces &tapes ne doit tre n6Cliqe ou omise,
 
sinon la fondation de l'ex~cution est incomplete et inadequate,
 
ce qui rend incertaine la r~ussite du projet.
 

La m~thode des 6tapes est stricte mais elle n'est C:s
 
rtgide ; c'est un module qui aide a comprendre les besoins du
 
management. Bien entendu, il faut effectuer des adaptations
 
pratiques et imaginatives aux situations rencontr6es dans les
 
projets. Le mod~le, une fois compris, doit &tre adapt6 & ia
 
r~alit6. Ii faut se rappeler 6galement que la planification est
 
une activit6 qui se renouvelle p~riodiquement tout au long du
 
projet. A mesure que ce dernier progresse, il faut revoir et
 
r~am~nager les 6tapes de planification et leurs produits.
 

2. La documentation - base de la planification de l'ex~cution
 

Les "Produits" et "Blocs d'information" constituent la
 
d.cumentation d~taill6e requise pour la planification de
 
Ilex~cution du projet. Ii est donc important de conserver 
ces
 
documents dans des dossiers classes de fagon syst~matique, chacun
 
d'eux constituant un outil essentiel a la direction du projet*.
 

La documentation n'a pas besoin d'&tre volumineuse et
 
compliqu~e. Elle doit tre complete**. Son volume d~pend de la
 
nature du projet et des besoins de son management. Quelle que
 
soit l'information n~cessaire, la direction doit assurer que
 
l'exp,'rience des autres projets soit prise en considration.
 
Chaque projet est totalement unique en son genre et pr~sente des
 
aspects qui lui sont particuliers ; cependant, il comporte
 
certaines activit~s standard pour lesquelles 1'information
 
n6cessaire peut etre tir~e de formules 6tablies : acquisitions,
 
d~gagements de fonds, contrats. Pour d'autres activit~s, il faut
 
crier une documentation unique, 5 la mesure des besons
 
particuliers du projet : Accords d'Emploi des Ressources
 
Humaines, Charte Je Projet, par exemple. Quelle que soit la
 
nature de la documentation, il est important de cr6er des le
 
d~but un syst~me de classement et de le tenir A jour en y plagant
 
r~guli~rement tous les documents relatifs au projet.
 

* Module 38 - Le classement de l'information 
** Module 36 - Documentation pour planification et execution 
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La documentation est surtout importante du fait que les
 
projets constituent des enti.t~s lgales. D6s la signature des
 
accords de pr~t, il existe une base contractuelle l6gale sur
 
laquelle doit fonctionner le management du projet :
 

La dur~e lgale d'un projet est g6n~ralement fix6e par
 
autorisation et par la signature de tous accords de pr~t ou de
 
subvention qui lui sont associ~s ; les accords de pr~t 
sont des documents contractuels ; ils contiennent des termes de 
r6frence officiels en ce qui concerne les ressources, les
 
produits et les conditions du projet - par exemple, des
 
Conditions pr±c6dentes au d6boursement des fonds peuvent
 
s'ajouter aux termes d'un accord de pr~t. Tous les accords
 
l~gaux constituent une base pour les operations du projet et
 
lient le management a un r~seau complexe d'engagements officiels
 
qu'il lui faudra remplir.
 

Le syst~me de classement permet de conserver, pour
 
consultation en cas de besoin, les documents o5 sont consign~s
 
ces accords.
 

Du point de vue du management, la documentation est une
 
force. C'est une protection contre les accusations injustifi~es.
 
C'est un levier qui permet d'obtenir la cooperation n~cessaire
 
pour se conformer au plan, m~me lorsque l'organe de management ne
 
poss~de que peu d'autorit .
 

De plus, la documentation constitue une base solide
 
permettant d'alerter la direction aux probl~mes de technique ou
 
de management susceptibles de se presenter, et de les traiter,
 
lorsqu'ils se pr~sentent.
 

One documentation complte, li~e A une planification
 
syst~matique, facilite le traitement des probl~mes d'exploita
tion : elle permet A la direction de d~tecter les 6carts aux
 
plans et aux accords, d'interpr~ter leurs consequences sur les
 
d~lais, les ressources et les activit~s du projet et d'6tablir
 
les priorit~s. La documentaticn produite par une planificdtion de
 
l'ex~cution extensive, logique et rigoureuse augmente les chances
 
d'atteindre les buts et les nbjectifs des projets de
 
d~veloppement.
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IV. ETAPE UN : LE DEMARRAGE DU PROJET
 

CTAIL| SSOD 'M
 

OJ SYS TIDq 

MBILISATICH 
DES CINDtTAPI 

ONCOTESATIOW 
De PRI E flAP QUAMh 

OtMMNITIDN
 
U- ,U IVAIL 

ETAPE-05 

rTPJ[ UN 

1. But et importance
 

Le d~marrage du projet repr~sente les efforts accomplis
 
pour obtenir l'approbation de tous les organismes et d~partements
 
int~ress~s en ce qui concerne :
 

a) 	 la nature et les buts du Projet,
 

b) 	 les strategies,
 

c) 	 les ressources pr~vues, telles que
 
personnel et finances.
 

Ii faut d~signer le directeuu du projet et un 'noyau" de
 
responsables des activit~s de planification de l'ex~cution. Ii
 
faut 6galement clarifier tous les accords contractuels et toutes
 
les activit~s d'avant-projet requises a la suite des n~gociations
 
de pr~t : conduite d'enqu~tes preliminaires ou bien
 
accomplissement de conditions pr~c~dentes (appointement d'une
 
6quipc d'ex6cution, acquisition d'un site. 6tablissement d'une
 
compagnie, etc.)
 

Le d~marrage du projet, premiere 6tape de la planification
 
de l'ex~cution, est souvent confondue avec le d6marrage de
 
l'ex~cution pruprement dite. Une fois l'ex~cution du projet
 
approuv~e, une pression est souvent exercee pour que soient
 
engagC-s imm~diatement les activit s d'ex~cution (la construction
 
ou la r~novation de b~timents, par exemple). Le directeur de
 
projet doit se garder de ceder I ces pressions avant d'avoir pu
 
mettre en place la fondation n~cessaire.
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Tout projet de d~veloppement doit s'attendre A une certaine
 
resistance, car c'est un instrument de changement qui va alt6rer
 
les syst~mes existants d'autorit&, de productivit6 et
 
d'influence. Tout changement propos6 se trouve en conflit avec
 
certains int~r~ts. Cette situation affecte l'ex~cution du projet.
 
S'il y a r~sistance, il faut instituer une forme de planification
 
participative, ou bien instaurer des programmes ducatifs pour
 
ouvrir la voie au projet. Le projet doit &tre model6 de fagon A
 
pouvoir survivre au sein de son environnement imm~diat. L'6tude
 
des forces institutionnelles - celles qui sont favorables au
 
projet, aussi bien que celles qui lui r~sistent - et
 
l'&tablissement de strategies pour aborder ce champ de forces
 
constituent un aspect important de l'Etape UN.
 

Les groupes qui soutiennent le projet au nom d'int~r~ts 
particuliers peuvent representer, pour l'aboutissement du projet, 
un danger aussi bien qu'un atout. Chacun de ces groupes peut 
chercher a imposer la limitation de ses perceptions ou de ses 
d~sirs. Pour cette raison, le D6marrage du Projet doit comprendre 
une claire d~finition de l'approche a l'ex~cution 6noncee par la 

Strat6gie de Projet et la Charte de Projet. Certains groupes 
peuvent chercher a bloquer un projet ou a l' carter, tandis que 
d'autres cherchent A l'utiliser a leurs propres fins. L'6tude et 
la comprehension de l'environnement du projet font partie 
int~grale de la tache de management. 

iour surmonter les doutes, les craintes, et les ambitions
 

de ces divers groupes d'int~r~t, on peut avoir & apporter au plan
 
du projet des modifications permettant d'assurer le succ~s de son
 
execution. Cependant, le projet ne doit pas &tre trop vuln6rable
 
aux pressions sociales. Le traitement des groupes d'int~r~t
 
n~cessite une grande exp6rience des relations hamaines.
 

Id~alement, la mise en route de la premiere 6tape est la
 

responsabilit6 de l'organisme-parent (qui administre le projet),
 
car, g~n6ralement, le directeur de projet n'a pas encore 6t
 
d~sign6. Un comit de coordination ou un comit de direction
 
repr~sentant l'entit6 de parrainage (qui fournit les fonds) est
 
responsable de l'administration des activit~s de la premiere
 
6tape. Un coordinateur de projet peut alors tre nomm6 (sa
 
nomination peut faire partie des stipulations de l'accord de
 
prat).
 

Quel que soit le responsable de cette 6tape, le directeur
 

de projet, une fois nomm6, doit passer en revue ce qui a 6t6
 
accompli. Nous ne pouvons trop insister sur ce point. La premiere
 

tiche du directeur, lorsqu'il assume ses responsabilit6s, est de
 
s'assurer que toutes les d~cisions
 

Qn
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ILLUSTRATION 4
 

ETAPE UN : LE DEMARRAGE DU PROJET
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et activit~s faisant partie de l'tape de d~marrage sont
 
complt6es et 	que les documents correspondants sont rassembl~s.
 
Si certains 6lments de '16tapesont n6ylig6s, de s6rieux
 
probl~mes peuvent en r~sulter (si, par exemple, on n'a pas
 
clairement d~fini les processus d'approbation du projet indiquant
 
avec precision quels types de d~cisions sont prises, par qui et a
 
quel niveau).
 

2. Fondations et produits (111. 4)
 

Les blocs de fondation de la premiere 6tape comprennent
 

tous les documents de projet en existence depuis la conception du
 
projet - Profil de projet, n~gociation de pr~t, appreciation,
 
autorisation, tudes, etc.
 

Bashes sur cette fondation, les activit~s et les d6cisions
 
de 1'6tape de d~marrage sont ex~cut~es pour engendrer les
 
produits qui marquent l'ach~vement de 1'1tape. Ces derniers
 
comprennent, entre autres, la Strat6gie du Projet, les Processus
 
d'Approbation, les Accords, la Charte de Projet et l'affectation
 
d'un groupe de travail. Ces produits constitueront, a leut tour,
 
la fondation de toutes les 6tapes suivantes.
 

3. Activit~s (Ill. 4)
 

L'essentiel est de n'omettre aucune des activit~s de
 
l'Stape et de s'assurer que tous les points importants, depuis la
 
Strat~gie de Projet, jusqu'au Budget Int~rimaire, ont 6t6
 

examines et d6velopp~s.
 

1.1 La revue de l'Autorisation de Projet
 

Toute la documentation dolt tre pass~e en revue au d~but
 
de l'tape de d~morrage. L'historique du projet est importante,
 
car elle soulhve des questions qui peuvent en affecter
 
l'ex6cution. Il faut v6rifiei que la documentation est compl~te
 
et pr~sent~e sous une forme adbquate*. Ceci s'applique tout
 
particuli~rement aux documents li6s a l'autorisation du projet
 

* 	 Module 31 - Syst~me pour la planification de la proposition 

et de la s~lection de projets 
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approbation du cabinet, appr6ciation et approbation minist6
rielles, accords de pr~t, etc. Ii 
faut prendre note de toutes
 
d~cisions et activit~s essentielles, mentionn~es au cours des
 
processus d'autorisation, qui donnent les lignes directrices pour
 
l'ex6cution, les 6tudier imm~diatement et agir en consequence 
:
 
certaines recommandations peuvent conduire a modifier la porte 
du projet ; des questions techniques peuvent demander un surcroit 
d'6tudes ; des points de controverse li~s a la structute des 
organisines peuvent etre relev6s ; des recommandations pour la
 
solution des problrmes peuvent requ~rir l'approbation des
 
responsables d'un 6chelon sup~rieur**.
 

Il faut identifier sp~cifiquement tous accords, directives
 
et lignes directrices perti.ients dans les domaines juridique,

technique et politique, afin d'assurer la r~union de tous docu
ments de r~f6rence et documents 16gaux n~cessaires 5 l'ex6cution
 
du projet.
 

*L'autorisation' comprend
 

(a) 	l'accord de principe sur le projet et les
 
strategies propos~es ;
 

(b) 
les accords sur les sources de financement
 
et les niveaux approximatifs de financement
 

(c) 	l'accord sur l'autorisation ferme de lancer
 
le projet ;
 

(d) 	l'accord sur le recrutement du personnel de
 
projet et son origine ;
 

(e) 	l'accord sur l'administration du projet.
 

A ce moment, il faut identifier les d6cideurs et ceux qui

v~rifient leurs d6cisions. Selon leur nature et leurs
 
cons6quences, les d6cisions sont prises 
a des niveaux diff6rents.
 
La responsabilit6 des d~cisions doit 
 tre d~termin~e de fagon a
 
6viter des conflits ult~rieurs. Une r6vision majeure du projet
 
peut requrir l'attention des niveaux les plus &lev~s de
 
l'administration et leur approbation, mais des niveaux moins
 
6lev~s peuvent souvent assumer ces responsabilit~s.
 

* module 36 - Documentation pour planification et execution 
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Un produit important de cette activit est la Strat;gi.e de
 
Projet (I-A) qui donne un sommaire des lignes directrices de la
 
planification de l'ex~cution, (entre autres, les conditions
 
juridiques requises pour la r~alisation du projet, les termes et
 
conditions des accords de pr~t -conditions pr~c~dentes au
 
d~boursement-, et les lignes directrices fournies par les
 
conseillers techniques et par le directorat politique). Tous ces
 
points doivent Lre identifi6s assez t6t pour tre incorpor6s aux
 
processus d'ex6cution et. le directeur du projet doit bien
 
s'assurer que tous les besoins et conditions de l'avant-ex~cution
 
et de l'ex~cution soient remplis.
 

1.2 Planification du processus dkapprobation
 

L'administration doit approuver les plans d'ex~cution.
 
Certains aspects particuliers peuvent n~cecsiter des r~visions et
 
leur approbation (voir dcti
vit6 1.1). Il est important de d finir d~s le d~but du projet les
 
processus 1 suivre pour 1.'approbation des plans d'ex6cution et
 
leur modification 6ventuelle.
 

Dans le cadre du processus d'approbation (1-B) sont
 
identifies de fagon d~finie les responsables de la revue et ceux
 
de l'approbation des divers aspects des plans et processus

d'ex~cution a mesure que ces 
derniers sont 6tablis. On d~termine
 
6galement les besoins suppl6mentaires en ce qui concerne la mise
 
au courant des responsables aux divers niveaux, les individus qui
 
en sont charges et les dates ou elle peut avoir lieu.
 

On peut grouper les niveaux de d~cision et les besoins
 
d'approbation sous forme d'une grille de responsabilit6 des
 
d~cisions qui donne une vue d'ensemble de la structure du projet,

de son management et des points de prise de d~cision & ce stade.
 
Cette grille indique les d~cisions prises au niveau du directeur
 
de projet, celles qui n6cessitent l'approbation d'un comit6 de
 
direction ou de coordination, et celles qui doivent tre soumises
 
aux fonctionnaires du minist~res ou m~me au directorat politique.
 

C'est dans le cadre du processus d'approbation que sont
 
precisees les responsabilit~s de toutes les entit~s int~ress~es
 
en cegui concerne la ratification des plans d'ex~cution du
 
projet.
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1.3 Affectation du Directeur de Projet
 

Ii est recomnand6 de nommer le Directeur de Projet aussit~t
 
que possible. L'exp6rier.ce prouve que si les responsables de
 
l'ex~cution ne participent pas 5 la planification de l'ex6cution,
 
leur 	compr6hension du projet et leur engagement en sont
 
notablement r~duits.
 

L'affectation du directeur de projet suppose que ses
 
fonctions (Termes de reference) (1-C) et ses qualifications (l-D)
 
ont 6t6 d~finies. Ces fonctions sont d~crites dans un bref
 
docurent (Ill. 5) qui indique :
 

(a) 	les taches dont il peut tre directement
 
responsable ;
 

(b) 	les divers d6partements, minist~res, groupes et
 
comit6s avec lesquels il devra traiter et ses
 
divers r6les et responsabilit~s vis-a-vis d
chacun d'eux ;
 

(c) 	ses responsabilit~s administratives : A qui il
 
rendra des comptes et sur quelle base ;
 

(d) 	les personnes avec lesquelles il sera appel a
 
n~gocier, & titre de directeur de projet, dans
 
les diverses agences.
 

Les qualifications requises du directeur de projet sont
 
6num~rges a l'Illustration 6.
 

Le directeur de projet est affect& a son poste par 
une
 
Lettre d'Affectation (1-E). Les administrateurs appropri6s

organisent une session d'orientation pour le familiariser avec le
 
projet propos , lui en expliquer la raison d'etre, mettre en
 
lumi~re les r6visions recommand~es et les directives envisag~es
 
et identifier les difficult~s anticip6es au cours du processus
 
d'ex~cution.
 

S'il n'est pas possible, a ce point, de nommer un directeur
 
de projet, un groupe de travail provisoire proc~de a la
 
planification de l'ex~cution 
-- mais les 6tapes sont a revoir par
 
le directeur d~s qu'il est affect6 a son poste. C'est pourquoi
 
nommer le directeur de projet aussit6t que possible est tout
 
l'avantage du projet, de l'organisme-parent et du directeur
 
lui-mme.
 

http:L'exp6rier.ce
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ILLUSTRATION 5
 

LES FONCTIONS DU DIRECTEUR DE PROJET - LISTE DE CONTROLE
 

Fonctions g n~rales
 

(1) 	 Planification et contr8le du projet pour assurer que les
 
objectifs sont atteints avec consommation minime de
 
ressources
 

(2) 	 Mise en route et coordination des activit~s du projet
 

(3) 	 Identification rapide des problmes 6ventuels pour la prise
 

de mesures preverntives ad~quates
 

(4) Supervision des activit~s du projet et de son avancement
 

Fonctions sp~cifiques
 

(1) 	 Etablissement de crit~res, de lignes directrices et de
 
formules pour les plans de projet
 

(2) 	 Approbation des 6ch~anciers et budgets d~taill~s prepares
 
par les directeurs d'activit~s et les autres membres du
 
personnel
 

(3) 	 Proposition de candidats, s~lection des directeurs
 

d'activit~s et autres membres du personnel
 

(4) 	 Direction de l'ex~cution d'activit~s sp~cifi6es
 

(5) 	 Presentation du projet aux chefs de divisions
 

minist~rielles, aux groupes professionnels et autres
 
individus importants au projet
 

(6) 	 Facilitation de la communication au sein de 1'6quipe de
 
projet
 

(7) 	 Recueil et enregistrement de l'information n~cessaire au
 

contr8le l'avancement du projet
 

(8) 	 Analyse des causes et effets des 6carts au plan
 

(9) 	 Adaptation et modification des &ch~anciers des activit~s a
 

mesure que se pr~sentent des probl~mes
 

(10) 	 Communication avec divers d6partements int6ress6s en ce qui
 

concerne les changements de programmes, l'attribution des
 
taches, etc.
 

(11) 	 Motivation du personnel en vue d'obtenir une performance
 

efficace
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ILLUSTRATION 6
 

QUALIFICATIONS REQUISES DU DIRECTEUR DE PROJET
 

(1) 
 Connaissance des milieux politique et organisationnel
 
dans lesquels &volue le projet
 

(2) 	 Connaissance des relations (pr~sentes et possibles)
 
entre les activit~s du projet, d'une part, et les
 
objectifs du projet, les cibles d'exploitation et
 
l'effort de r~duction des problhmes, d'autre part
 

(3) 
 Exp~rience dans la discipline voulue (elaboration de
 
cursus, de proc~dures d'exploitation, etc.)
 

(4) 	 Experience pratique du management et competence
 

- dans la planification et l'organisation
 

du travail
 

- dans la mise 
en route des activit~s
 

-
 dans le maintien des ech~anciers
 

- dans le maintien de la qualit&
 

- dans le contr8le des d~penses
 

(5) 	 Entretien de bonnes relations avec les divisions
 
minist~rielles et institutions appropri~es (afin de
 
n~gocier l'obtention de ressources)
 

(6) 	 'iptitude a communiquer de fagon effective
 

(7) 
 Aptitude a tolhrer ambigUit6s et incertitudes
 

(8) 	 Facult6 d'adaptation aux changements susceptibles de
 
survenir dans l'environnement du projet
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1.4 	 Rfdaction de la Charte de Projet
 

La Charte de Projet (1-F) donne une br6ve d~finition des
 
buts, des responsabilits, des niveaux d'autorit6 et des
 
principaux facteurs portant sur l'excution du projet. Ce
 
document doit tre bref. Trop d~taill6, il ressemble trop a un
 
contrat. Trop long, peu de gens prennent le temps de le lire et
 
de le comprendre.
 

Tous les individus concern6s doivent avoir une mame
 
comprehension du projet. La Chaste permet d'6tablir un consensus
 
sur les anticipations du projAt et constitue une fondation pour
 
l'tablissement des responsabilit~s et des chaines dlautorit6. On
 
peut l'utiliser po'ur l'orientation du nouveau personnel, celle de
 
candidats 6ventue'.s, ainsi que pour la mise au courant des
 
personnes et agences int~ressLes, a l'ext~rieur du projet.
 

La Charte de Projet doit ktre r6dig~e avec soin, car elle
 
repr6sente par 6crit le consensus des autorit~s responsables du
 
projet qui participent toutes a sa r~daction. Ce document prouve
 
que le projet a requ un soutien actif et on peut s'y r~ffrer
 
ult~rieurement. En effet, au cours de l'ex6cution du projet, on
 
utilise la Charte pour confirmer des engagements qui, avec le
 
temps, ont pu tomber dans l'oubli ou devenir obscurs.
 

Ii n'existe pas de formule 6tablie pour la Charte de
 
Projet ; il suffit d'y 6noncer de fagon approprife ce que le
 
projet doit accomplir, et de d~finir les degr~s d'autorit et de
 
pouvoir conf~r6s pour l'excut.ion.
 

1.5 	 Etablissement des liens initiaux du projet avec son
 
environnemcnt
 

Peu de projets fonctionnent uniquement dans le cadre des
 
structures d'un seul d~partement, d'une seule unit6, ou m~me d'un
 
seul organisme. D~s le dfbut du projet, il faut d~terminer la
 
nature de certains liens ou "interfaces" qui sont 6 &tablir.
 
Certains de ces liens peuvent d~ja figurer dans le Processus
 
d'Approbation (l-B). Ii faut d6finir tous les liens existant
 
dans l'environnement du projet ; tous les organismes eL unit~s
 
concernfs doivent s'engager par 6crit. Les autres organismes ou
 
dfpartements 6tablissent des liens avec le projet de difffrentes
 
fagons, allant de la fourniture de ressources jusqu'a l'apport
 
d'un soutien d'ensemble. Les responsabilit~s correspondantes
 
seront pr~cis~es au cours de !'6tude des Etapes TROIS et QUATRE.
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Les liens du projet peuvent tre 6tablis par le moyen de
 
r~unions d'orientation, suivies de m~morandum ou de lettres
 
d~limitant les zones d'accord (l-G). 
La Charte de projet est
 
particuli~rement utile lors de ces 
r6unions. Peuvent participer
 
aux reunions les groupes ou organismes remplissant les fonctions
 
suivantes :
 

(a) 	sources de fi tancement
 

(b) 	sources de personnel
 

(c) 	sources de services
 

(d) 	sources d'am6nagement (installations,
 

6quipement, transports)
 

(e) 	entrepreneurs ou administrateurs de
 
contrats
 

(f) 	administrateurs ou 6valuateurs du
 
projet
 

(g) 	bn6ficiaires du projet.
 

L'6tablissement d'accords 
sur les liens renforce la
 
position du projet. Ces accords assurent que le projet est bien
 
compris de tous, qu'il regoit bien le soutien propos6, que les
 
aspects technique. en 
sont revus par les personnes comp~tentes,
 
et que les obstacles et incertitudes inh6rents au soutien sont
 
identifies aussit~t que possible. L'tablissement de liens
 
solides constitue pour le directeur un premier pas vers le
 
management de relations critiques avec ses sup rieurs, 
avec les
 
organismes et unit6s de soutien, 
avec les organismes de
 
parrainage, les donateurs, les utilisateurs, avec le personnel de
 
projet et avec 
les sources de soutien ext6rieures au projet.

Poss~der au plus tt des indications sur le soutien dont va
 
disposer le projet facilite la creation d'un environnement
 
favorable a sa r~ussite.
 

Les minutes des r~unions seront tenues avec soin. Elles
 
couvriront les calendriers de r6union, les accords obtenus et 
la
 
nature des liens gue le projet esp6re 6tablir avec chacun des
 
groupes repr~sent~s.
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1.6 Garantie de financement du projet
 

A ce stade, il faut confirmer le Financement du Projet. Ii
 
faut prendre toutes d6cisions et mesures necessaires & ce sujet
 

,)et informer les catit~s int~ress~es de toutes actions et
 
conditions requises pour r~aliser les accords de financement.
 

Des accords sont g~n~ralement n~goci~s pour un financement
 
provenant de '16tranger(subventions et pr~ts). Un Accord de Pr~t
 
(1-1) est un arrangement contractuel qui d~finit leg termes de
 
ref~rence, les conditions et l'6ch~ancier de verse.nt des pr~ts.
 
Les conditions pr~c~dentes au versement sont tablies et, pour
 
que le contrat soit valide, il est essentiel d'adh6rer
 
strictement aux proc~dures. Des documents sommaires soulignant
 
les points importants de ces accords seront utiles au personnel
 
de projet concern6.
 

Ii convient 6galement de passer en revue le financement
 
local qui comprend souvent le financement par l'administration du
 
pays h~te, tir6 des budgets de l'organisme-parent. Cette revue
 
permet de v6rifier que le financement du projet a 6t6 incorpor6
 
dans les budgets annuels et dans les estimations budg taires pour
 
les ann~es appropri~es (l-H). Dans le cas de pr~ts, de capitaux
 
d'investissements et autres types de financement provenant de
 
sources locales, il est bon de v~rifier, A ce point, si ces fonds
 
sont fermement engages pour le projet et si des conditions ont
 
6t6 stipul~es pour ces sources de financement.
 

1.7 Affectation de l'quipe de projet initiale
 

En principe, le directeur doit participer a la selection et
 
au recrutement du personnel de projet. 11 est souvent n~cessairt
 
de retarder le recrutement de ce personnel jusqu'a ce que soient
 
complt6es les activit~s de la troisikme 6tape, Organisation du
 
Projet, et que soient d~finitivement 6tablis les descriptions de
 
postes et les accords d'Emploi des Ressources Humaines. Le
 
recrutement
 
immdiat des membres de l'qui1,e de projet ou, du moins, leur
 
identification immediate, est h l'avantage du projet et permet
 
d'&viter des retards ult~rieurs. Cette promptitude permet en
 
outre une orientation solide de 1'6quipe dont les membres
 
acqui~rent, d~s le debut, l'influence n~cessaire sur les
 
activites d'execution dont ils sont charges.
 

http:verse.nt
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Si on ne peut recruter une 6quipe A ce stade, 
on peut

d~signer 
un groupe de travail qui assume les responsabilit6s

li~es a la planification de l'ex~cution. M~me si 
ce groupe n'est
 
qu'int6rimaire, ses membres dojvent repr6senter les
 
disciplines n~cessaires au projet. Une strat~gie fr~quente

consiste a affecter ces 
individus A titre provisoire, puis

confirmer leur affectation au projet lorsque les procedures le
 
permettent et 
lorsque les plans d'ex~cution sont d~finitifs. Ce
 
groupe r~duit doit poss~der les connaissances et l'expertise (ou

bien doit y avoir acc~s) n~cessaires a l'etablissement de plans

d'ex~cution qui se rapprochent le plus possible de la r~alit 
. Sa
 
tache essentielle est de complhter la planification de
 
l'ex~cution, et, en particulier, les activit6s des Etapes DEUX,

TROIS et QUATRE. La s~lection des membres de 
ce groupe est
 
essentielle & la 
r~ussite de l'ex~cution. Des Lettres
 
d'Affectation (1-K) confirment l'appartenance a l' quipe de
 
projet.
 

1.8 Garantie des ressources int~rimaires
 

Il faut assurer que certaines ressources sont disponibles
 
pour permettre a l'6quipe de planification de l'ex~cution
 
d'accomplir sa tache. Avant 
m~me la mise en route officielle de
 
l'ex~cution, il 
faut disposer de fournitures (papier), de
 
personnel de soutien (secr~taires), d'installations (bureau, it
 
de finances (frais de voyage, salaires du personnel et fonds
 
d'achat d'6quipement). Ii faut dresser une 
liste des besoins
 
interm~diaires, identifier les sources dans la 
mesure du possible
 
et pr~voir des arrangements po'jr i'acquisition de toutes les
 
ressources int6rimaires (1--M) necessaires. Un budget int6rimaire
 
(l-L) et des bureaux sont particuli~rement importants, 
car le
 
groupe de travail intrimaire est incapable de fonctionner
 
normalement sans ces ressources.
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V. ETAPE DEUX DEFINITION DU TRAVAIL
 

De ;Afl CINQZ~~~0NtCJATtOWL 

D-	 ~ ~ ADEUX IrJPNWFT

JL 

1. But et importance
 

Cette &tape a pour but de produire des plans de travail
 
d6crivant toutes les activit6s n6cessaires pour mener a bien le
 
projet et un 6ch~ancier pr~cisant, dans le d~tail, quand, oi et
 
comment chaque activit6 doit tre ex&cut~e, qui dirige les
 
activit~s et quelles ressources sont n~cessaires. Un Ech~ancier
 
Global du projet est dress6 en mkme temps que des Plans
 
financiers et des Plans d'utilisation des ressources humaines.
 

Les suppositions doivent tre r~examin6es et les donn6es
 
mises a jour ; le travail doit tre sp~cifique au projet et
 
d~fini de fagon plus d~taill~e. Ii faut r~viser les 6ch6anciers
 
provisoires d6finis par les plans precedents, qui repr~sentent
 
seulement les premieres approximations d'un 6ch~ancier applicable.
 

La d~termination du travail de projet et l' tablissement
 
d'un 6ch~ancier d'activit~s comportent les 6lments suivants
 

(a) 	la d~finition des produits du projet, avec
 
specifications d~taillees ;
 

(b) 	la preparation d'une liste d~taill~e des
 
activit~s ;
 

(c) 	la d~termination en detail des ressources
 
requises par ces activit~s ;
 

(d) 	la preparation d'un 6ch~ancier global
 
d~taill6.
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Les activit6s se d~roulent dans une succession logique et
 
d~pendent les unes des autres.
 

La duree de chaque activit6, calcul~e en fonction de la
 
dur6e totale du projet, est introduite dans l'6ch~ancier.
 

Enfin, les 6ch~anciers sont ajust~s aux contraintes r~elles
 
impos6es par les ressources (temps et quantit6s). Trop

d'ch~anciers combinent les facteurs activit~s et 
temps, sans
 
prendre en consid6ration les ressources, ce qui a pour r6sultat
 
des pr6visions trop optimistes sur l'aboutissement du projet.
 

On doit porter une attention toute particuli6re & ce que
 
les taches assignees soient d~finies clairement, de fag i
 
d~taill~e e. compl6te. Trop de projets sont mis en route sans
 
d6finition precise du travail et sans 6ch~ancier d~taill et le
 
personnel de projet est souvent mis en place sur 
la simple

supposition que chacun est capable de d~finir 
sa propre tache a
 
mesure que le projet avance. C'est la l'origine de bien des
 
probl~mes affectant les projets.
 

Ii faut 6galement penser aux impr~vus : taches nouvelles ou
 
nouvelles categories de d~penses. A mesure qu'approche

l'ex~cution du projet, le directeur est souvent surpris par 
ce
 
qui semble de nouveaux besoins. En fait, il est possible
 
d'anticiper bon nombre de ces derniers, mais ont les omet tout
 
simplement parce qu'on n'apporte pas l'attention voulue & la
 
d~finition des taches et a l' tablissement d'un 6ch~ancier. C'est
 
ainsi qu'on n6glige des points qui peuvent etre importants. Un
 
6ch~ancier d~taill6 met en lumi~re les consequences des
 
omissions, ce qui permet de r~viser les plans a temps pour

alerter les responsables si des modifications inattendues sont
 
n~cessaires.
 

Rien ne prouve mieux la competence (ou l'incomp~tence) du
 
directeur de projet que sa fagon de d~finir les t~ches, de les
 
r~partir, de les allouer et d'en superviser la performance. Le
 
directeur doit etre capable uassigner les t~ches de fagon

claire, appropri~e, exacte et compl~te, et de suivre les
 
activit~s pour en assurer la performance. Ceci est d'autant plus

important lorsque des aspects particuliers du projet comportent
 
des contrats. Il arrive souvent que des individus travaillant au
 
niveau des activit~s et A qui ont 6t6 assign6 des taches mal
 
d~finies savent ce qu'il faudrait faire, mais ne poss~dent ni
 
l'autorit6, ni la responsabilit6 leur permettant d'apporter les
 
changements n6cessaires a l'accomplissement de ces tiches. Le
 
directeur du projet et l'ensemble de l' quipe doivent veiller de
 
pros 9 l'exactitude et au d6tail apport6s & la D6finition des
 
taches et aux Ech~anciers permettant de suivre les taches.
 



3.33
 

La planification s'accompagne souvent d'une tendance
 
exag~r~e A l'optimisme. Un programe d'ex6cution bas& 
sur
 
l'exp~rience et sur la competence doit 6viter les
 
6ch~anciers peu conformes A la r6alit6 et trop charges. Le
 
problhme est d'6tablir des plans et des 6ch~anciers qui
 
permettent d'accomplir le travail aussi vite que possible,
 
tout en 6tant applicables afin de ne pas d~truire
 
l'enthousiasme, l'esprit de cooperation et le sentiment
 
d'accomplissement.
 

2. Fondations et produits (Ill. 7)
 

Les "blocs de fondation pour cette 6tape comprennent
 
toutes les 6tudes d'avant-investissement, le6 appreciations,
 
les autorisations, les accords de pr~ts et de financement,
 
ia charte de projet, les strategies de projet, les processus
 
d'approbation de la planification et les accords provisoires
 
de financement. La plupart de ces documents de base sont les
 
produits de l'Etape UN.
 

Les produits de l'Etape DEUX comprennent une liste des
 
produits du projet, le Sch6ma de R6partition du Travail, un
 
Ech~ancier Global, un dossier de descriptions des activit~s
 
et des plans provisoires d'utilisation des ressources
 
humaines, financi~res et matrielles. Ces documents
 
constituent la fondation des Etapes TROIS, QUATRE et CINQ.
 

Il faut noter ici encore que, bien que certaines
 
activit6s des Etapes TROIS, QUATRE et CINQ peuvent commencer
 
en m~me temps que celles de l'Etape DEUX, ces &tapes
 
elles-memes ne peuvent &tre compl t6es avant que l'Etape
 
DEUX ne soit achev~e. Cependant, 6tant donn6
 
l'interd~pendance des 6tapes, il sera constamment n6cessaire
 
de mettre & jour les 6ch~anciers et les plans 6tablis au
 
cours de l'Etape DEUX.
 

Le d~lai n~cessaire a l'accomplissement de cette
 
6tape, le degr6 de d6tail et de perfection atteint d6pendent
 
du personnel disponible, de sa competence et du temps dont
 
il dispose. Cette 6tape est tr6s importante ec ne doit pas
 
tre n~glig~e. Cependant, les plans devant constamment tre
 

mis A jour, il suffit, A ce point, d'observer un certain
 
6quilibre entre trop et trop peu de d~tail.
 

(\\D
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ILLUSTRATION 7
 

ETAPE DEUX : DEFINITION DU TRAVAIL
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3. Activit~s (Ill. 7)
 

2.1 Definition des produits du projet (extrants)
 

La hi~rarchie des objectifs a 6t6 d~termin~e dans les
 
plans avant-autorisation, puis pr6cis&e par la Charte de
 
Projet. Ces objectifs ne sont pas n~cessairement exprimes
 
en termes de produits et de cibles. Cependant, pour
 
accomplir le but du projet, et ses objectifs, on doit
 
r~allser divers produits. I faut d6finir ces produits, qui
 
peuvent se diviser en produits terminaux et produits
 
interm~diaires. Dans un projet de formation, par exemple,
 
les mat~riaux d'instruction constituent un produit
 
interm~diaire qui permet d'obtenir le produit terminal 
: un
 
certain nombre d'instructeurs pourvus d'une formation qui
 
les rend capables de mener a bien un programme continu de
 
formation.
 

Il faL 6galement dresser une liste de toutes les
 
sp6cifications auxquelles doivent r~pondre les produits du
 
projet (2-A). Cette liste peut comprendre les specifications
 
suivantes :
 

1. 	 Specifications de fonctions, qui d~crivent
 
ou d~finissent les fonctions a remplir au
 
moyen du produit ;
 

2. Sp6cifications d' laboration, qui d~crivent
 
les caractsristiques particuli~res au
 
produit
 

3. 	 Specifications de performance, qui dfcrivent
 
les normes de performance a satisfaire par
 
le produit ;
 

4. 	 Sp~cifications d'essais, qui d~terminent les
 
m~thodes d'lvaluation de la performance du
 
produit par rapport aux normes a satisfaire.
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2.2 R6partition du travail
 

Pour identifier les t~ches n~cessaires A la r6alisation
 
des divers produits du projet, interm~diaires et terminaux, 
on
 
6tablit un Schema de la Repartition du Travail (2-B)*.
 

Ce schema constitue un instrument de management essentiel
 
pour tous les types de projets. La repartition logique du travail
 
est un processus important, qui couvre d'abord l'ensemble du
 
projet, puis 
se poursuit jusqu'au niveau cb des activit~s parti
culi~res sont assignees aux individus qui en seront responsables.
 
(Ill. 8)
 

Le Schema est important pour le personnel de projet A tous
 
les niveaux. Lorsque le projet est mis 
a execution, chacun doit
 
comprendre clairement la r6partition du travail et 
se trouver
 
pr~t a l'am~liorer, en particulier, dans les sections q'i lui
 
sont assignees. Une fois 6tabli, 
le Schema sert a la
 
planification, a la supervision et au contr~le du projet.
 

2.3 D~finition des Activit~s, des Ressources, et des D6lais
 

Apr~s les avoir 6num~r~es en detail dans le Schema
 
R~partition du Travail, il faut preparer pour chacune des
 
activit~s une "Description d'Activit " (2-C)** suivant un
 
formulaire specialement cr6 a cet effet (Ill. 9 et 10).
 

Cette description d~finit les taches qui composent
 
l'activit6 ; identifie le directeur de l'activit6 ainsi que les
 
individus appel~s a y travailler ; donne une estimation
 
du temps necessaire pour accomplir ces taches et une liste des
 
ressources n~cessaires, indiquant des sources possibles, etc.
 
Cette description indique 6galement les coQts de personnel, de
 
mat~riaux, de transport, d'guipement,
 
etc., qui serviront de base au 'Cash Flow" du projet.
 

Pour chaque activit sont 6galement inclus des
 
renseignements compl~mentaires sur les produits qui lui sont
 
propres et toutes specifications qui d~terininent les exigences i
 
satisfaire pour atteindre ses 
objectifs. Ces renseignements
 
constituent d'importants repures et indicateurs sur 
lesquels se
 
base le syst~me d'information de management pour le contr~le du
 
projet, qui fait 1'objet de l'Etape CINQ.
 

* Module 3 - R~partition du travail 
** Module 4 - Description d'activit6 
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ILLUSTRATION 8
 

MODELE DE SCHEMA DE REPARTITION DU TRAVAIL
 

Projet Composantes Elements 
 Activitds
(Niveau 1) (Niveau 2) 
 (Niveau 3) (Niveau 4)
 

Prdparation ._ Inspection terrain
 
site 	 --
Relevd voies d'acc&s
 

Mise en 
 Construction vojesdstate Acc~s EProvision irrigation
du 	site 
 L-- Site pour installation
 

Alimentation Constr./install.
 
en 	eaux syst&me des eaux 

Slection
Equipe de 
- management L Formation 
EOrientation 

Exploitation Equipement Contr:maitres S41ection
agricole cadres et - et ouirtiers Formation 
coop6&kative personnel 

B&timents et Constr. logements 
-Constr. bAtiments
installations-

d'exploitation 

&Acqu. matdriel cultureEquipement - Acqu. aliments volaille--fournitu-.es --
Managiemens Acqu. produits chimiques 

Preparation des sols
exploitation. -Culture I 	 Semailles/fumure 

Rdcolte/vente 

Rdvision systme

Management de ___E compte-rendus
 
l'exploitation Elaboration systhme


de 	 management 

http:fournitu-.es
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ILLUSTRATION 9
 

MODELE DE DESCRIPTION D'ACTIVITE
 

(Exploitation agricole cooperative)
 

Activite 
 Preparation du plan de production
 
Responsable 
 Directeur d'exploitation
 
Soutien 
 Resporsables techniques, sur demande aupr~s


des divisions ingni~rie, recherche &
 
d6veloppement

Responsable regional de la vulgarisation
 

Description du travail :
 

Frdparation d'un plan C 
 l'Achelle ddtaill6 de l'aire de
production, comprenant champs, limites, voies d'acc~s, aires de
stockage, bitiments et infrastructure.
 
Information ou intrants requis: 

1. Plan de production de l'exploitation

2. Plan physique de l'exploitation
3. Specifications de l'infrastructure et de l'1quipement
 

Ressources
 

Description 
 Quantit6 
 Origine
 
1. Directeur d'exploitation 
 2 sem. 
 Dept Ingenierie
2. Dessinateur 
 2 sem. 

3. Papier 100UM (env.)

4. Ddplacements


(4 voyages entre ville 
 100LM (env.) Sces vulgarisation
et exploitaticn)
 

Coots Total 
 300UM
 

Produits :
 

1. 
Plan ddtailld de l'exploitation, dchelle 1/50
2. Liste de l'dquipement agricole ndcecsaire
3. 
Spcifications infrastructure (voies) et services publics
(eau, dlectricitd)
 

Durde : 
 2 semaines
 
Calendrier 
 Ddbut ................. 
Ach vement ................
 

Ddbut rdel ........... Achvement rdel 
............ 
Notes sur la performance : 

Les plans doivent recevoir l'approbation des directeurs
local et regional.

Des modules de plans sont disponibles aupr~s des services de
vulgarisation.
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ILLUSTRATION 10
 

MODELE DE DESCRIPTION D'ACTIVITE
 

(Exploitation agricole cooperative)
 

Activitd
 
construction de 3 km de voie rurale pour relier
 
l'exploitation & la voie communale existante
 

Directeur d'activit. : 
 Dure •
 
Chef de travaux 
 4 mois
 

Date de debut 
 Date d'ar vementprdvue rdelle prdvue 
 rdelle
 

INTRANTS
 

DESCRIPTION 
Bulldozer 

QUANTITE
2 

PRIX
UNITAIRE 
20UM/h 

COUT
TOTAL 
2.800UM 

ORIGINE 
Entreprise privde 

Niveleuse 1 16 /h 1.280 

Chronomtreur 2 8UM/j/h 1.360 

Rouleau compr. 1 15 /h 1.800 

Caillasse 4000m3 5UM/m 3 20.000 Carri&re privde 
Main-d'oeuvre 200 h/j 7,30/j 1.460 Environs 

38,700UM
 

PRODUIT : 3 km de voie rurale nivelde, empierrde et compressde
 

SPECIFICATIONS : largeur de la voie : 4m.
 
profondeur empierrage : 15cm.
 

METHODE : 1) excavation sol sur une largeur de 4m.
 
niveler, empierrer et passer au rouleau
 
compresseur

2) Travaux & mettre en adjudication apr~s

approbation du directeur r~gional
 

Autorisation :
 

Directeur de proiet 
 Date Chef de travaux Date
 

Prepard par :
 

Directeur du Site 
 Date
 



ILLUSTRATION 11 
- MODELE DE RESEAU DES ACTIVITES (HDP)
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2.4 Definition des relations entre activit6s
 

A ce point sont 6tablis des Diagraunes des Precedents (2-D)
 
et l'Ech~ancier Global (2-E), qui d6finissent les relations
 
logiques entre les activit~s du projet et int~grent a
 
l'6ch~ancier les 6lments "temps et ressources". Pour des projets
 
simples, on peut utiliser directement un Diagramme de Gantt.*
 
Pour des projets complexes, comportant de nombreuses activit~s,
 
il est recommand de construire 6galement un r~seau MDP, qui
 
repr~sente graphiquement la succession des activit~s du projet**

(Ill. 11).
 

Pour construire les 6ch~anciers, les planificateurs doivent
 
connaitre la nature du travail du projet ; sinon, il leur faut
 
faire appel aux experts appropri~s, A qui sont familiers les
 
aspects techniques et les aspects de management des activit~s
 
consid~r~es.
 

Pour crier un Ech~ancier Global, la direction doit
 
appliquer une certaine dose de jugement sur le nombre d'activit~s
 
a consid~rer. Un trop grand nombre d'activit~s risque de
 
surcharger l'&ch~ancier de d~tails inutiles a ce niveau du
 
management du projet ; d'un autre c~t6, un trop petit nombre
 
d'activit~s risque de rendre l'&chiancier inutiliable. Il faut
 
d~cider du nombre d'activit6s, puis du nombre d' v~nements a
 
suivre pour assurer l'ex~cution effective des plans.
 

Nous le r p~tons, il faut utiliser ces instruments,
 
c'est-a-dire, les comparer aux conditions r~elles et les reviser
 
constamment tout au long de l'ex~cution du projet* : il faut
 
r~viser l'Ech~ancier Global*** quand la situation relative aux
 
ressources humaines a 6t fix~e d~finitivement au cours des
 
Etapes TROIS et QUATRE ; on le r~visera ensuite p~riodiquement,
 
tous les trimestres, par exemple, tout au long du projet.
 

* Module 7 - Ech~ancier - Graphique de Gantt 

** Module 9 - Ech~ancier - Analyse de r~seau (par la Methode du 
Diagramme des Pr6cdents) 

*** Module 8 - Emploi des 6ch~anciers pour le contr6le 
des projets 
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MODELE DE PLAN D'UTILISATION DES zAESSOURCES
 

(Diagramme de Gantt)
 

(semaines)
 

1 3 4 5 6 7 TOTAl 
Degagement terrain [
 
Labour ////I//////////// ///////////
 
He r sageI 
 II I I I II I I I I II I! /
 

Semailles et repiquage 
 ////////////////Il
 

BESOINS EN PERSONNEL 
 1"
1 Contremaltre (h/J) 
 2 2 2 
 2 4 . 4 4 20h
 

5-
 - - 25 25 25 75hj
2 Opgrateurs tracteurs 
 - 4 8 8 8 s 30hj

COUTS PERSONNEL '•
 

Contremattre : 20UM/h/j 
 40 110 10 
 40 80 
 80 0 '400Ouvriers 8UM/h/j 
 32  - - 200 200 200
Operateurs tracteurs : 12UM/h/j 

632
 
- 8 96 96 60 

TOTAL COUTS PERSONNEL 
 72 88 "136 136 376 34 340 1488 
MATERIELS. 

a) herbicides : 2 1, (60UM/1) 120'  - - - - - 120 
b) engrais : 2 tonnes (260UM/t) 

217 2'17 217 
 651
 
c) fuel 
 20 40 '10 '10 20 20 180 

AUTRES COUTS 
Deplacements 50 50 
 50 50 
 50 50 
 50 350
Tk&phone (longue distance) 
 - - - - -
Divers 

- 

_ 10 10 10 10 10 10 10 70
 
TOTAL COUTS MATERIELS & DIVERS 180 
 80 100 317 317 
 317 80 1391
 

TOTAL COUTS PERSONNEL & MATERIELS 
 2 6 r 
 h53 6g- 657 4
 

-- 1 UI 2 "T 
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2.5 	 D~termination des activit~s critiques
 

Une fois les 6chtanciers 6tablis, il est possible de
 
dresser une Liste des Activit~s Critiques (2-F). Les activit~s
 
critiques sont les activit~s capables d'affecter les coats, les
 
6ch6anciers et la performance du projet. On peut les identifier
 
sur le Diagramme des Precedents. On peut
 
6galement identifier et signaler A l'attentio; de la direction
 
les activit~s coQteuses ou celles dont ler consequences sont
 
impo:tantes pour la performance du projet .
 

Souligner les activit~s critiques est essentiel pour 6viter
 
a la direction de perdre son temps sur des questions mineures ou
 
de simple routine. Pour permettre 5 la direction de se concentrer
 
sur les questions les plus importantes, il faut constamment
 
revoir et corriaer la Liste des Activit~s Critiques pendant toute
 
la dur6e du projet. Ces activit6s ne cessent de changer au cours
 
du temps. Exp~rience et discipline facilitent l'identification de
 
celles qui doivent &tre suivies de pros pour 6viter les crises.
 

2.6 	 Pr6paration des plans d'utilisation des ressources
 
humaines, financi~res et mat~rielles
 

Le Sch6ma de R6partition du Travail, l'Ech~ancier Global et
 
la Liste des Activ;.t~s Critiques, offrent des bases concretes sur
 
lesquelles 6tablir les Plans d'Utilisation des Ressources
 
humaines (2-G), fitianci~res (Budget Global, 2-H) et mat~rielles
 
(2-I). Le budget est bas6 sur les besoins reels du travail plut6t
 
que sur un d~cret ou sur les fonds disponibles. Une comparaison
 
des besoins du projet avec les fonds disponibles permet
 
d'identifier les lacunes. Lorsque ces dernihres sont importantes,
 
il peut &tre n~cessaire de se procurer des fonds suppl6mentaires
 
ou de modifier le projet.
 

Les Plans d'Utilisation des Ressources sont 6tablis par
 
extension de l'Ech~ancier Global pr~sent6 sous forme d'un
 
diagramme de Gantt. A chaque activit se trouve assignee une
 
dur~e, puis les ressources requises par les activit~s sont
 
couples aux p~riodes correspondantes* (Ii1.12).
 

Une comparaison des demandes en ressources avec
 
l'Ech6ancier Global permet de v rifier si les plans sont
 
praticables en fonction de la disponibilit6 des ressources. A ce
 
point, cependant, l'essentiel a consid~rer est l'acheminement sur
 
les plans de toutes les ressources necessaires au cours du temps,
 
pour v~rifier si ces plans sont bien r~alisables.
 

* 	 Module 11 - Plan de r6partition et d'allocation budg~taire 
des ressources 
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ILLUSTRATION 13 

ETAPE TROIS : ORGANISATION DU PROJET 
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VI. ETAPE TROIS - ORGANISATION DU PROJET 

' OU ES 

ITTAfl CV)! 

tUnt CTAAPI 

1. But et importance
 

Quels que soient les m~rites techniques et 6conomiques du
 

projet, sa r~ussite d6pend largement de l'efficacit6 de la
 
structure sur laquelle repose son execution. Sans une
 
organisation efficace, le projet risque de se terminer en 6chec.
 

Bien des difficult~s rencontr~es au cours. de l'exicution
 
r~sultent d'un manque de comprehension mut,!elle de leurs r~les
 
respectifs chez les divers individus qui contribuent au projet.
 

Une autre cause d' chec est la difficult6 A conmuniquer aux
 
divers 6chelons du personnel la teneur de leurs r8les et
 
responsabilit~s, mrnie lorsque ceux-ci sont clairement d~finis. Ii
 
y a souvent malentendu entre les divers niveaux du personnel de
 

projet en ce qui concerne ce que l'on attend d'eux. Selon la
 
situation et les individus concern~s, il en r~sulte soit que L,
 

personnel fait ce qu'il pense que son sup~rieur veut qu'il fasse,
 
soit qu'il ne fait rien du tout. En consequence, la performance
 

du projet n'atteint pas le niveau pr~vu.
 

Cette 6tape a pour but de d~finir les niveaux d'autorit6 et"
 

de responsabilit6 ainsi que les interactions prenant place dans
 

le cadre du projet. Chaque projet est un organisme provisoire,
 

rnique en son genre, et pour lequel il n'existe pa3 de precedent
 

.ien d~fini. G'n~ralement, le directeur ne poss~de pas une
 

autorite effective sur tout le personnel de projet ; il se trouve
 

forc6 de d~pendre de ressources et d'autorit's dissemin~es dans
 

tous les departements fonctionnels de l'organisme responsable de
 

l'ex~cution du projet. Pour que fonctionne ce dernier, il faut
 

crier des processus administratifs specifiques, des voies
 

dlautorit6 distinctes et des zones de responsabilit' bien
 
d'elimit~es.
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Un organigramme precis permet d'6viter la confusion, la
 
duplication et le chevauchement des efforts du personnel de
 
projet ou des institutions concern~es. L'engagement actif de
 
toutes les unit~s appropri~es dans le processus de d~finition des
 
niveaux d'autorit6 et de responsabilit6, ainsi que des
 
interactions, permet d'6viter lors de 1'ex6cution du projet de
 
nombreuses difficult6s qui sont autant de facteurs de d~morali
sation et d'animosit6 parmi le personnel : la meconnaissance de
 
certaines zones de responsabilit6 ; les conflits relatifs au
 
personnel, aux ressources et aux responsabilit~s ; le manque de
 
communication et de coordination effective du personnel ; une
 
atmosphere g~n~rale de conflit et de 
rivalit , etc.
 

2. Fondations et produits (Ill. 13)
 

Les fondations essentielles de cette 6tape sont les Etudes
 
de Projet, les Autorisations, la Charte de Projet, les minutes
 
des Accords avec les unit~s et organismes li~s au projet, le
 
Schema de Repartition du Travail, les Plans d'Utilisation des
 
Ressources Humaines et 1'Ech~ancier Global. Bien que certaines
 
des activit~s de cette 6tape puissent s'tablir sur 
la fondation
 
de l'Etape UN, les produits de 1'Etape DEUX, tels qu'Ech6anciers
 
et Descriptions d'Activit~s, sont n~cessaires pour la complter.
 

Les produits de cette 6tape comprennent l'Organigramme, les
 
Grilles de Responsabilit~s, les Accords d'Emploi, les Ech~anciers
 
et Plans d'Utilisation des Ressources Humaines r~vis~s. Au cours
 
de cette 6tape, on doit egalement avoir l6galis6 la forme
 
d'organisation donne au projet (ou pr~par6 des plans A cet
 
effet).
 

3. Activit~s (Ill. 13)
 

Les activit~s de cette 6tape consistent a d~cider de la 
forme et de la structure de base a donner au projet ; 
d~terminer son implantation ; i preparer une description des
 
fonctions et des responsabilit~s de base pour tous les postes
cl~s ; A assortir la 
structure au Schema de R~partition du
 
Travail et a crier les m~canismes et proc6dures propres a la
 
supervision du personnel.
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ILLUSTRATION 15 : ORGANIGRAMME DE PROJET
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DEPARTEMENTS FONCTIONNELS DE L'ORGANISME-Pt-ANT (Ii. 14) 
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3.1 D~termination de la situation et de la structure
 

du projet
 

La premiere chose A faire pour d~finir la structure cu
 

projet est de determiner s'il est plac6 au sein dun organisme
 
existant (un minist~re, une institution) ou bien sous l'6gide
 
d'un comit6 de coordination reli6 a des organismes existants. Ce
 

point est g6n6ralement tabli dans l'Etude de projet. Ii faut
 
reviser les decisions ant6rieures pour slassurer que l'implan
tation du projet est conforme a l'autorisation et a tous les
 
accords de pr~ts. Cette r~vision requiert la connaissance des
 
organigrammes (3-A) et struccures des organismes-parents et de
 
parrainage (Ill. 14)
 

La structure d'un projet ck taille substantielle peut se
 
repr6senter par un organigramme (Ill. 15) : chacun des postes
 
formant la structure du projet est repr~sent6 par une case. Les
 

droites qui relient les cases entre elles repr6sentent les
 

chaines d'autorit& et de responsabiliL6, ainsi que les relations
 
entre les divers postes*. L'Organigramme du projet (3-B) est le
 
principal produit de cette activit6 de l'tape TROIS et
 
repr~sente l'ordre hi~rarchique officiel du projet. Il ne s'agit
 

cependant que d'un premier pas dans la d~finition des niveaux
 
d'autorit6 et de rpsponsabilit6 et des interactions au sein de la
 
hi~rarchie.
 

La plupart des projets comprenant du personnel affect6 a
 
titre provisoire ou a temps partiel, tous les aspects de
 
l'organisation dnivent tre d~finis avec precision et faire
 

l'objet de documents ad~quats. Il est bon 6galement de preparer
 
un bref Etat des fonctions et responsabilit~s (Termes de
 
r~f~rences, 3-E) pour chacun des postes. Cependant, l'autorit6 de
 

la plupart des directeurs de projet n'6galant pas leur
 
responsabilit6, il est n6cessaire de compl6ter l'organigramme par
 

des documents qui d~finissent la structure du projet, tels que
 

ceux produits par l'activit6 3.2 ci-apr~s.
 

3.2 Obtention des Garanties de Personnel
 

Cette activit6 consiste a obtenir un accord sur les points
 

suivants :
 

* Module 5 - Structure du projet 
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(a) 	comment les unit~s et les institutions vont
 
cooprer avec le projet et lui procurer le
 
personnel n~cessaire pour des activits et des
 
fonctions d6termin~es ;
 

(b) 	gui va superviser ce personnel dans le travail du
 
projet.
 

L'Ech~ancier global, les Descriptions d'activit~s et les
 
Tableaux d'Effectif fournissent une base permettant d'identifier
 
les comp6tences n6cessaires et leurs sources, et de d6terminer la
 
dur~e des emplois. Des Accords, ou des Contrats d'Emploi (3-C)
 
sanctionnent les n~gociations concernant les garanties de
 
personnel.
 

Le processus de n~gociation pour obtenir le personnel
 
n~cessaire au projet exige du tact et de l'habilet6 ; en outre,
 
la direction doit se montrer de bonne foi 
en ce qui concerne les
 
garanties de personnel et i' tablissement de l'autorit6 de
 
supervision. C'est a ce point que les questions touchant 1'emploi
 
a plein temps ou A temps partiel, les p~riodes de disponibilit6,
 
les horaires et la supervision doivent tre pr~cis~es. Si leur
 
d6finition est report~e A plus tard -apr~s l'apparition d'un
 
conflit, par exemple- la possibilit& d'atteindre un accord
 
amiable et mutiiellement satisfaisant en est s~rieusement
 
compromise.
 

La plupart des projets ne peuvent poss6der un effectif
 
complet a plein temps parce que de nombreuses institutions
 
manquent de personnel qualifi6 pour l'ex~cution de projets. En
 
consequence, la determination des ressources humaines 5 la
 
dispo,ition du projet, a titre temporaire ou A temps partiel,
 
represente une tache d6licate. Dans l'int6r~t du projet, les
 
accords dolvent tre parfaitement clairs, parce que le personnel
 
tend a donner la priorit6 A son travail de ro itine et a respecter
 
les taches assignees par les chefs de d~partements. Il est bon
 
d'encourager le personnel d~tach6 au projet & montrer envers ce
 
dernier une attitude positive et a s'y engager avec enthousiasme
 
afin dsaugmenter les chances de voir respecter les accords 6crits.
 

Un Accord d'Emploi s'efforce, dans la mesure du possible,
 
de d~finir les termes suivants :
 

(a) 	les guantit~s de personnel convenues, leurs
 
qualifications, et si possible, les
 
individus d~sign~s ;
 

(b) 	la nature du travail a effectuer
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(c) 	les p6riodes consid~r~es
 

(d) 	les accords sur les compensations, si
 
applicable ;
 

(e) 	les accords sur les mesures 6 prendre en cas
 
d'6carts aux plans;
 

(f) 	les accords sur la supervision et
 
l'valuation du travail.
 

Les Accords d'Emploi peuvent mentionner certains
 

encouragements et r~compenses non-mon6taires envisages pour le
 
travail effectu6 sur le projet. La nature des compensations
 
n~goci~es a l'intention du personnel de projet refl~te la mesure
 
dans laquelle les unit~s fonctionnelles ou les institutions sont
 

engag~es au projet.
 

On peut avoir & preparer des documents officiels et
 
lgalis~s pour enregistrer ces accords.
 

Copies des Accords et Contrats d'Emploi sont mis a la
 

disposition de la direction du projet, de l'organisme qui fournit
 
le personnel, du personnel affect6 au projet et de tous autres
 
individus ventuellement charges de la supervision du travail de
 
ce personnel.
 

Les termep de ces accords sont importants parce que
 

l'affectation A un projet peut constituer une menace :
 
les projets ont une fin, alors que le travail du d~partement se
 
poursuit. Les gens craignent de voir compromettre ±a permanence
 
de leurs postes dans l'organisme avant la fin de leur affectation
 

au projet, de voir d'autres nomm~s a ces postes, ou bien
 
b~n~ficier des promotions auxquelles ils auraient droit eux-memes.
 

Les controverses qui s'6lvent lorsque les activit~s
 

du projet chevauchent les fonctions de routine de l'organisme
 
constituent un autre problme. Les jalousies, les conflits et le
 

sentiment d'inscurit6 risquent de s'aggraver parmi le personnel
 

temporaire. Les Accords d'Emploi doivent prendre en consideration
 
les int~rets du personnel qui sera affects au projet aussi bien
 

que ceux de la direction du projet.
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D~finition des responsabilit~s et des interactions majeures
 

Une fois conclus les Accords d'Emploi, on peut alors
 
construire une Grille des Responsabilit~s (3-D) pour formaliser
 
les interactions et les responsabilit6s de tous les individus en
 
fonction des activit~s du projet*. Le directeur en prepare

l'esquisse d~s la fin des n~gociations sur le personnel (3.2)

puisque les responsabilit~s seront confirm6es par les Accords.
 

Les Accords d'Em3loi 6tant des documents 6crits, il ne
 
devrait exister aucun malentendu de part et d'autre. La Grille
 
des Responsabilit6s reflhte 
ces accords et constitue un
 
instrument de coordination et d'information pour tous 
les
individus et toutes les unit~s lids au projet ; cette grille

inclut le personnel administratif, le personnel de liaison des
 
institutions de parrainage, ainsi que le personnel de projet

propremert dit, afin de representer l'ensemble complexe des
 
interactions anticip6es (Ill 
 16).
 

D~finition des niveaux d'autorit& et de responsabilit6
 

Outre la grille des responsabilit~s, qui ne d~finit qu'en

partie la structure du projet, il faut 6tablir un Guide des
 
responsabilit~s (3-F) A l'usage de toutes les institutions de
 
parrainage et 
de tous les hauts fonctionnaires int~ress6s.
 

On peut 6laborer ce 
Guide A partir de la Grille des
 
responsabilit~s sous 
la forme d'une collection de directives
 
6crites qui d~terminent clairement les responsabilit~s et
 
l'autorit6 du personnel-cl6 du projet et ceux du personnel ou des
 
groupes de liaison :
 

a) 	 fonctionnaires principaux de l'agence
 
d'ex6cution ou du ministare charg6 de
 
l'ex~cution du projet
 

b) 
 membres du comit6 de coordination
 

c) 	 directeur de projet
 

* Module 6 - Grille des responsabilit~s 



ILLUSTRATION 16 MODELE DE GRILLE DES RESPONSABILITES 
(Formation d'employes communautaires)
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LUgende: 	 E Execution A Approbation
 
S Supervision C Consultation
 
L Liaison (conseil/revue/assistance gene'rale) I Pour Information
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d) 	 directeurs des activit~s-clI
 

e.) 	personnel de liaison pour tous groupes et
 
institutions liis au projet
 

f) 	 personnel de liaison pour toutes les
 
institutions de parrainage
 

NOTA 	 A titre d'exemple, les Illustrations 17a, b, c, d
 
et e (pages suivantes) donnent une liste des
 
responsabilit~s possibles de ces divers groupes.
 

Quelques-unes des questions auxquelles r~pond le 'Guide des
 
Ron:,onsabilit6s" sont les suivantes
 

(a) 	qui poss~de l'autorit6 n6cessaire pour
 
changer les plans ?
 

(b) 	qui poss~de l'autorit& n~cessaire pour
 
effectuer des substitutions dans les
 
ressources ?
 

(c) 	qui est autoris& a mettre fin au projet ou
 
une activit6 quelconque ?
 

(d) 	qui poss~de le pouvoir d'approbation et
 
celui de contr6le sur l'utilisation des
 
fonds de r~serve ?
 

(e) 	qui doit approuver les changements
 
apporter aux objectifs ?
 

(f) 	qui est resporisable de l'obtention des
 
ressources ?
 

(g) 	quels sont les comptes-rendus n~cessaires et
 
qui en est responsable ?
 

(h) 
quelle autorit6 possdent les individus ou
 
fonctionnaires consid~r~s pour traiter
 
directement avec le personnel de projet ?
 

/5 
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ILLUSTRATION 17a
 

RESPONSABILITES ET AUTORITE DU FONCTIONNAIRE PRINCIPAL
 
DE L'AGENCE D'EXECUTION
 

(1) 	Passer en revue la proposition de projet et d~cider
 
des mesures a prendre.
 

(2) Revoir en d~tail l'&ch~ancier des activitbs pr~vues,
 
les budgets et la structure du projet - modifier si
 
n~cessaire et approuver les mesures propos~es.
 

(3) Organiser (s'il y a lieu) un comit& de coordination
 
pour le projet et d~terminer son autorit6 et ses
 
responsabilit6s.
 

(4) 	Etre membre du comit de coordination.
 

(5) Nommer le directeur de projet it lui assigner ses
 
pouvoirs et responsabilit~s.
 

(6) 	Organiser, en cooperation avec le directeur de projet,
 

des r6unions p6riodiques pour verifier l'avancement du
 
projet.
 

(7) 	Lcider des revisions majeures a l'ch~ancier, aux
 
budgets et & la structure du projet.
 

(8) 	Guider le directeur du projet pour toutes questions
 

concernant les apports de ressources.
 

(9) 	N~gocier les accords de personnel en cooperation avec
 
le directeur du projet.
 

(10) 	Communiquer avec les autres minist~res.
 

(11) 	D6cider de la date de terminaison du projet.
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ILLUSTRATION 17b
 

RESPONSABILITES ET AUTORITE DU COMITE DE COORDINATION
 

RESPONSABILITES GENERALES
 

(1) 	D6cider et organiser le d6marrage du projet.
 

(2) 	Evaluer le projet et trancher toutes questions
 
concernant ses limites.
 

(3) 	Dkcider de la date de terminaison.
 

RESPONSABILITES PARTICULIERES
 

(1) 	Approuver les objectifs.
 

(2) 	Approuver la structure du projet (ressources
 
humaines, responsabilit~s, budgets).
 

(3) 	Approuver les bornes principales de 1'6ch~ancier.
 

(4) 	S6lectionner le directeur de projet.
 

(5) 	Organiser des reunions p~riodiques pour v~rifier
 
1'avancement du projet.
 

(6) 	D~cider des modifications a apporter
 

(a) 	aux objectifs ;
 

(b) 	a la conception des strategies
 

(c) 	aux politiques
 

(d) 	aux budgets ;
 

(e) la structure du projet.
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ILLUSTRATION 17c
 

RESPaiSABILITES ET AUrBXT DU D1RECrLR DE HMJE 

(1) Modifier les activit6s mentionnees dans

' ch6acier ou les supprlmer.
 

(2) 	 Effectuer les substitutions de ressources
 
nkessaires.
 

(3) 	 Organiser des rkuions avec Vl'qpe de projet. 

(4) Faire appel A des organisations professionnelles
s'il y a lieu et sr autorisation. 

(5) 	 Dterminer les causes et les effats des 6carts
r6els ou anticip6s A la proposition de projet. 

(6) 	 S6lectioaner le personnel de projet lorsquc cela 
est faisable et sur autorisation. 

(7) 	 Elaborer $e coopration avec les membres del'11uipe de projet) des propositions pour
actions et modifications du plan, essentielles A
l'achl~vent des objectifs. 

(8) Superviser les activites importantes de projet
pour 	assurer le respect des dates-cibles. 

(9) 	 D icder des actions qui tcmbent dans le cadre de 
son 	autorit6. 

(10) 	 Pour les problnes qui se situent hors de

cadre, 

ce

le directeur doit soumettre ses

suggestions pour action correctrice au
fonctixunaire p-inc ipa! de 1i'agence d' ex6&cution(et au ccmit6 de coordination, le cas echf-ant). 

Norxnlement, les actions suivan-es sont et deors 
de l'autorith du directeur de projet 

(a) 	 aVnger les objectifs du projet. 

(b) Apporter aux strat'gies et serv-icr.5 des
chanements importants ayant Lrait aux 
politiques .
 

(c) Ralouer les fonds nationaux ou exterieurs 
au-delA des limites sp&cifies. La
r6allocation des fonds constituant un

difficile problbre. dans la plupart des
administrations, il est 	coutumier 
d'instituer un fonds de reserve d'environ10%que le directeur de projet est altoris
A rallouer.) 

(d) 	 Sauf au.orisation, entrer en cnxm.ncation 
officielle aec les niveaux hifrarchLques
d6temintes de certaines institutions endehors du MinistAre dont d6pend le projet. 

(e) 	 Rcur u rsonnel suppl'ntaire au-dela
du tre s~pifiA dans la proposition. 
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ILLUSTRATION 17d
 

RESPONSABILITES ET AUTORITE DU PERSONNEL DE LIAISON
 

(1) 
Aider le directeur de projet dans l'obtention des
 
ressources.
 

(2) 	Cooprer avec les directeurs d'activit~s et le
 
directeur de projet dans la division des groupes
 
d'activit~s en activit~s distinctes.
 

(3) 	Participer A la pr6paration des descriptions
 
d'acL"ivit~s.
 

(4) 	Participer aux r~unjons r~guli~res et 
aux
 
sessions touchant l'1laboration d~taill~e des
Activit~s.
 

(5) 	Obtenir l'opinion et les conseils des individus
 
affect~s par les activit~s du projet et par les
 
solutions propos~es a certains probl~mes.
 

(6) 	Communiquer avec les individus appropri~s en 
ce
 
qui 	concerne les objectifs et les activit~s du
 
projet.
 

(7) 	Aider le directeur du projet et les directeurs
 
d'activitis dans la pr6paration ds propositions
 
de modifications.
 

(8) 	Donner son opinion et ses conseils sur ces
 
propositions et sugg~rer des options.
 

ILLUSTRATION l7e
 

RESPONSABILITES DES SOURCES EXTERIEURES DE RESSOURCES
 

(1) 	N~gocier avec le directeur du projet les accords
 
de personnel et de ressources.
 

(2) 	Fournir aux dates sp~cifi~es les ressources
 
convenues par les accords.
 

(3) 	Cooprer avec le directeur de projet pour toutes
 
questions concernant les changements dans les
 
apports de ressources extgrieures.
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Outre les directives concernant les responsabilit~s et
 
l'autorit6, il faut 6taulir des Termes de R6f~rence (3-E) pour
 
chaque poste et, lorsque les individus ont 6t6 identifies,
 
commencer a dresser des Listes des Qualifications requises. Les
 
Termes de r~f6rences et les Listes de qualifications (Ill. 18 )

compl~tent les Accords d'Emploi 6tablis avec les diverses entites
 
cities plus haut. Ces documents doivent tre communiques

directement aux membres du personnel de projet avec le
 
consentement de leurs sup6rieurs ou directeurs respectifs.
 

3.5 	 Ach~vement des conditions juridiques
 

De nombreux projets doivent acqu~rir un statut lgal ; 
sinon, ce sont les organismes-parents qui assument les
 
responsabilit~s lgales qk 'ii faut alors d6terminer. Afin de
 
faciliter l'excuticn du projet et les t5ches telles que
 
l'acquisition de certaines fournitures ou le pr~lvement de
 
certains types de fends, la responsabilit6 lgale de l'organisme

d'ex6cution doit tre fix6e de facon d6finitive (3-G). On doit
 
apporter A ce sujet une attention toute particuli~re afin
 
d'6viter que les directeurs ou administrateurs du projet ne
 
deviennent personnellement responsables des affaires lgales du
 
projet ou bien que liorganisme de parrainage n'en soit tenu
 
indament responsable.
 

3.6 	 Determination et formulation des procedures
 
administratives.
 

Les projets ne poss~dent pas une autonomie totale en ce qui
 
concerne politiques et procedures 'organisaticnnellesm. Ils
 
fonctionnent dans le cadre des r~gles, des r~glements et des
 
traditions administratives de leur(s) organisme(s)-parent(s). Le
 
directeur doit connaitre A fond les procedures de ces organismes
 
en mati~re de personnel, applicables au personnel du projet. Ii
 
lui faut 6galement pr~ciser comment ces procedures affectent le
 
projet. Un bref Manuel des Proc6dures (3-H), duit r6sumer les
 
procedures administratives pertinentes pour servir de r~ference 5
 
la direction tout au long du projet. Ce sommaire permet a la
 
direction et au personnel du projet d' viter les complications en
 
cas de difficult~s. 1 peut Agalement indiquer les individis a
 
contacter dans les sections Ifonctionnelles" associ~es au projet
 
pour permettre la discussion des points d~licats avec les
 
individus les plus compe'ents.
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On devra peut-atre n~gocier la modification en faveur du
 
projet de certaines politiques ou de certains r~glements afin que
 
ces derniers ne fassent pas indament obstacle A sa performance.
 

Ii faudra peut tre 6galement 6tablir un minimum de
 
directives et de procedures administratives particulires au
 
projet ; pr~ciser les points o1 presenter los griefs, oa rendre
 
compte des probl~mes techniques, oa effectuer les 6valuations
 
p~riodiques; d6finir clairement ces points et les faire connaitre
 
au personnel au cours de son orientation lorsqu'il joint le
 
projet. Cette d6cision repose, bien entendu, sur le jugement de
 
la direction. Ces procedures doivent tre tenues au minimum afin
 
de laisser aux projets un maximum de flexibilit6. Les structures
 
administratives n~cessaires peuvent varier tout au long de la
 
p:ogression du projet, de l'amorgage & la terminaison graduelle.
 

La performance du projet d~pend dans une grande mesure des
 
styles de "leadership' et de management du directeur et du
 
personnel de direction, ainsi que de leurs comp6tences. Il faut
 
ajouter A ces styles une structure officielle - pour la bonne
 
r~gle et pour preserver l'uniformit& en mati6re de personnel et
 
d'administration. Parce que les proc6dures administratives
 
d~pendent des relations en mati~re de personnel avec d'autre
 
organismes, les accords 6taolis au c-irs des activit6s
 
pr6c~dentes forment une base pour la d~termination de ct--j
 
proce :ares.
 

La composition du personnel change au cours du projet,
 
depuIs sa planification jusqu'A sa terminaison graduelle, en
 
passant par toutes les phases d'6volution requises ; les besoins
 
administratifs peuvent 6galement changer. A mesure qu'avance le
 
projet, 
la direction doit maintenir une certaine flexibilit6 dans
 
les pzatiques administratives, afin de pouvoir les modifier
 
conform~ment aux besoins du projet.
 

3.7 R6vision des Plans et des Ech6anciers
 

A la suite de l'tablissement au cours de cette 6tape des
 
r'ans d~taill~s d'organisation, et, en particulier, A la suite
 
ues n6gociations sur le personnel de projet, il faut r6viser les
 
plans originaux - Ech6ancier Global (3-I), Plans d'utilisation
 
des Ressources humaines et mat~rielles et Budget Global
 
(3-J,K,L). Les revisions representent une phase importante du
 
management et se r~p~teront p~riodiquement tout au long du projet.
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3.8 Diffusion de l'organisation du projet
 

La facon de diffuser les r~sultats des plans et des
 
accords d~pend de la nature du projet et des types de relations
 
6tablies. Toutefois, il est bon de suivre une certaine formalit
 
afin que correspondance et notes de services soient conserv~es
 
dans ies Archives du Projet. Il nous faut insister ici sur le
 
fait que des communications officielles cr6ent une base sur
 
laquelle la direction peut fonder ses d~cisions ult~rieures. Des
 
accords verbaux ne suffisent pas. Toutes n~gociations doivent
 
atre suivies de communications 6crites adress6es A toutes les
 
unites et institutions concern~es et comprenant les documents
 
suivants
 

a) les accords 6crits sur les ressources
 

humaines et mat~rielles
 

b) 	 l'organigramme du projet
 

c) 	 la description de l'autorit6 et des
 
responsabilit~s des principales unites
 
contributrices ;
 

d) 	 la grille des responsabilit~s
 

e) 	 les 6ch~anciers.
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ILLUSTRATION 18
 

TERMES DE REFERENCE
 

Poste Manager d'exploitation agricole cooperative
 

Description du postc:
 

Le manager travaille sous la direction g~n~rale du
 
Directeur de district ou de son repr6sentant.
 

Ii est respcnsable du maragprment d'un projet

particulier ou de plusieurs petits projets connexes dans le cadre
 
du programme de coop~ratives agricoles.
 

Devoirs et responsabilit~s :
 

1. 	 Assumer la responsabilit6 principale du management de
 
l'exploitation (planification, direction, coordination,
 
contr8le et supervision de tous les aspects du
 
fonctionnement du projet).
 

2. 	 Participer 
a l'interview et a la s6lection des participants.
 

3. 	 Assister A 1'orientation initiale (d'une dur~e d'un mois)
 
des participants retenus pour l'exploitation.
 

4. 	 Planifier et organiser, avec le responsable de la
 
cooperative, la transformation de l'Exploitation en
 
cooperative par les moyens suivants :
 

(a) 	organiser les participants en comit~s
 
appropri~s pour l'administration et
 
l'exploitation de l'entreprise (comit6 de
 
gestion de l'exploitation, comit6s de
 
marketing, de travail, etc.) ;
 

(b) 
6laborer le Plan de formation cooperative et
 
participer a son application ;
 

(c) 	6tablir des directives pour le
 
fonctionnement et 
le r6le de tous les
 
comit~s ;
 

(d) 	superviser le fonctionnement des comit~s et
 

des pr6-cooperatives
 

\&\ 
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(e) 	agir en tant que conseil aupr~s des comit~s
 
en ce qui concerne leur fonctionnement
 

(f) 	organiser des r6unions avec tous les
 
comit~s, et au moins une fois par mois avec
 
le comit6 de management de l'exploitation 
assister aux autres r~unions selon la
 
situation et selon les besoins.
 

5. 	 Assurer l'tablissement et le maintien d'un syst~me de
 
classement pour l'exploitation et soumettre au bureau du
 
directeur de district rapports et dossiers sur tous
 
investissements effectu~s par l'administration de
 
l'exploitation ou en son nom, ainsi que sur les revenus
 
obtenus.
 

6. 	 Aider les participants dans la mise a jour du Plan de
 

1'exploitation.
 

7. 	 Assurer la mise en oeuvre de pratiques ad~quates
 
d'agriculture et d'6levage dans l'exploitation, sous la
 
direction du comit6 de management et de l'quipe de
 
planification de 1'exploitation du district.
 

8. 	 Planifier, organiser et effectuer la formation technique
 
des participants, avec l'assistance des comit~s de
 
formation du district.
 

9. 	 Identifier tous autres besoins de formation et aider les
 
participants dans la planification et l'organisation de
 
cette formation.
 

10. 	 Suivre les cours, s~minaires et conferences li~s aux
 
fonctions de manager d'exploitation et au d6veloppement des
 
exploitations agricoles cooperatives (par ex. cours de
 
management d'exploitations agricoles) et assister aux
 
r~unions trimestrielles propos~es de managers
 
d'exploitation nationales.
 

11. 	 Assurer l'application des r~glements officiels des
 
Exploitations agricoles coop~ratives.
 

12. 	 Soumettre au directeur du district des rapports mensuels
 
sur la performance et les activites de chaque projet sous
 
sa supervision.
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VII. ETAPE QUATRE : MOBILISATION DES RESSOURCES
 

i. But et imortaZnce
 
ORG ITION
 

r~O~.IA.TOI j 

DOWULIZZMIT DEV 

MYJE UN 

1. But et importance
 

Cette 6tape a pour but de fournir les directives permettant
 
d'assurer la disponibilit6 des ressources sp6cifiques n6cessaires
 
au projet, dans les quantit~s requises, aux endroits indiqu~s et
 
en temps voulu. Ces ressources se divisent en trois categories
 
essentielles :
 

i) les fonds 5 allouer au projet et
 
disponibles pour ses d~penses ;
 

ii) 	le personnel de projet, a plein temps
 
et a mi-temps (aux dates e places
 
appropri~es) ;
 

iii) 	les fournitures, 6quipements, mat~riaux
 
et installations (a fournir et mettre
 
en place selon les besoins).
 

On a estime de facon d~finitive, au cours des 6tapes
 
prce'dentes, tous les besoins en ressources 
: les Descriptions
 
d'Activit~s (2-C) et les Plans d'Utilisation des Ressources
 
(3-J,KL) donnent les specifications d'taill~es de toutes les
 
ressources n~cessaires; les responsabilit~s particuli~res
 
concernant les activit's et l'utilisation des ressources sont
 
precisees dans les documents 6tablis lors de l'Etape TROIS.
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Responsabilit6 de la mobilisation des ressources
 

Les unit6s administratives des institutions de parrainage
 
sont gn&ralement responsables des divers d~tails de cette
 
acquisition et effectuent la plupart des formalit~s n~cessaires.
 
Cependant, le directeur de projet doit connaitre a fond les
 
proc6dures suivies et les documents requis, afin d'assurer la
 
disponibilit6 des ressources en temps voulu. Ses responsabilit~s
 
sont 	les suivantes :
 

(a) 	la planification pr6liminaire, en cooperation
 
avec les unit~s admi-istratives, pour veiller
 
l'tablissement de calendriers r~alistes et pour
 
assurer que les formalit;s n6cessaires A
 
l'acquisition des ressources soient clairement
 
indiqu~es et accomplies ponctuellement.
 

(b) la supervision des procedures d'acquisition pour
 
assurer l'accomplissement ponctuel des formalit~s
 
appropri~es, conformment aux calendriers &tablis
 

(c) 	la proposition aux unit~s administratives ou la
 
prise de mesures appropri~es pour ajuster soit
 
les activit~s du projet, soit les calendriers
 
d'acquisition, selon les besoins.
 

L'acquisition des ressources est un processus qui se
 
poursuit tout au long du projet : cependant, il faut 6tablir et
 
mettre en place les proc6dures appropri6es avant de pouvoir
 
entreprendre l'ex6cution du projet.
 

Problmes de cuordination
 

L'acquisition des fonds offre peut4tre le meilleur exemple
 

des probl~mes de coordination rencontres. Certains fonds doivent
 
tre disponibles au commencement du projet, en particulier pour
 

certains 616ments d'investissement. D'autres fonds sont debours6s
 
plus tard, (qu'ils proviennent du budget national, de budgets
 
d'organismes 6tablis annuellement, ou du remboursement de
 
d'penses r6gl6es). D'autres fonds encore proviennent de prets de
 

mise en route, ou bien ne sont n~cessaires qu'en fin de p~riode
 
d'execution. Les finances du projet peuvent tre tr~s complexes.
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Le budget routinier peut se traiter 
au moyen des procedures
 
courantes de 1'organisme ; d'un autre c~t6, les fonds
 
d'investissement et 
les pr~ts peuvent exiger des proc6dures tout
 
a fait diff~rentes.
 

L'exp~rience prouve que l'impossibilit6 d'obtenir les
 
ressources en 
temps voulu est l'une des causes les plus

flagrantes des retards dlex~cution, particuli~rement lorsque les
 
accords de recrutement de personnel temporaire doivent 
 tre
 
coordonn~s avec l'acquisition de l'quipement, des installations
 
ou des fournitures. Une connaissance approfondie des processus et
 
procedures concernant l'acquisition des 
ressources financi~res,

humaines et matrielles ne peut tre n~glig~e. 
Ii est essentiel
 
de connaitre les formules applicables a l'acquisition de chaque

type de ressources 
ainsi que les exigences li~es aux proc6dures

6tablies. C'est ce qui fait, dans bien des cas, 
toute la
 
diff6rence entre le bon et 
le mauvais management du projet.
 

2. Fondations et produits (Ill. 19)
 

Les fondations de l'Etape QUATRE r6sultent du travail
 
effectu6 au 
cours des &tapes pr~c~dentes : des accords
 
provisoires sur la fourniture des ressources primaires ont 6t6
 
6tablis par l'application de la Charte du Projet et par

l'etablissement de liaisons avec 
les organismes appropri6s au
 
cours de l'Etape UN ; l'Ech~ancier Global, les Plans
 
d'Utilisation des Ressources et le Budget Global, provenant de
 
l'Etape DEUX, fournissent specifications et dates pour toutes
 
acquisitions A effectuer ; les engagements des organismes

responsables de la fourniture de personnel, d~termin~s lors de
 
l'Etape TROIS, sont garantis de fagon definitive ; les plans

6tablis durant l'Etape TROIS sont r~vis6s pour permettre

d'entamer en 
tout 6tat de cause les processus d'acquisition.
 

Les produits de l'Etape QUATRE permettent d'assurer la mise
 
en route des processus d'acquisition des ressources. Le directeur
 
doit connaitre tous ces processus ; il doit 6tablir des
 
calendriers d'acquisition, commencer a preparer 
tous les

documents requis et 
s'assurer que les syst~mes d'acquisition des
 
ressources sont en place a la fin de l'&tape.
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ILLUSTRATION 19
 

ETAPE QUATRE : MOBILISATION DES RESSOURCES 

1-G Mmoranduzx d' accords 

I-r Charte de projet Procidux.s/rglezent~tio. 
- deours & remboursem ents 

4.1Bvdget et 
uccord de pr~t 	 Acquisition fonds 

LUgalisation documeats -. 	 4-B 
Calendriers iallocations 

-	 e & ddpenses 

2-H/3-K 
Budget Global
 

S4-C


I	 -1o;trati affectations 

3-C Accords d'emploi L4.2 
3-D 	 Acquisition personnel -

Grille ":esponzabilites 
3-E/I3-r 4-D Plans assistnce 
Termes &( rifdrence technique 

Guide responiabilites 	 t 

2-0/3-J
Plans d'utiliation
 
p ssources humaines 	 J 

4-E
 

- -14rocedures/r6glententation 

Plans utilisation 	 Acquisition ressources 
resaources *At~ielles 	 mAtsriellex
 

- - 4-F plans & accordsd' acquisition 

4-, Echdanier Global 

(rdvind) 

4-3

Plan dlutilisatioti 

4.4 Rdvision plans 	 rezsources humaines 

4-1 Budget Global 

Plans d'utilisation 
resuources mat~rielles 
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3. Activit~s (Ill. 19)
 

4.1 Acquisition des fonds
 

Si le management est efficace, les fonds sont disponibles
 
au moment oa ils sont n~cessaires et sont utilis6s selon les
 
provisions. Les diverses sources 
de fonds doivent tre m~nag~es a
 
l'avantage du projet et en conformit6 avec ses besoins variables.
 
II faut, en m~me temps, suivre strictement les directives regues,
 
tout en respectant les exigences et les r6glements des
 
institutions de financement, ce qui n~cessite une grandc habilet6.
 

Divers types de probl~mes financiers peuvent toucher les
 
projets : au cours de l1ann~ee fiscale, des fluctuations de la
 
situation financi~re au sein de l'administration peuvent
 
entrainer une variation des cash flows destines au minist~re ou a
 
l'institution de parrainage, ce qui n~cessite un ajustement des
 
diverses allocations - les accords ne sont pas respect~s ; dans
 
le cas de sources de financement multiples, 1'application de
 
certains fonds est limit~e < certains types de depenses ; des
 
6carts aux accords peuvent entralner une rupture des relations
 
contractuelles et soulever des probl~mes lors des verifications
 
financi~res ; les taux d'inflation peuvent affecLer un projet et
 
d~saligner les estimations initiales du budget.
 

En anticipation des problmes financiers qui peuvent
 
surgir, la planification de l'ex~cution doit 6tablir un syst~me

d'information et des processus de prise de d6cision adAquats.
 

Les rubriques budg~taires 6tablies d'apr~s les &ch~anciers
 
de '16tapeDEUX doivent tre synchronis~es avec les allocations
 
de projet. Les accords sont 6tablis de fa on d~finitive et
 
accompagn~s des documents appropri~s. Il est possible, bien
 
entendu, d'obtenir des augmentations budg6taires et on doit le
 
faire, si n~cessaire, aussit~t que possible.
 

I1 est utile de comprendre certaine categories budg~taires
 
6l6mentaires. Le directeur du projet doit ure capable
 
d'identifier les d~penses relativement fixes du projet et les
 
d6penses discr~tionnaires (les d~penses sur lesquelles on peut
 
exercer un certain jugement et ainsi les ajuster : frais de
 
voyage, de communications, etc., qui peuvent tre r~duits sans
 
ganer s~rieusement les accomplissements du projet). Il y a aussi
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les d~penses d'investissement et les d~penses renouvelables, les
 

d~penses directes et les d~penses indirectes, les d~penses
 

impr~vues, etc.*
 

Au cours dn processus d'acquisition des fonds, le directeur
 

doit se preparer aux in~vitables impr~vus et aux probl~mes
 
courants en prenant, chaque fois qu'il soumet un budget important
 

aux institutions de parrainage, locales et internationales, les
 
mesures suivantes
 

(a) 	Choisir un bon agent de liaison dans chacune
 

des unites administratives concern~es. Cet
 
agent permettra d'obtenir les renseignements
 

n~cessaires sur les mesures correctrices a
 
prendre : quand on peut les prendre, combien
 

de temps est n~cessaire, quels documents
 
sont requis, quand les fonds seront
 

disponibles et, ce qui est tr~s important,
 
comment manager les fonds et les d6placer
 

d'une cat~gorie a l'autre pour le b~n~fice
 
du projet. Le directeur doit comprendre les
 

op6rations et les contraintes des unit~s
 

co-op~rantes et les tenir inform~es de ses
 

propres operations et contraintes.
 

(b) 	Preparer un calendrier des d~marches
 

administratives A effectuier et prendre
 
connaissance des documents requis pour la
 

mise a disposition des fonds.
 

(c) 	Planifier les impr~vus, pour le cas oO les
 

fonds ne sont pas disponibles au moment
 
voulu.
 

(d) 	Comparer les performances r~elles aux
 
performances pr~vues pour assurer que les
 
d~marches administratives sont effictu~es et
 
que les fonds sont obtenus suivant le
 
calendrier tabli.
 

* Module 17 - Analyse des coats et avantages 
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4.2 Acquisition du personnel de projet.
 

"Le personnel de projet" comprend tous les individus (A 
plein temps et a mi-temps) qui contribuent au projet. Ces 
individus et les institutions auxquelles ils appartiennent ont 
t6 identifies au cours des 6tapes UN, DEUX et, tout
 

particuli~rement, TROIS. Pour assurer l'acquisition du personnel
 
n~cessaire, on suit le m~me processus que celui utilis6 pour le6
 
fonds.
 

Il est souvent n6cessaire de coordonner avec d'autres
 
programmes ou projets afin d'avoir suffisamment de temps pour le
 
recrutement ou pour la cr~ation de nouveaux postes. II faut alors
 
determiner toutes les formalit~s requises, ainsi que les dures
 
correspondantes pour l'acquisition du personnel-cl6. II faut
 
constamment superviser et r~viser les arrangements et
 
l'avancement des efforts et effectuer a temps toutes les
 
d~marches. Ce processus est trop souvent simplifi6 a outrance
 
dans les plans de projet, que ce soit par l'administration ou par
 
les agences d'assistance technique.
 

L'arrive du personnel sur le terrain doit tre coordonn~e
 
avec celle des ressources mat~rielles correspondantes, qui
 
doivent tre mises en place afin d'assurer l'emploi immdiat de
 
ce personnel.
 

Les relitions personnelles d9velopp~es jusqu'a ce point
 
sont tr6s importantes : elies permettent au directeur de
 
s'assurer que toutes les exigences administratives sont
 
respect~es et que le projet continue A tre d6sire, compris et
 
soutenu, acin d'obtenir, selon les besoins, l'affectation ou le
 
recrutemert du personnel n~cessaire.
 

4.3 Acquisition des ressources mat~rielles
 

Le processus d'acquisition des fournitures, 6quipements,
 
installatioits et mat~riaux est essentiellement le mime que celui
 
d~crit plus haut pour l'acquisition des fonds et du personnel. Ii
 
faut identifier le perronnel de liaison appropri6, 6tablir des
 
calendriers, superviser l'ava icement des efforts, exercer son
 
influence, planifier les impr6vus, etc.
 

Ii faut souligner ici que le personnel de liaison
 
travaille de concert avec le directeur du projet et non pas pour
 
lui (comme il le ferait dans une hi~rarchie traditionnelle). La
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cooperation des individus situ~s dans les diverses unit~s
 

concern~es est souvent bas~e sur leur comprehension du projet et
 

le soutien qu'ils lui apportent. S'ils s'y appliquent de
 

fagon positive, ils se trouvent d'autant plus engages a donner au
 

projet le maximum d'assistance.
 

sur 


Nota :
 

Les calendriers constituent la base du contr~le du
 

processus d'acquisition. Des exemples de calendriers
 

d'acquisition sont donn~s par les Illustrations 20, 21
 

et 22, aux pages suivantes. L'Illustration 20
 

repr~sente un calendrier des d~marches administratives
 

requises pour l'acquisition des fonds au moyen des
 

proc6dures budg6taires courantes; l'Illustration 21,
 

un calendrier de recrutement du personnel;
 

calendrier d'acquisition des
l'Illustration 22, un 


ressources mat~rielles.
 

d'6tablir des
Outre ces calendriers, il est recommand 


Grilles de Responsabilit6 d6taill6es &numrant tous
 

les groupes et institutions concern~s, ainsi que leurs
 

majeures contributions et leurs majeures
 

responsabilit~s A l' gard des processus d'acquisition
 

des diverses ressources.
 



ILLUSTRATION 20 
: DEMARCHES ADMINISTRATIVES POUR ACQUISITION DE FONDS
 

Actitvitt h -.-. Calndrier 

Responsabi T 


1, Directives 
aux miniatires
 
en matilre de politiques
(plafonda Chef bureau budget
budgoitaires 
inclus)
 

""Prparation instructions complg
mentaires. Directives aux unitis 
 Responsable ministere
 
institutions et regions
 

Revue directives. 
 Responsable local
Priparation/sounission budget 
 Directeur de projet
 
* Revue budgets ragionauX. 
 Responsables locaux et
Soumiasion aux minist~res 
 responsablea financiers
oncernis
 

5. evuepro~iositlons ministereg. 
 Comitg miniateriel

Soumiasion au 
Bureau budgev 
 de revue budg~taire
 

Representant du Bureau
 6.Revue t approbation bud--etfi 


du Budget
 

Corps legislatf--

Revue et approbation budgets 


Repartition de 
allocations 
 Representant du
par ministere 
 Miniatare des finances
 
u-


Rep'~etn

g. Ajuqtement des dipenses
mtnilterielles 


*iflist rielles R natd
 
Notificatit-i minist~res 
 MiniatNre des finances
 

LO. Demande allocations pour Responsable du projet
depenses 
 Responsable local 


Approbation demandes 
 Contr3leur des 
finances
 
ellpcations
 

"_ 
N - - P4 t , 1 3 J 

-


-


- -



ILLUSTRATION 21 

CALENDRIER DE RECRUTEMENT DU PERSONNEL (Modile) 

ACTIVITE Responsabilit-6 Mole" AVR MAI JUIN JUIL AOUT SEP OCT NOV DL( JAN 
Description du poste Directeur de projet 

Revue/approbation description 
du poste 

Responaable du personnel 
au ministre concern-

Confirmation disponibilit6des fonds Crf nContr~leur financier [ 

Approbation du poste Admi.nistration 

Notification de vacqnce 
Minist~re 
Responsable du personnel w 
Dfriiteur de projet 

Preparation reunion du Repr4sentant de 
comit4 de slection l'Administration 

Examen medical Rdsponsable du personnel 

Dtermination date disponibilitf Responsable du personnel 

Offre d'appointement Responsable du personnel 

Demission du poste actuel Candidat 

Orientation Directeur du projet 

NI 



ACTIVITE 


Prparation liste des besoins 

Transmission au resp. magasin
 

Speclficatlons generales, coats
 
estimatifs 

P'reparation autorisation achaC 


Approbation demande allocation 


Pre'paration bons de commande 


Ulvraisons 


.Rception et stockage 


ILLUSTRATION 21 

CALENDRIER D'ACQUISITION DES RESSOURCES MATERIELLES 

kMocile) 

R ------billte 

Directeur proJet 

AN FEV HAR AVR HA JUIN JUIL AOUT SEP' OCT NOV DCC JAN 

Responsable 
magasin 

Responsable 
finances 

Responsable 

magasin 

Fournisseurs -

Directeur projet
Responsable projet 

- - -m mm-m mm -
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VIII. ETAPE CINQ
 
ETABLISSEMENT DU SYSTEME D'INFORMATION ET DE CONTROLE
 

MI nrTAF / 

-0 OWANIATIN 

DUrjPDRJT[ ETAII QATUI 

4 RTAIL 

A.IIntroductio
KTAFE TIMIS
 

DDUJLL~n APE DaM 

A. Introduction
 

1. Qu'est-ce que le contr8le de projet ?
 

Le Contr6le de Projet est la fonction de management qui
 
maintient le projet dans la bonne direction avec certaines
 
tolerances.
 

Qui dit contr8le dit plan. Un contr8le efficace ne peut se
 
fonder sur des plans de pr6-autorisation ambigus et
 
approximatifs. Les plans 6tablis au cours des quatre premieres
 
6tapes de la planification de l'ex~cution (Plans d'Utilisation
 
des Ressources - Accords d'EmpLoi) constituent la fondation sur
 
laquelle se base le contr8le du projet. Bien entendu, ces plans
 
ne sont pas permanents ; il faut les r~viser suivant l'exp~rience
 
acquise et les probl~mes rencontres ; ils doivent atre flexibles,
 
car on doit constamment v~rifier leur applicabilit et les
 
ajuster a la situation du projet.
 

On doit s'attendre a des 6carts aux plans. En fait, la
 
valeur d'un plan ne vient pas de ce qu'il pr~conise, mais de la
 
base qu'il fournit aux administrateurs et aux responsables, non
 
seulement pour 1'6valuation de la performance r~elle du projet,
 
mais encore pour la prise des d~cisions appropri~es et la
 
modification du plan en cas d'6carts. Le but du contr6le est
 
d'assurer que les 6carts n'exc~dent pas les limites tol~rables,
 
surtout en ce qui concerne les ressources et les produits, et,
 
dans le cas contraire, de prendre les mesures ad~quates. Il faut
 
pour cela que le directeur de projet
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- soit inform& des 6carts,
 

- 6tablisse des limites permettant de 
juger si ces 6carts sont excessifs, 

- 6tablisse des processus permettant de 
prendre les mesures appropriees. 

Le contr~le du projet e,t ax6 principalement sur les
 
ohjectifs immdiats et a court-terme du projet et sur ceux des
 
activit6s afin d'assurer que des ressources ad6quates sont
 
disponibles en temps voulu, que les produits sont r6alis6s &
 
temps, que les buts de l'exploitation sont atteints et que les
 
prob! mes sont r6solus. Le contr~le repr~sente un processus
 
continu d'analyse et de surveillance qui dot se baser sur des
 
informations recueillies de faqon syst6matique A tous les niveaux
 
et a partir de toutes les composantes du projet.
 

Ii ne faut pas confondre le contr6le du projet avec son
 
6valuation.
 

L'6valuation repr~sente la mesure de l'impact du projet
 
elle touche ses buts et ses objectifs A long-terme, ses
 
acccomplissements, ses effets et ses consequences, ainsi que ses
 
produits.
 

Le contr61e touche aux aspects imm~diats du projet : il
 
compare la performance r~elle a la performance anticip6e en 
ce
 
qui concerne les ressources, les produits et les buts
 
court-terme du projet.
 

Le contr~le du projet comporte essentiellement les
 
activit~s suivantes:
 

a) 	 la s6lection d'indicateurs et de repures de
 
contr~le qui refltent les performances
 
r~elles du projet ;
 

b) 	 la collecte des informations relatives aux
 

performances et leur analyse par comparaison
 
aux plans, aux indicateurs et aux reperes
 

c) 	 l' tablissement de processus et de
 
procedures permettant de prendre les mesures
 
appropri~es en cas d'&carts excessifs au
 
plan.
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2. Que peut contr8ler le management ?
 

Il est important d'identifier dans un projet ce qui est
 
contr~lable et ce qui ne l'est pas. La distinction repose en
 
grande partie sur la nature et sur les pouvoirs de l'lquipe de
 
management du projet ainsi que sur la gamme d'instruments et de
 
techniques de contr~le consid~r6s. Ce qui peut tre relativement
 
contr~lable dans un projet e: son environnement peut l'tre
 
moins, ou pas du tout, pour un autre projet. Le degr6 de contrble
 
qu'un directeur exerce sur chacun des aspect de son projet
 
repr~sente la mesure de son contr~le sur l'ensemble.
 

Les principaux aspecs du projet A contr~ler sont
 

(a) 	l'organisation du personnel de projet
 

(b) 	la d6signation des fonctions et des
 
responsabilit6s ;
 

(c) 	les temps et les ch6anciers permettant de
 
maintenir dans ses limites la dur~e du
 
projet
 

(d) 	la performance financi~re en termes
 
d'ailocations et de d~penses
 

(e) 	les :l:ments d'investissement
 
(installations, machinerie, 6quipements
 
etc.) pour en assurer l'utilisation
 
correcte, la maintenance, la r6paration, la
 
s~curit6, etc. ;
 

(f) 	les fonctions communes et critiques entre
 
organismes et les transactions-cl6, qui
 
doivent jouer en faveur du projet, et non au
 
b~n~fice de sous-groupes ou de super-groupes
 
du projet ;
 

(g) 	la correspondance, qui doit &tre maintenue,
 
suivie et adapt~e aux besoins et aux
 
performances du projet ;
 

(h) 	les donn6es de base, aussi bien celles
 
fournies par l'environnement et li~es au
 
projet, que celles engendr~es par le projet.
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3. Qui est responsable du Contr8le ?
 

Dans tout projet, on identifie au moins trois niveaux oi le
 
contr6le doit s'exercer (Ill. 1) :
 

(a) 	au niveau des activit~s
 

le contr~le doit etre exerc6 par les
 
individus directement responsables de chaque
 
activit6 pour veiller A ce que les produits
 
de ces activit~s soient r~alis±s ;
 
cependant, le directeur de projet peut
 
suivre ou superviser le contr6le A ce
 
niveau ;
 

(b) 
au niveau du projet (produit et objectifs):
 

le directeur de .rojet est responsable de
 
veiller a ce que les objectifs soient
 
atteints dans le cadre des contraintes
 
relatives au temps et aux ressources ; ses
 
propres activit6s, a leur tour, sont
 
supervis~es ou suivies par un directeur ou
 
un coordinateur du comit6 de projet ;
 

(c) 	au niveau de l'administration (raison d'etre
 
et impact du projet)
 

le comit6 de coordination ou les
 
responsables en mati~re de politiques
 
doivent contr6ler les objectifs les plus
 
6lev~s du projet pour surveiller les 6carts
 
par rapport aux intentions initiales.
 

11 n'e:iste pas de simple r~ponse a la question : qui
 
est responsable du contr8le du projet ? Outre le directeur,
 
d'aut~es peuent exercer 
sur le projet un certain contr~le
 
(un comit6 de direction, un chef de d~partement, un
 
contr8leur financier, etc.). 
Un syst6me de contr6le coherent
 
doit exister pour coordonner le travail de ces individus
 
afin de pouvoir engendrer l'information necessaire, la
 
recueillir, l'analyser et la transformer en d~cisions
 
appropri~es, profitables au projet.
 

La Grille des Responsabilit~s d~termine le responsable
 
de chacune des activit~s a controler. Il appartient vu
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directeur du orojet de veiller a ce que tous les responsables
 
soient identifies, a ce que des syst~mes soient 6tablis pour le 
traitement de l'information et la prise de d~cision et a ce que
 
le contr6le soit exerc6. Le directeur doit assurer que
 
l'information sur les &carts aux plans soit transmise aux
 
responsables appropri~s pour leur permettre de prendre les
 
d~cisions n~cessaires et de les ex~cuter promptement.
 

4. L'information et l'analyse des tendances
 

L'information n'est utile que si elle est engendr~e ou
 
recueillie de fagon continue pour permettre de comparer les
 
performances dans le temps et d'indiquer les 6carts aussi bien
 
que les tendances.
 

D6s le d~but du projet, il faut installer des syst~mes de
 
collecte continue de l'information. Avant d'entreprendre le
 
projet, pour mesurer son impact, il faut 6tablir une base de
 
donn~es. Et, avant d tablir c.ette base, il faut avoir fix6 et
 
d~fini avec soin les limites initiales du projet, tout
 
particuli~rement pour les ressources et produits primaires, afin
 
de pouvoir mesurer les changements survenus dans les
 
indicateurs-cls de performance pendant la dur~e du projet.
 

L'analyse de l'information pour indiquer les tendances
 
permet de d~tzrminer avec plus d'exactitude la signification des
 
ecarts, l'impact des mesures correctrices et les aires de
 
d~cision prioritaires.
 

L'analyse des tendances mesure la performance par rapport
 
aux donn~es de base et en pr~dit les consequences pour le reste
 
du projet. Si n~cessaire, il faudra apporter d'importants
 
changements aux politiques ou modifier la conception initiale,
 
la lumi~re de la performance du projet. Trop souvent, on 
condid~re le syst~me d'information comme un moyen d'assurer que 
l'action est conforme aux plans. Cette vue manque de r alisme. II 
faut comparer la performance aux plans. Le syst~me d'information 
constitue le lien qui permet a la direction du projet d'anticiper 
les probl~mes et possibilit~s et de prendre les d~cisious voulues. 
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B. L'Etape CINQ
 

1. But et importance
 

L'Etape CINQ 
a pour but de crier un syst~me d'information
 
pour le contr6le du projet qui facilite la prise de decision. Ce
 
syst~me doit servir au moins trois niveaux de management -- les
 
directeurs d'activit~s, les directeurs de projet, et 
la haute
 
direction ou les organismes de parrainage ou 
de coordination.
 
Chacun de ces troi 
 niveaux doit recevoir l'information
 
n~cessairg en 
ce qui concerne temps, coats et performance. Le but
 
de l'information 
est de rendre possible des d4cisions telles que

restructuration des 6ch anciers et 
des budgets, nouvelles
 
affectations de personnel, et modification des strategies.
 

L'Etape CINQ peut commencer en m~me temps que les 6tapes

precedentes, aussit~t apr~s l'Etape UN, mais elle ne peut 
 tre
 
complt~e avant la fin des Etapes DEUX, TROIS et QUATRE. A partir

de ces 6tapes, il 
est possible de savoir quelle information
 
particuli~re doit 
etre 6labor e en ce qui concerne les temps, les
 
depenses, 
la performance de travail, l'utilisation des
 
ressources, etc. Les plans prepares et r~viss au 
cours de ces
 
etapes constituent les bases de manaqement auxquelles se compare
 
l'exp~rience acquise.
 

2. Fondations et produits (Ill. 23)
 

Certains el6ments de la fondation de l'Etape CINQ, tels que

la slection des aires de contrle, se situent au stade du
 
Dewarrage du Projet (Etape UN). 
Ses lmen .s les plus importants

reposent sur les produits des Etapes DEUX, TROIS et QUATRE. Les
 
plans et 
 ch~anciers de J'Etape DEUX fourrissent la base du
 
syst~me d'information et de contr6le ; la structure du projet,

edifice au cours de l'Etepe TROIS, permet d'identifier les
 
sources d'information ; la plupart des processus administratifs
 
qui doivent tre contr6l s au 
moyen du syst~me d'information
 
prennent leur forme d6finitive au cours de l'Etape QUATRE.
 

Les produits de l'Etape CINQ sont 
les decisions, les blocs
 
d'information et 
les documents qui constituent l'ensemble du
 
syst~me d'information. Ces produits comprennent les indicateurs
 
d'avancement, les instruments de compte-rendu, le syst~me de
 
compte-rendu, la strat~gie d'information et 
les formulaires
 
d'information particuiiers au 
projet.
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ILLUSTRATION 23
 

ETAPE CINQ : ETABLISSEKENT DU SYSTEME D'INYORMATION 

1-F Chart. d 

1-G Kmonduns 

pro.j.t• __5-A 

41aj' 

__ 

5.1 Ddter.ixntionaires do contr6le Directiveu/etratigisen matitre d'infornation 

I-B Processus 
d' approbation 

I 

Grille respoasabilitAs 

1 

_________________5.2 
__ __ _Identification 

2ic i d i 
Description dactivit 

points 
in-orm.tion/d6cision 

5-c 
Stratdgie pour 

information & contr6le 

Grille respo-mebilitAa 

Guide 
3-F 

responsabilitds r 5.3 Identification 
indcateurs do 
perfomance 

I 

5-D 
Lists indicateurda performaance 

p.n 

5-E 
Sytwes do@ borre. 

2-A ______4_________ 

Sp4cifications extrant= _ 

I cdnie lbl5.4- -Crdation 

2-G/3-J/4 
Plans d'utili&ation 
ressource hunaineu 

fomzw3~formlv.res 

information managemant 

I 

-r Forsulaires pourinformationu 

2-"/3-K/4-1 
Budret Global 

2-1/3-L/4-J
Plans utilisation 
ressources mAtriolles 

.5 Criation o 
d'information 

-> 

- o~.d yta
5 C odl e o systt 

d informaton 

- n £ calendriera 
5- PlnsA -renduu 

do compt&- randus 

5.6 Diffusion systil" 
d'In fomato 

5- 'otes do service, 
directives 
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3. Activit~s (Ill. 23)
 

5.1. D~termination des aires de contr~le 

Les aires de contr6le principales sont les temps, !es 
costs
 
et les performances qui peuvent 
 tre suivis a trois niveaux pour

d~terminer lP6tat d'avancement du projet : apports de ressources,
 
produits des activit~s et accomplissements du projet.
 

Les anticipations pour chacune de ces trois aires de
 
contr~le peuvent tre dsduites des Ecb6anciers, des Plans
 
d'Utilisation des Ressources et des Descriptions d'Activit~s. Ces
 
documents const'^tuent les indicateurs de temps, de couLs et de
 
performance qu'on peut intgrer pour 6valuer si les 
ressources
 
sont disponibles, si les decisions sont prises, si les dspenses
 
sont surveilles et si les produits sont ad quats et 
conformes
 
aux specifications. Cn peut ainsi suivre le projet pour v~ri"ier
 
s'il se situe dans les limites tol rables de contr3le. Pour la
pratique, le nombre des indicateurs dans chacune des aires de
 
contr6le et a chaque niveau doit tre assez 
limit6 pour permettre
 
une surveillance effective, et assez 6lev 
pour fournir une
 
indication s~rieuse de l' tat d'avanicement du projet. Les
 
besoins en information doivent etre clairement definis et 
les
 
directives en mati~re d'information (5-A) clairement enonc~es.
 

5.2 Identification des points 6'information et de d~cision
 

Une fois les besoins en matinre de contr8le identifies dans
 
les trois aires de contr3le principales, il faut 6tablir 
une
 
Strat gie de l'information.
 

On commence par identifier les sources d1information (qui

seront d~finies par tine Grille des responsabilit~s, 5-B). Dans
 
certains cas, les voies, les sources et les mrcanismes permettant

d'obtenir les informations existent dja. Dans d'autres cas, 
il
 
faut en crier de nouveaux, ou encore, rechercher a l'ext~rieur
 
l'aide de syst~mes d~ja existants pour la creation et le
 
traitement de l'information (par exemple, obtention des donn~es
 
de base initiales aupr~s du D~partement de Statistiques).
 

Module 41 - Syst~me de contr6le pour le management
 
de projets
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5.3 Identification des indicateurs de performance et
 
d'avancement
 

sources
 

d'information et qu'on a tabli les m~canismes n~cessaires, il
 
faut cr6er des indicateurs de performance pour l'tablissement
 

d'une base de donn~es dont l'analyse facilitera la prise de
 
d~cisi.ons correctrices*.
 

Lorsqu'on a identifi les aires de contr8le et les 


Les performances r~elles sont compar~es aux performances
 

anticip~es pour identifier les 6carts.
 

A tous les niveaux de responsabilit , les d~cisions
 

correctrices doivent tre prises conformment aux strat6gies
 
6tablies. L'analyse de management exige un contr3le constant et
 

une prevision continue des tendances permettant de prendre les
 
decisions n~cessaires en temps voulu pour 6viter les consequences
 

d~sastreuses d'6carts importants.
 

Des indicateurs de performance sp~cifiques (5-D) permettent
 

de mesurer les 6lments suivants :
 

(a) 	les prises de decisions provenant du niveau
 
administratif Qt de l'ext~rie&ur ;
 

(b) 	les procedures, la documentation et les
 

performances en mati~re d'acquisitions
 

(c) 	l'accomplissement d'activit~s et de taches
 
d~termin~es ;
 

(d) 	l'impact du projet en fonction de ses
 
objectifs 'es plus 6lev~s ;
 

(e) 	l'impact sur le projet des changements
 
survenus dans les caractristiques de
 
l'environnement ;
 

(f) 	la suffisance et l'applicabijit6 des
 
ressources du projet.
 

Ii faut 6tablir une liste d'indicateurs-cl~s. Une fois
 

* Module 42 - Contr6le du projet (les techniques) 

Module 8 - Emploi des 6ch anciers pour le contr~le
 
des projets
 

Module 10 - Syst~me des bornes
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ces indicateurs d~termin~s, il 
faut identifier leurs caract~ri
stiques qualitatives et quantitatives (Activit6 2.1,

Definition des produits du projet). La Liste des Indicateurs,
sous 
forme par exemple d'un syst~me de bornes 
(5-E) (Ill. 24),

peut etre int~gr~e A l'Ech~ancier Global pour faciliter la
 
supervision.
 

5.4 
 Creation de formulaires pour l'information du management
 

Il faut normaliser la presentation des informations de
 
contr~le et de suivi du projet. On peut relever les activit~s sur
4es formulaires specialement 6tablis (I1.25),

Formulaires de Suivi d'Activit~s (Ill. 26) 
et de Suivi
 
d'Acquisition des Ressources 
(Ill. 27).
 

On etablit un ech~ancier global indiquant les bornes
principales et les evenements-cl~s pour l'information des cadres

sup~rieurs. Pour le niveau administratif, 
un etat d'avancement
 
des produits est indispensable. On etablit des graphiques

sommaires et on cr~e les formulaires appropri6s pour les appuyer.
 

L'ensemble du syst~me d'information est fonda sur

l'identification des besoins d'information A tous les niveaux du

projet et sur 
l'utilisation du syst~me de communication officiel
 
pour recommander l'emploi des formulaires apprupri~s (5-F).
 

5.5 
 Creation du sst6me d'information proprement dit
 

Les fondations sont 6tablies pour le syst~me d'information
 
(5-G) necessaire au contr8le du projet 
: on a identifi6 les

besoins d'information, ainsi que les 
sources d'information et
 
6labor6 les formulaires de pr6sentation.
 

Il faut ensuite construire une Grille des responsabilit~s
 
(Ill. 28) indiquant :
 

(a) qui doit r6diger l'information,
 

(b) qui doil: la recevoir,
 

(c) qui doit l'approuver, et
 

(d) qul doit tre consult6 ou inform6.
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ILLUSTRATION 24
 

ECHEANCIER AVEC SYSTEE DE BORNES - EXEMPLE SIMPLIFIE 

(PROJET D'ELEVAGE DE VOLAILLE) 

A. Inspection/acquisition terrain 

B. Construction batiment 

C. Installation adduction d'eau 

i 

I 

a 8 12

Iz_ 

I 

16 

-

20 24 

D. Installation equipement 

E. Acquisition fournitures F7 

F. Peuplement poulailler SI 

Dat" 

planifige Date 

(f in I_" effeative 
A - I Achevement Inspertion du terrain 2 

A - 2 Transfert terrain 4 

B - I Approbation plans/permis de construire 4 

B - 2 Achevement fondations et exterLeur 10 

B - 3 Ach~vement et inspection.iiterieur 14 

C-- 1 Installation conduites d'eau extgrieures 13 

C - 2 Installation couduites d'eau interieures 18 

0 - 1 Livraison.equipemsent sur ite 17 

D - 2 Ibstallation et essai de 1' quipement 21 

E - 1 Livraison complete fournitures 20 

F - 1 Livrai-on premier lot de volailles I1 
F 2 Livraison stock volaille complet 24 
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ILLUSTRATION 25 

MODELE DE RELEVE D'ACTIVITES 

DATE 

15 mai 

PROLEMES (dcarts).(ch6ancier,r~sultats, ressources) 

Reporter essais syst~me d'inscription
dans le District A jusqu'au retour de 
1'administrateur 

VISA 

7 juin 

10 ao~t 

Rdpugnance de la part de certains 
responsables "conventionnels" A 
assister aux sessions. 
Premiere session incomplte.
Offrir une compensation en sus du 
mat~riel. 

Terminer les manuels de procdure 

demande plus longtemps que prdvu. 

1 mai Premiere session repouss~e d'un mois. 

1 mai Premiere session n'offre pas assez de 
places pour r~pondre A l'int~r~t 
exprim6 par les travailleurs commu
nautaires. 
Seconde session prdvue imm~diatement 
apr~s la fin de la premi~re session. 



ILLUSTRATION 26: SUIVI D'ACTIVITES (Mod6].e) 

Debut Acb~vemaent A temps V En retard % 

Acti v t Decr p t ion i ct eu r 
-

2.1 Description fonctions Rasponsable 

Planifid Rd.l Planif1'4( 

-.. 

Rel A J J A SON J 

at procedures local I janv I janv 15 jonv 10 janv 

Z.Z Preparation budget Responeable I janv I janv 15 janv 15 janv 

2.3 Inatcllatien secretariat 
regional 

Directour 
regional 

I J&nv I jenv 15 janv 1 fev., 

2.4 Revue at approbationactivitea 2.1.2.2 & 2.3 
Raprieantant
kz:nitr&tao I5 janv 15 janv 30 janv I fev 

2.6 Silection lieu de DIrectur I fv I fdv I fiv 1 tiv 
reunion rigional 

2.6 Ztabli.soent documents2 ur fonctions at 
.aroadurm 

1gopcnaable 
loce-. 

I Z-v 15 jan I mar 15 f4v V 00 

2.7 Campagne rocrutenmnt Responsible I f.;v I fdv iI "r 
information 

2.8 Dicision ahigibilit; RepriventantAdmin. 1 mar I avr 7 mar 

z.9 Diffusion listsdes 
membres at procidureo 

Directeur 
regional 

715 mar 

2.10 Preparer materiela at
ordra du jour/lro raun. 

Directeur 
rigional 

7 mar 15 mar 21 mar 28 mar 

2.!i L"union inaugurative tspreaentant 1 avr ar -
Admin. ___ I -. 

2.12 Preparation at diffusion 
procie-varbal 

Responsablo 
local 

2avr 7 
7 avr 

-

2.13 Diffusion information
publique Reaponseble

informationt 
avr 

- -

n 10 yrr iLrr 
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ILLUSTRATION 27 : SUIVI D'ACQUISITION DES RESSOURCES (Mod~le)
 

u Cout unitaire QuantiteRessourco Origine I Coat total Depense effective, par pgriode Action requisel
 
P P. P R 4P R le trim 2e trim 3e trm e trnij :4
 

Instr. pour
 
inspection

du terrain magasin 500 
 950 12 10 6,000 9,500 2,000 3,000 2,000 2,500
 

Equipement a pt.

agricole maintqnance 250 350 6 5 1,500 1.750 800 950
 
insecticides aai
 
inengries asn 
 7,000 9.000 1.500 2,COO 2,500 
 3,000
 

Essence pour Travaux 
 3.4 3.3 2T 3T 6,800 9,900 2.800 3,000 2.500 1,600
 
viihiculas publics
 

Pices rech. Travaux 700/ 1.200/ 6 5 4.200 6,000 
 1,000 1,400 2,000 1,600
maintenance publicz 'tluh. volt. 

Legende : P - Plinifi )C- action requise 

R - Reel - action accomplie
 



ILLUSTRATION 28 : GRILLE DES RESPONSABILITES (Modele)
 

Rapports at fre'quence Personnel Directeurs uirecteur 
 Hesp. 'omite de Ministre urgan. commission Autres
do projet l'aeccvitedu proJet Adm. Direction Etudes develqppement
 
cooperative tepecifier)
 

Relevf d'aCtivite 
 Red. Info.
 
Lcontinu - soumision
 
mensue:Le) 

Suivi d'activit(
 
(mne Z jour mensualie) Red. Info.
 

Info. 16to. R~d. Into. Info. 
 Personnei.
:uivi d'acquisiticn aem 
 "rn 
(trge Z jour mensuelle) march 
resbourc 


bon marche 

R~ueau d"activites 
(miu- 1 jour mensuelle) Into. Info. R.d. Info Info. 

Situation
(r~dacton monaumlle
 
aouaciuon avzn reunilon 
 Irfo. Info. 
 Rid. Info Info. Info. 
 Info, Info.
 
do revue)
 

Inutructicnspour Action Action Red. Info Info. Personnel
noditication* 
magasins


(quand L cas me pre'sente) 

bon march4
 

Action - pour action
 
Info - pour information
 
Rd. w rddactlon au rapport
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Cette grille indique clairement les responsabilit~s li~es
 
au syst~me d'information a tous les niveaux du projet.
 

L'objec principal de cette activit6 est d'assurer que
 
l'information recueillie est 
remise aux individus responsables
 
des decisions qui y sont lines. 
II n'est pas n~cessaire de
 
remettre toutes los informations a tout le monde. Un volume
 
important d'information est engendr6 aux 
niveaux d'exploitation

du projet ; elle est condens~e, interpr6t6e et compl6t6e a mesure
 
qu'elle est 
dirig6e vers les 6chelons sup~rieurs de la direction
 
du projet.
 

5.6 Diffusion et essais'du syst~me d'information
 

Le syst~me d'information int~gre toutes les informations
 
provenant de 
toutes les unit~s qui contribuent au projet. Une
 
fois le syst~me congu et mis en place, on 
doit s'assurer que tous
 
les individus et 
toutes les unit~s soient inform~s de leurs
 
responsabilit~s et 
de l'tendue de leur contribution.
 

Tous 	los individus concern~s doivent connaitre le
 
fonctionnement du syst~me et savoir comment l'utiliser. Ils
 
doivent savoir quel type d'information est souhait6 et quel

formulaires de pr~sentation sont a employer. Tous doivent
 
soumettre los document- suivants sur leurs activit6s respectives
 

(a) 	un calendrier dlactivit~s ;
 

(b) 	des etats p~riodiques de d~penses et
 
d'avancement ;
 

(c) 	des mises A jour periodiques des plans
 
et calendriers initiaux ;
 

(d) 	des plans pour revue sur place par la
 
direction.
 

Si possible, les individus appel~s i r~diger l'information
 
et A effectuer les analyses doivent participer A la conception de
 
segments du syst~me afin de comprendre l'utilisation de
 
1'information.
 

Il faut tester le syst~me assez t6t pour assurer un 
courant
 
suffisant d'information utilisable. Il faut v~rifier, 
non
 
seulement, que l'information est recueillie, mais aussi, qu'elle
 
est analys~e, r~sum~e et utilis~e pour prise de d~cision.
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Le crit~re d'valuation d'un syst~me d'information est sa
 
capacit6 a informer les responsables a tous les niveaux du projet
 
de fagon continue pour leur permettre de prendre en temps voulu
 
les mesures n~cessaires le cas ch~ant.
 

II faut r~viser le syst~me, le modifier et en v4rifier
 
1'efficacit6 tout au long du projet afin de permettre un
 
management efficace.
 

Le directeur est responsable de veiller A ce que le syst~me
 
d'information fonctionne, et qu'il fournisse avec exactitude et
 
ponctualit6 1'information n~cessaire pour appuyer la prise de
 
d~cision. Cependant, trop d'insistence sur la precision peut
 
retarder le flot d'information ; trop d'accent sur la rapidit6
 
peut entrainer le manque d'exactitude. Ii faut trouver
 
l' quilibre appropri et le maintenir tout au l.g du projet.
 



3.92
 

IX. LE CLASSEMENT DE L'INFORMATION*
 

La planification pour l'ex~cution assure que toutes les
informations n~cessaires sont disponibles d~s le d~but du projet.

Ces informations doivent etre redig~es, int~gr~es et class~es
 
dans 	les dossiers afin d'etre constamment A la disposition de la
direction. Le classement de projet repr~sente une collection
 
ordonn~e de tous les documents recueillis et engendr6s durant la

vie d'un projet. Cette collection d'information doit tre
 
constamment mise a jour.
 

1. 	 Les dossiers de projet
 

Ils pr~sentent les avantages suivants
 

(a) 	ils permetteat a la direction de
 
prendre de saines decisions bas~es sur
 
les renseignements recueillis, analysis
 
et mis jour de facon continue, depuis
 
la conception du projet jusqu'au
 
present ;
 

(b) 	is facilitent le transfert des
 
responsabilit~s lors de tout changement
 
dans le personnel du projet et
 
i'orientation adequate du 
nouveau
 
personnel ;
 

(c) 	ils contiennent des informations
 
vitales en cas de conflits ou de
 
litiges ;
 

(d) 	ils fournissent un fonds d'information
 
pour l'entreprise de projets similaires
 
dans le futur ;
 

(e) 	ils facilitent la v~rification
 
financi~re du projet tout au long de sa
 
dur~e ;
 

(f) 	 ils facilitent l'valuation, interne
 
et externe, de lVimpact du projet.
 

* Module 38 - Le classement de l'information
 

,Q# 
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2. 	 Les rubrigues g@n~rales du classement
 

Elles se basent sur les besoins du projet et
 
l'utilisation eventuelle des dossiers. En g~n~ral, les
 

rubriques suivantes y figurent :
 

(a) 	Information gnrale sur le projet (y compris les
 

documents sur l'historique du projet)
 
(b) 	Gestion et structure
 
(c) 	Questions techniques
 
(d) Questions financi~res 
(e) Plans de travail et 6ch~anciers 

(f) Accords d'autorisations et contrats 
(g) Comptes--rendus et evaluations 
(h) Communications (internes au projet) 
i) Communications (externes) 
Cj) Administration 
(k) Proc~s-verbaux 

3. 	 Utilisation des documents
 

L'ensemble des produits r~sultant des 6tapes
 
syst~matiques de planification de l'ex~cution d'un projet
 
repr~sente un sommaire des 6tapes, de leurs activit6s et de tous
 
les produits 6'information. Les diverses formes de documents,
 
ainsi que les techniques de management qui leur sont li~es,
 
constituent des instruments pour le manaqement du projet. Il faut
 
les utiliser. Ii appartient au directeur de projet de d6cider
 
dans quelle mesure chacun de ces documents ou techniques est
 
pertinent a son propre projet. Trop de documents peuvent
 
constituer un fardeau qui ralentit plut~t qu'il ne favorise
 
l'avancement du projet ; trop peu risque d'entrainer des lacunes
 
et des d~ficiences qui rendent plus difficile, sinon impossible,
 
le travail de management et conduisent A des approches livr~es a
 
la chance. C'est ainsi qu'on doit consid6rer les instruments,
 
techniques et documents pr~sent~s dans ce manuel et les modules
 
qui l'accompagnent comme des outils 6e management adaptables aux
 
diverses situations.
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X. EMPLOI DU MODELE DES ETAPES SYSTEMATIQUES
 

Les 6tapes syst~matiques de planification de l'ex~cution,
etablies sur l'exp~rience et eprouv~es sur des projets reels,
constituent 
un module qui adhere etroitement a la realit6.
Cependant, il nest pas recommand6 de suivre trop stricteent la
sequence des etapes ; cette approche doit etre adapt~e aux
situitions particuli~res present~es par les projets r~els
 
auxquels elie est applique.
 

Les types d'activjts et 
de decisions 
& ex~cuter lors de
chaque etape present6s ici 
ne sont que des lignes directrices.
Lorsqu'on les applique a un projet r~el, elles doivent subir 
une
lg~re adaptation. Ceci est particuli~rement valable pour l'Etape
UN 
, Demarrage dU projet, parce que diff~rent3 projets sont
 
amorc~s de differentes tacons.
 

Le tableau ci-dessous illustre l'adaptation du module a un
projet r~el (la 
creation d'une exploitation agricole cooperative).
 

MODELE 
 PROJET

Activit~s 
 Produits
 

1.1 Autorisation 
 Demande officielle aupr~s du
de projet 
 minist~re
 
Rapports d'appr~ciation du terrain
 
Mdmorandum et minutes d'accord
 

1.2 Processus 
 Processus en vigueur au sein du
d'approbation 
 ministare
 

1.3 Affectation du Termes de r~fdrence/qualificationsdirecteur de projet Lettre d'affectation/contrat 

1.4 Rddaction de la 
 Mdmorandum.et minutes d'accord

Charte de projet
 

1.5 Etablissement des 
 Mdmorandum et minutes d'accord
 
liens initiaux 

1.6 Garantie de Allocation budgdtaire intdrimaire
financement
 

1.7 Affectation de 
 Lettres d'affectation
1' quipe initiale 

1.8 Garantie des 
 Allocation budgdtaire intdrimaire
 ressources 
 Lettre d'affectation (directeur)
int~rimaires 
 Lettres d'affectation (personnel)
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SOMMAIRE
 

1. Les 6tapes syst6matiques de la planification de l'x~cution
 

Le "Contr8le pa- Exception' se fonde sur un solide plan
 
d'ex~cution. Contr61er le projet signifie suivre et mesurer 
sa
 
performance par rapport au plan 6tabli afin de pouvoir identifier
 
les 6carts et prendre les mesures n~cessaires lorsqu'une
 
intervention de la direction est indiqu~e. Le plan d'ex~cution du
 
projet doit assurer qu'un fonds suffisant d'information pour le
 
management est 6tabli et que des courants d'information
 
syst~matiques facilitent la prise des decisions appropriees.
 

Le management d'un projet exige divers types d'information,
 
qui couvrent les 6l6ments suivants :
 

(a) 	le but et ]a nature du projet
 

(b) 	les plans de travail et d'action
 

(c) 	la structure du projet
 

(d) 	son financement
 

(e) 	la r~partition des ressources et leur
 
allocation budg~taire
 

(f) 	l'tablissement des contrats, les
 
autorisations de travaux et le contr~le de
 
l'utilisation des ressources
 

(g) 	le produit du projet
 

(h) 	son contr8le
 

(i) 	son environnement
 

Les 6tapes syst~matiques de planification de l'ex~cution
 
repr~sentent une approche m~thodique a la mise au point des
 
syst~mes d'information de management n~cessaires a la r~ussite
 
d'un projet. Le module pr~sent6 dans cette section comporte cinq
 
6tapes
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Etape UN: 	 le d~marrage du projet
 

Etape DEUX: 	 la determinatiu2 du travail et
 
l'tablissement d'un plan de
 
travail
 

Etape TROIS: 	 la d~finition de la structure
 
hi~rarchique du projet
 

Etape QUATRE: 	 la mobilisation des ressources
 

Etape CINQ: 	 l'tablissement des syst~mes
 

d'information et de contr8le
 

A la fin de l'Etape CINQ, la planification de l'ex~cution
 
du projet est termin~e. Le plan doit ensuite 
 tre mis ' jour

p~riodiquement 	sur la base de la performance r~elle.
 

Chacune des activit~s qui constituent les 6tapes a pour
 
r~sultats des 'blocs de fondation" qui fournissent les
 
informations et syst~mes requis pour mener 
A bien le projet. 
L'omission de toute activit6 diminue les chances de r~uss~te du 
projet et accrolt les probabilit~s de confusion, de retards,
 
d'erraurs ct de conflits. Si laccomplissement des 6tapes ne
 
garantit pas la reussite du projet, il 
en facilite le management.
 
Les projets de developpement 6tant al~atoires et uniques en leur
 
genre, des probl~mes, des retards ou des possibilit~s impr~vus
 
sont 
A anticiper. Lorsqu'ils se pr~sentent, les informations et
 
structures n~cessaires pour les traiter sont ainsi disponibles.
 

La fondation du management, 6tablie par les 6tapes
 
syst~matiques, place le projet 
sous le contr3le de la direction.
 
En etablissant 	d'avance une routine et 
une documentation couvrant
 
les fonctions de base du projet, le directeur se r6serve le temps
 
et l'nergie n~cessaires pour r~soudre les in~vitables crises.
 

Enfin, il nous 	faut souligner, une fois ap plus,
 
l'importance de ne n~gliger aucune des considerations pr~sent~es
 
au cours de l'6tude des 6tapes syst6matiques. Dans la hate de
 
Mmettre le projet en route', 
on risque de manquer le d6but r~el
 
du projet, c'est-A-dire, la planification pour l'ex~cution. Une
 
fondation solide offre au projet une meilleure chance de faire
 
face aux impr~vus au cours de son execution.
 



SECTION IV
 

LE MANAGEMENT DE PROJETS
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I. INTRODUCTION
 

Tous les directeurs de projet doivent accomplir le mime
 
genre d'activit~s de management, quelle que soit la nature de
 
leur projet.
 

Ii ne s'agit pas d'une occupation fortuite et improvis~e,
 
qui varie au hasard des projets ; le management comporte
 
certaines approches, certains principes, instruments et mithodes
 
qui s'appliquent, & des degr~s divers, 6 tous les projets.
 

Cette 	section du manuel se propose d'aider les directeurs
 
de projet a comprendre et appliquer les proc~dures de management
 
a suivre pour mener a bien l'execution des projets de
 
developpement.
 

Une fois mis en place les systZmes d'information et d,
 
contrale 6tablis lors de la planification de .'ex~cution, il
 
s'agit de passer a l'ex~cution du pro3et proprement dite. Le
 
management du projet se concentre sur son execution et en
 
couvre toute la dure, y compris sa cldture, objectifs et buts
 
d'ensemble etant ronsidr~s atteints.
 

1. 	 Revue du syst~me d'information pour
 
le management de projets
 

La premiere t~che du directeur de projet est d'examiner les
 
fondations du management.
 

I doit passer en revue le syst~me d'information pour le
 
management afin de s'assurer qu'il est adapt6 aux besoins du
 
projet. Ii n'existe pas de syst~me parfait, mais on peut v~rifier
 
si un syst~me comporte des lacunes en considerant les points
 
suivants:
 

a) Son but
 

Pourquoi est-il necessaire ? Qui a besoin de
 
1'information et de sa revue ? Dans quel but ? Qui
 
1'utilise et comment ?
 

Ii y a probablement plusieurs r~ponses A chacune 
de ces questions et le syst~me doit r~ponlre aux buts 
de tous les individus et de tous les groupes qui 
1'utilisent. 
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b) Sa port6e
 

Comment est organis6 le projet ? Quelles unitis
 
doivent fournir des donn~es ? Quelle est leur nature
 
et celle des donn~es fournies ? Chaque unit6
 
fonctionnelle fournit-elle un type sp~cifique de
 
donn~es ? ou bien peut-on structurer un certain nombre
 
d'unit~s pour produire des donn~es similaires ?
 
Quelles donn~es sont r~sum~es aux niveaux
 
hi~rarchiques interm~diaires ? O sont effectu~s les
 
sommaires et analyses en dehors du bureau central du
 
projet ?
 

c) L'environnement
 

Le projet est-il ex6cut dans un cadre moderne ou
 
traditionnel, rural ou urbain, avanc ou en voie de
 
d~veloppement -- ou dans quel sorte de milieu ?
 
Quelle est la distance entre les points de collecte
 
des donn~es, les collecteurs et les analystes ?
 

d) Les communications
 

Quelles m~thodes de communication sont
 

disponibles pour la transmission des rapports et des
 
donn~es d'un point 5 l'autre 7 Quels moyens sont
 
utilis~s -- t~l6phone, t6l~graphe, service postal,
 
messagers, rapports oraux ou 6crits ? Quel est
 
l'intervalle entre la transmission des donn~es et
 
rapports en tous points et leur r~ception par les
 
destinataires, -- analystes ou d6cideurs ? Ces
 
interva.les sont-ils consistants, diff~rents selon les
 
saisons, influenc~s par les facteurs politiques, etc. ?
 
Dans quelle mesure ce syst~me de communication est-il
 
s~r ? Risque-t-il d'entrainer des distorsions ?
 

e) Interface homme/technique
 

Dans quelle mesure le syst~me est-il ax' sur
 
l'humain ou sur la technique 7 Les indicateurs sont-ils
 
le r~sultat de relev s d'instruments (poids, mesures,
 
temperatures) ou s'agit-il de facteurs "au jug ' ?
 
sont-ils produits automatiquement ou sont-ils
 
interpr~t~s par les individus ?
 

A?
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f) Les co~ts
 

Combien la direction est-elle prate 5 d~penser
 
pour obtenir les donn~es souhait~es ou requises 7
 
L'information est-elle n~cessaire quel qu'en soit le
 
prix ou bien existe-t-il des limites budg~taire6 (un
 
pourcentage du coat du projet, par exemple) ? Les
 
coits peuvent-ils tre d~termin~s avec exactitude pour
 
refl~ter l'efficacit du syst~me ?
 

g) Le personnel
 

Dispose-t-on d'un personnel suffisant pour
 
recueillir les donn~es sur I'ensemble de la zone
 
couverte ? Le personnel a-t-il requ la formation
 
appropri~e pour la collecte et l'analyse des donn~es ?
 
La supervision est-elle adequate pour garantir
 
l'exactitude des donn~es ? Le personnel est-il
 
exp~riment ou bien sa formation doit-elle faire
 
partie du plan du projet ? Les individus charg~s du
 
traitement des donn~es sont-ils comp6tents, inform~s
 
et conscients de leurs fonctions vis-a-vis du projet ?
 
Toutes les sources d'information ont-el. s t6
 
instruites de leur r6le vis-a-vis du projet ?
 

h) Le traitenent des donn~es
 

Coment les donn~es seront-elles trait~es et
 
r6sum~es -- manuellement, m~caniquement,
 
lectroniquement, ou en combinaison ? Au bout de
 

combien de temps apr~s un 6v~nement les divers niveaux
 
du management peuvent-ils recevoir les donn~es, les
 
sommaires, les rapports, et compl6ter leur analyse de
 
l'information ?
 

i) La fr~guence
 

A quels intervalles le directeur de projet et les
 
autres niveaux de l'adnministration du projet ont-ils
 
besoin d'etre inform~s ou le d4sirent-ils -- de fagon
 

continue, chaque jour, chaque semaine, par mois, par
 
trimestre, p~riodiquement, peu fr~quemment, seulement
 
lorsque se pr~sentent des problimes ?
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j) Le volume 

Quel volume d'information est n~cessaire 5 chacun
 

des niveaux de management -- la totalit6, une
 
selection d'indicateurs, les rapports pertinents ?
 

k) Autorit6 et hi~rarchie
 

Le directeur du projet centralise-t-il tous les
 
rapports ? Les controle-t-il tous ? Poss~de-t-il une
 
autorit directe sur toutes les sources d'information
 

(ceux qui produisent les rapports) ou bien les
 
rapports passent-ils par les directeurs de d6partement
 
de 1'organisme-parenr ? La fourniture au directeur des
 
donn~es de base constitue-t-elle une tache
 

suppl~mrentaire, un acte de courtoisie, ou autre ? Le
 
directeur du projet peut-il communiquer directement
 

avec les responsables de la collecte et du traitement
 
des donn~es, ou bien doit-il passer par des niveaux
 

intermiidiaires ?
 

i.) Sommaires
 

Les donnees sont-elles r~sumees uniquement par le
 

projet, dans leur ensenble, ou bien le sont-elles
 
des niveaux intermdiaires ou d'exploitation ? Qui
 
d~terr.ine leE types de sommaires requis et autoris&s ?
 

m) La v~rification 

Le directeur du projet ou le personnel de projet
 
ont-ils facilement acc~s aux sources d'information ?
 

A-t-on pr~vu des v~rifications partielles pour 6chan

tillonner les donn~es et en verifier la validit6 ?
 

Comment l'administration du projet d~termine-t-elle la
 
validit6 de l'information ?
 

n) Rapports suppl~mentaires
 

Quels Pont les arrangements des organismes de
 

soutien et de parrainage en ce qui concerne la
 

collecte et le traitement des donn~es ? Existe-t-il
 
dans d'autres parties de l'administration ou dans les
 

institutiorns de prets des mcanismes s~par~s qui
 

compl~tent le systime d'information du projet ou lui
 
font concurrence ? Comment integrer ces systimes pour
 

6viter les chevauchements et lev r~p6titions ?
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o) Les perceptions du public
 

Dans quelles mesure la collecte des donn~es
 
risque-t-elle d'etre affect~e par les opinions 
publiques ou politiques (resistance, retrait ou 

distorsion dcs doe, jugcmetL O f-vorablc sur la 
nature des donnees recueillies ou des rapports
 

6tablis) ?
 

p) Les intr~ts priv~s
 

Les responsabJes de la collecte, leurs sup~rieurs
 

izials, ies responsables du traitement ou de
 

inter~rettio n es donnees sont-ils des observateurs 

totalement ir,-artiaux ? Existe-t-il parmni le personnel 

de prc3e:, ou le personnel chazg de l'information, 

des int~rats prives risquant de d~former les faits en 

f :eur de Croupes particuliers ? 

q) Les buts et les cibles
 

Les buts d'ensemble ont-ils une valeur
 

quantitative t aliste ? Des donn~es de base sont-elles
 

disponitles ? Peut-on obtenir des donn~es suffisantes
 

pour mesurer les accomplissements en direction des
 

buts d'ensemble ? A quels intervalles doit-on mesurer
 

l'avancement vers les buts d'ensemble de niveau
 

sup rierr ? Dans quelle mesure est-il possible
 
en 


plus limities et intermdiaires pour faciliter les
 

comptes-rendus et la collecte des donnies ?
 

d'atteindre ces buts ? Peut-on les diviser cibles
 

Cette liste pourrait tre plus longue, mais elle suffit
 

dimontrer le d~tail dans leque! le directeur de projet doit
 

examiner le syst~me d'information 6tabli afin d'assurer qu'il
 

soit approri6 au projet et m~nageable. Les systirmes d'information
 

sont des instruments destines a aider le directeur. Ils ne
 

doivent pas le d~tourner de sa tache effective, qui est de
 

innager le projet, mais doivent la faciliter. Comme pour tout
 

instrument, il appartient 6 son utilisateur, en l'occurrence, le
 

directeur de projet, de juger s'il est appropri6 aux taches a 

accorrpl i r. 
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2. Les bases du management de projet
 

Le dessein du management est d'atteindre le degr6 de
 
contr6le du projet permettant d'en assurer l'achvement en temps
 
voulu, dans les limites des contraintes prescrites (temps et
 
ressources), tout en accomplissant les objectifs fix~s. La tSche
 
est 	difficile, surtout pour le management en structure
 
matricielle.
 

Le management efficace d'un projet est fond sur
 

o 	 la centralisation des responsabilit~s,
 

o 	 la coordination de la planification et du
 

contrLe.
 

a) 	 La centralisation des responsabilit~s
 

La structure complexe du projet n6cessite
 
l'6tatlissement d'un point central de responsabilit6,
 
capable de coordonncr en un syst me rationnel toutes
 
les unit~s fonctionnelles qui contribuent au projet
 

Ce centre de coordination, essentiel &
 
l'ex-cution d proiet, c'est le poste de directeur de
 
projet.
 

b) 	 La coordination de la planification et du
 

contrle
 

Le contr~le du projet requiert la coordination de
 
composantes et d'6l1ments diftuses a travers
 
diffrents d~partenents, ainsi que ce]le de tous les
 
organismes et de toutes les unites qui contribuent au
 
projet. L'autorit6 sur le projet 6tant partag~e, la
 
responsabilit6 du contr6ie est dctermin~e par les buts
 
d'ensemble, les objectifs, les fondations et les
 
6ch~anciers tablis en commun.
 

Les projets, d~finis en commun, sont basis sur
 
des plans de travail coordonn~s, qui doivent etre mis
 
a jour et r~vis~s tout au long de l'ex~cution : il
 
faut donc, d~s le debut, assurer la coordination de la
 
planification et du contr6le, par l'itablissement des
 
plans, des procedures et du syst~me ad~quats.
 

Tous les aspects du projet (ressources,
 

ich~anciers, extrants et leur utilisation) doivent
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etre planifi~s et coordonnes au moyen d'un syst~me unique
 
e" non par les programmes de routine ou les divers syst~mes
 
fonctionnels dont ils d~pendent.
 

Ces deux facteurs essentiels se soutiennent mutuellement et
 
doivent tre combin6s pour permettre un management efficace du
 
projet.
 

La centralisation des responsabilit~s permet au directeur
 
d'assurer que les plans soient ad~quats et valides et d'en
 
coordonner le suivi afin d'identifier les mesures de management 6
 
predre et de les signaler a l'attention des responsables.
 

La coordination de !a planification et du contrile permet
 
a2 directeur d'assurer leF 'interfaces' n6cessaires entre les
 
con.osantes dc pro~et et le personnel de projet pour faciliter la
 
resclution des ccnflits, la solution des probl~mes,
 
l'expaoitation des possibiliu:s et le transfert des questions nor
 

r~solues, ou ancicipees, aux niveaux de management appropri~s
 
pour prise de decision.
 

3. Responsabilit du directeur de projet
 

En tant que point central des responsabilit~s, le directeur 
est responsable de l'ensemble du management du projet : de la 
coordination et du contrale de lPutilisation des ressources pour 
assurer la production et l'utilisation des extrants dans le but 
d'accoMFlir les objectifs du projet. 

11 est iesponsable de la planification, de l'organisation, 
de 1'6quipement en personnel, de l'6valuation, de la direction et 
du contr~le depuis le moment o le projet est autorise jusqu'a sa 
cloture. 

Les responsabilit~s sp~cifiques du directeur de projet
 
peuvent varier d'un projet a l'autre ; mais elles comportent
 
essentiellement l'organisation, la coordination et la conduite du
 
projet. Le directeur doit :
 

- veiller a ce que les produits terminaux (extrants) 
du projet soient r~alises conform~ment aux
 
specifications techniques et dans le cadre des
 
contraintes du projet (temps et ressources) ;
 

- assurer l'utilisation appropri~e des ressources 

tout au long du projet et apporter les rEvisions 
n~cessaires aux plans originaux pour permettre 

une utilisation des ressources aussi complite et
 

efficace que possible ; 



4.8
 

n~gocier toutes commandes de travaux ou contrats
 
(ou en assurer la n~gociation) avec les diverses
 
unites fonctionnelles et les divers organismes
 

contribuant A l'ex6cution du projet ;
 

suivre les performances afin de pouvoir alerter
 

les chclons sup~rieurs de l'administration
 
lorsque les 6carts sc trouvent en dehors de son 
contr~le et risquent d'entrainer de notables
 
modifications du projet ;
 

suivre le projet afin de pouvoir prendre (ou
 
obtenir que soient prises) les d~cisions
 
n~cessaires pour assurer Jlaccomplissement des
 
objectifs ;
 

faire les recommandations appropri~es pour les
 
changements a apporter, les options a considrer
 
et les questions 6 examiner, a mesure que des
 
problmes ou possibilit~s se pr6sentent ;
 

servir de point de contact principal pour tous
 
les individus ou groupes associ~s au projet
 
(administration, directeurs de d~parterents de
 
.'organisme-parent, directeurs d'activit~s,
 
b~n~ficiaires du proje., etc.).
 

Le directeur est assisti d'une 6quipe poss~dant toutes les
 
comp~tences necessaires pour l'administration et l'ex~cution du
 
projet (ina~nieur, administrateur de contrats, comptable,
 
contr6leur, coordinateurs interd~partementaux, directeurs
 
d'activit~s sur le terrain, etc.). Quelle que soit la taille de
 
l'quipe, le directeur est toujours responsable du projet.
 

NOTA:
 

Dans le management en structure matricielle, certains
 
membres de l'gquipe peuvent avoir des responsabilitis
 
envers d'autres unites de l'organisme-parent et des
 
loyaut~s plus fortes que celle qu'ils doivent au
 
projet. Le personnel de projet est souvent maintenu
 
sous l'autorit6 des chefs de d~partements, tout en
 
6tant affect6 au projet temporairement ou i temps
 
partiel. Le seul point de responsabilit6 r~el, pour le
 
projet, etant le directeur du projet, c'est i lui
 
qu'il appartient de veiller a ce que le projet soit
 
ex~cut -- ce n'est pas la responsabilit& des autres
 
membres de l'quipe, dont le r6le est de l'aider
 
remrlir sa missin.
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Souvent, le sens de sa totale responsabilit6 envers la
 
performance du projet pousse le directeur A s'engager ind~ment
 
dans des op~rations routini~res sur le terrain. I a tendance A
 
penser que pour que le travail se fasse, il lui faut participer
 
en personne 6 la t~che.
 

Un des principes du management, qui s'applique tout
 
particuli~rement aux projets, veut que le r6le du d'ecteur est
 
de faire accomplir le travail par les autres. La responsabilit
 
du directeur de projet n'est pas d'ex~cuter le travail, mais de
 
veiller 6 son execution. C'est pourquoi il doit tre avant tout
 
un "manager' il peut ensuite, le cas 6ch~ant et sur un plan
 
secon-aire, etre un ban technicien. La plupart du temps, un bon
 
directeur n'a pas besoin d'etre un expert dans une technique
 
particuliere ou dans un aspect particulier du projet. Il doit
 
savoir utiliser 1'expertise et 1'6nergie des autres, et ncn pas
 
tout savoir et tre capaLle de tout faire en personne.
 

La distinction entre le directeur de projet et le
 
directeur d'activit doit tre clairement 6tablie :
 

Le directeur de projet fournit, 6 la lumi~re de
 
l'avarcement d'enserznle du projet, les directives n~cessaires en
 
ce qui concerne la nature des taches, les dates o elles doivent
 
tre conmenc~es et achev es pour accomplir les buts d'ensemble,
 

la quantit6 de fonds disponible pour accomplir le travail et les
 
changements n~cessaires et acceptables a apporter aux plans
 
originaux.
 

Le directeur d'activit (le technicien) fournit les
 
directives ncessaires en ce qui concerne l'affectation des
 
activit~s particuli~res plac~es sous son autorit directe, le
 
mode d'ex~cution des travaux techniques et la quantit6 de fonds
 
n~cessaire pour accomplir le travail.
 

I n'est pas toujours facile de diff6rencier les deux. Si
 

le directeur du projet est 6galement un expert technique
 
responsable de certaines activit~s du projet, il doit apprendre
 
distinguer entre son r8le de directeur et son r6le d'expert
 
technique.
 

NOTA Lorsqu'on passe en zevue la position du directeur
 
de projet, la question "responsabilit6 us.
 
autorite" se pose.* Quoique responsable du projet
 
et du management de toutes les ressources du
 
projet, le directeur n'a pas d'autorit6 directe
 
ou enti~re sur les individus, les ressources
 
mat~rielles, les fonds et les 6ch~anciers ou les
 

* Section I - Chap. II 
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temps allou~s au projet. Un gros effort de
 
coordination est n~cessaire pOUL permettre la
 
communication de l'information n6cessaire et
 
suffisante sur les plans entre les organismes, les
 
unit~s et les individus concern6s. A cause de la
 

grande dispersion de l'autorit et des ressources, la
 

coordination est plus difficile accomplir au niveau
 

du Pj -jC:L qu'au niveau des d~part'ments au sens
 
traditionnel.
 

4. Le contr6le du projel.
 

Le directeur, peut exercer sur le projet deux types de
 

ou bien un contr&1e par exception.
controle : un contr6le positif 


Le contrle positif exige du directeur un engagement total
 

et continu dans l'accomplissement des activit~s du projet, dont
 

il assume la responsabilit de l'explcitation technique.
 

Le contra1e par exception permet au directeur de mesurer,
 

par rapport a un plan de management, les performances des autres
 

responsables de l'exploitation du projet et d'intervenir
 
*
 

uniquement lorsque se pr[sentent des 6carts notables au plan.
 

Cette manuel se limite a l'tude du contr~le par exception
 

qui s'applique tout particuli~rement au management des projets de
 

d~veloppement.
 

Dans le management bas6 sur le controle par exception, le
 

directeur concentre 
son attention sur les situations et les
 

op~rations qui s'&cartent des plans d'ex~cution : son temps est
 

couteux, il ne peut s'engager positivement et
liMit6 et 

directement dan5 toutes les op&rations du projet. Un engagement
 

complet, une observation constante et une interaction totale ne
 
les plus
sont possibles que dans les projets les plus simples et 


limit~s. Le temps du directeur est mieux employ6 A r6qler
 

les questions n~cessitant la prise de decisions et d% mesures
 

en revue les secteurs o !a
ad~quates, et a simplement passer 


performance est satisfaisante.
 

les carts aux
 

plans d'ex6cution, il faut preparer des comptes-rendus r;guliers
 

et syst~matiques sur les op~rations ; pour dterminer les ecarts
 

importants, il faut 6tablir des marges de tol~rance pour la
 

Pour attirer l'attention du directeur sur 


le chemin
performance (par exemple, les marges allou~es sur 


critique permettent d'indiquer des variances dans la dur~e des
 

activit~s). Tant que la performance se situe dans les limites
 

acceptables, le directeur de projet n'est pas concern6. C'est
 

seulement quand la performance s'carte de ces limites qu'il en
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est inform6 pour lui permettre d'effectuer les enqu~tes requises
 

et, selon les r6sultats de l'analyse, de prendre les mesures
 
appropri~es.
 

I est essentiel pour le directeur du projet de prendre le
 

temps d'effectuer une planification initiale approfondie,
 
d'identifier les indicateurs-cl-s de performance technique et de
 

management et d'@tablir des tolrances de performance
 
acceptables. De leur cot , les administrateurs du projet doivent
 

tre pr~ts & assumer les co~ts d'iquipement en personnel et les
 
co~ts de fonctionnement lis 5 1'utilisation efficace des
 

syst~mes de controle.
 

L'anaiyse des indicateurs de oerformance met en lumi~re les
 

aires 6 pro~LeTes qui risquent d'affecter !a performance du
 
prcijet. DeS systemes d'information et de contr6le bien congus
 
permettent d'effectuer cette analyse correctement.
 

5. Les aires de conflit
 

Bien des probl~mes rencontres au cours d'un projet sont d~s
 

aux conflits intervenant au sein de ce dernier. Le directeur de
 

projet doit anticiper les aires de d saccord et de conflit ; il
 

doit tablir des plans pour le --6);inuer ou les 6viter afin que
 

les conflits ne d~tournent pas les ressources et les efforts du
 

projet des taches auxquels ils sont assignes.
 

La planification permet d'anticiper certains des conflits
 

rendus inbvitables, durant la p~riode d'ex6cution, par la nature
 

des projets. Les conflits les plus courants couvrent
 

o les ch~anciers
 
o les priorit~s
 

o les ressources humaines
 

o les procedures administratives
 
o les questions techniques
 

o les costs
 
o les personnalit~s.
 

a) Conflits d'ch~ancier
 

Les conflits les plus communs et les plus s~rieux
 

affectant le management -u projet se concentrent
 
autour de l'ltablissement des 6ch~anciers : dsaccords
 

sur la d~termination des dur~es, l'tablissement des
 

s~quences et des calendriers des taches et sur
 

.'utilisation des ressources de soutien li~es A ces
 

t~ches.
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Les conflits dc'cheancier s'6lvent le plus
 
souvent au sujet du support apport6 par le personnel
 
des d~partementp, sur lequel le directeur de projet
 
n'a qu'une autorit6 et un contr6le limit~s.
 

Ce type de conflits peuvent avoir leurs sources,
 
en partie, dans d'autres aires de conflit, par
 
exemple, celle des priorit6s ; leurs effets se font
 
sentir dans toutes les aires de performance du projet,
 
et tout particuli~rement, la performance technique et
 
l'utilisation des ressources humaines.
 

Des conflits d'@ch~ancier peuvent apparaltre 
qa.and un chef de d~partement accorde un degr6 de 
priorit6 moindre a une question ou a une activit6 
consid~r6es urgertes par le directeur du projet, ce
 
qui affecte l'avancement d'ensemble du projet.
 

b) Conflits de priorit~s
 

Les conflits de priorit6 n'interviennent pas
 
seulement entre l'quipe de projet et les groupes de
 
soutien, mais aussi au sein de l' quipe de projet. Iis
 
se divisent en deux groupes et sont 116s
 

aux diff~rences de vues et d'opinions sur la
 
s~quence des activit~s et des taches qui
 
doivent tre accomplies pour complter le
 
projet avec succ~s ;
 

& la priorit des activit;s de projet par
 
rapport aux programmes de l'organisme.
 

Dans le premier cas, ils sont dus au manque
 
d'exp6rience pr~alable du type de projet entrepris,
 
qui rend difficile de pr~dire l'agencement des
 
activit~s a partir du plan original, ou d'effectuer
 
des jugements d~finitifs sur l'allocation de
 
ressources essentielles.
 

Dans le second cas, les conflits sont dus 5 un
 
changement des priorit~s au sein de l'organisme. A
 
mesure que les besoins du projet et ceux des
 
d~partements de soutien changent au cours de
 
l'volution du projet, les priorit~s changent
 
automatiquement, ce qui perturbe les 6ch(anciers et
 
les arrangements de travail 6tablis.
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c) Conflits en matire de ressources humaines.
 

Ces derniers d~coulent directement des conflits
 

d'&ch~anciers et de priorit~s. II s'agit de desaccords
 
entran6s par le choix du personnel devant former
 
l' quipe de projet.
 

Ces conflits peuvent tre extr~mement s~rieux
 

dans les situations en structure matricielle o le
 
personnel appartenant a divers d~partements de
 
l'organisme-parent est affect6 temporairement ou
 

temps partiel au travail di projet. Le manque
 

d'effectif soumet l'organisme a de fortes pressions
 
il n'y a pas de marge suffisante pour permettre les
 

transferts et les changements requis afin d'accomplir
 
a la fois les tches du projet et celles du
 

d~partement. En outre, les individus aux comp~tences
 

exceptionnelles sont surcharg~s de travail.
 

Les conflits empirent en cas de crise exigeant
 

une attention immediate, a la fois au travail de
 
routine et . celui du projet. Des plans impraticables
 
pour l'utilisation des ressources humaines disponibles
 

entrainent in6vitablement des conflits de personnel.
 

(d) Conflits en matiire de procedures administratives
 

Ce sont lez plus fr~quents dans les situations en
 

structure matricielle.
 

Ils touchent le soutien administratif, la prise
 

de d~cision, les 6valuations, la coordination et
 

l''interface" entre les organismes, etc. Ils touchent,
 

en particulier, les questions relatives a l'autorite,
 

aux responsabilit~s et aux liens du directeur de
 

projet en natiire de compte-rendu ou de d~cision
 

(principalement, sa position vis-a-vis des chefs de
 

d~partement et des responsables de l'administration de
 

l'organisme-parent et des organismes de scutien).
 

Ces conflits s'6l1vent sur la fagon dont le
 

projet doit tre m~nag6 ; leur r~solution n~cessite
 

une claire definition des relations hi6rarchiques en
 

matire de compte-rendu, des responsabilit's, de la
 

port~e du projet, des plans d'ex~cution, des be.oins
 

de l'exploitation, des accords de travail et des
 

diverses proc~dures administratives.
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(e) Conflits en matinre de technique
 

Ces confLits sont li~s aux questions techniques,
 
aux specifications de performance, aux compromis
 
techniques et aux moyens d'achever la performance
 
technique.
 

Les organismes de soutien, ou les d~partements de
 
soutien au seln de l'organisme-parent, sont souvent
 
responsables au premier chef des ressources et des
 
performances techniques du projet. Parce qu'ils
 
possident g.n~ralement les comp'tences techniques
 
n~cessaires, ils tendent 6 se considrer come le
 
point logique de la prise des d~cisions techniques
 
pour le projet. Cependant, la situation n'est pas
 
aussi simple qucelle le paralt, car les projets de
 
d~veloppement, souvent tr~s complexeF, n~cessitent une
 
coordination des comp~tences techniques travers
 
plusieurs d~partements et disciplines.
 

Le d~partement technique n'a Fouvent qu'une vue
 
limit~e de 'ensemble du projet et manque de la
 
perspective n~cessaire pour adapter l'information
 
technique au contexte du projet. Ainsi, le directeur
 
de projet peut avoir a rejeter une option technique
 
souhaitable a cause des contraintes 0'&ch~ancier ou de
 
coGts impos~es au projet. Si les decisions du
 
directeur different des opinions techniques
 
initialement 6mises, l'esprit de coop~ration du
 
d~partement technique risque d'en tre affect6.
 

Les conflits en mati~re de technique sont
 
communs, mais g~n~ralement plus faciles a r~gler que
 
les autres types de conflits. Ils peuvent cependant se
 
trouver incorpor~s aux autres aires de conflits
 
(6ch~anciers, procedures administratives, autorite,
 
etc.) et en devenir plus complexes.
 

(f) Conflits en mati~re de coats
 

Ils se rencontrent tout au long de lexecution du 
projet ; cause de strictes contraintes budg~taires, 
le directeur du projet doit s'efforcer de reduire les 
coats au minimum, tandis que les d~partements de
 
l'organisme-parent et les groupes de soutien
 
s'efforcent, de leur ct6t, d'accroltre leur portion
 
d2s budgets de projet.
 

VLP
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Ces conflits ont souvent pour cause des probl~mes
 
techniques, des d~calages dans les 6ch~anciers, des
 
augmentations de co~ts et des inflations impr~vues.
 

La forte visibilit des coQts (en cas de
 
verification financi~re, par exemple) accrolt la
 
s~v~rit6 des conflits.
 

De plus, certains groupes s'int~ressent au projet
 
pour les contributions que ce dernier peut apporter
 
leurs propres entreprises. II y a alors concurrence
 
outrance pour la division des b~n~fices financiers a
 
tirer du projet, en particulier si le travail doit
 
etre r~parti.
 

(9) Conflits de personnalit~s
 

Ces conflits sont ax~s sur les differences entre
 

individus plut6t que sur les questions de technique ou
 
de management. Ils sont en g~n~ral consid~r~s d'une
 
importance irinime par les directeurs de projet, mais
 
peuvent tre tr~s frequents.
 

Les conflits de personnalit6 peuvent tre causes
 
par l'existence de conflits des types d~crits plus
 
haut. Souvent confondus avec les probl~mes de
 
conmunication, d'administration ou de technique, ils
 
intensifient les conflits existants dans ces autres
 
domaines.
 

La connaissance pr~alable des types de conflits a anticiper
 

et de leurs sources permettra au directeur de projet de concevoir
 

et d'6laborer un syst~me de contr8le efficace et de d6terminer
 

les aires majeures o appliquer ce syst~me. Le chapitre sur les
 
styles de management pr~sente diverses m~thodes utilis~es pour la
 

solution des conflits.
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II. LE MANAGEMENT DU PROJET
 

Le management de l'ex~cution du projet est d'autant plus
 
efficace que des plans et syst~mes pour la planification de
 
l'ex~cution* ont 6t6 6tablis et sont appuyes par la documentation
 
approprihe. Sur la base des plans d'ex~cution, le directeur de
 
projet peut exercer un contr8le relativement serr6 sur le
 
travail, les 6ch6anciers et les co~ts.
 

Une fois le projet pr~t a ex6cution, il appartient au
 
directeur d'assurei que :
 

- le budget ne soit pas d~pass;
 

- le projet soit compl~t6 aussit~t que 

possible ;
 

- les ressources ne soient pas mobilis~es
 

en plus grandes quantit~s que
 
n~cessaire ;
 

- les composantes principales du projet 
soient totalement coordonn~es au moyen 
de la planification, des comptes-rendus 
et de la prise de d~cision. 

Le management de l'ex~cution du projet comprend
 

A. La motivation et la communication
 

B. L'ex~cution du travail
 

C. Le contr8le du projet
 

Le directeur de projet possade des responsabilites
 
particuli~res a chacun de ces stages qui se succ~dent en un cycle
 

ininterrompu.
 

Le projet commence, 6volue et se termine par la
 
communication et la motivation. Le personnel ainsi que
 
les unit~s op~rationnelles et fonctionnelles doivent
 

6tre inforr,6s de ce qui doit tre fait et doivent tre
 
encourages a le faire.
 

' Section III 
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L'ex×cution effective du travail succ~de i la
 
communication et a la motivation.
 

Le suivi et le contr6le de la performance du
 

travail permettent d'assurer que les r~sultats pr~vus
 
soient achev~s.
 

Le suivi comporte la mesure des performances pour
 

d~terminer celles ]ui s'cartent notablement des plans.
 

Le contr6le comporte la prise de mesuies
 
r -pondant soit aux probl~mes, soit aux possibilit~s,
 
identifies lors du suivi.
 

Une fois dktermin~es et planifi~es les mesures
 

appropri~es pour resoudre les probl i,.eb ou poursuivre
 
les possitilit~s, les changements qui en r~sultent
 
doivent tre communiques (A) au personnel responsable
 
de l'ex~cution (B) qui doit itre suivie et contr8l6e
 
(C) afin d'assurer une performance satisiaisante.
 

Lorsque les activit6s sont compl~t~es de faqon
 
satisfaisante, le directeur de projet approuve leur
 
terminaison.
 

Si les mesures prises ne sont pas satisfaisantes,
 
le cycle recommence.
 

Parce que diff~rentes activit~s de projet, ex~cut~es
 

simultan~ment, se trouvent a diff~rents stades de leur 6volution,
 

les trois 6lments du cycle sont normalement appliques
 
simultan~ment & des activitV:1 diverses. C'est ce qui fait la
 
complexit6 du management de projet, une fois l'ex~cution
 
commencfe. Le module de management pr~sent6 ici, simplifi6 pour
 

permettre une pr~sentation logique des responsabilit~s du
 

directeur, s'applique a tout projet de developpement.
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A. Motivation et communication
 

Motivation et communication sont deux facteurs essentiels
 
au management efficace du projet.
 

1. La motivation
 

La motivation est une force int~rieure qui pousse les
 
individus & diriger leur 6nergie et leurs ressources vers
 
1'accomrlissement d'un but. C'est la condition qui permet a un
 
groupe ou a un organisme d'atteindre ses objectifs avec succ~s
 
la rrctivatior, est gen ralement consid~r~e comme le r~sultat de 
stirii ~qui peuvent etre internes (ou personnels) et externes. 

La mctivation du personnel est peut- tre plus essentielle
 
aux projets qu'aux organismes traditionnels, 6 cause de la nature
 
complexe et transitoire des structures hi~rarchiques du projet et
 
de la diversit du personnel 8 coordonner.
 

Le directeur du projet doit donc :
 

- s'efforcer de crier les conditions et 
circonstances permettant d'encourager les 
individus qui travaillent au projet a utiliser 
leurs talents et leurs comp~tences a l'avantage 
de ce dernier ; 

- stimuler le personnel afin qu'il execute les 
taches qui ILui sont assignees aussi compl~tement
 
et aussi efficacement que possible, compte tenu
 
des contraintes en temps et en ressources
 
impos~es au projet.
 

Pour ce faire,
 

- le directeur de projet doit comprendre ce qui
 
stimule son personnel et aider ce dernier a
 
acqu~rir un sens de "son engagement" Pu projet
 

- sa capacit6 a diriger, a encourager et a soutenir 
le personnel doit Ztre sup~rieure pour compenser 
la limitation de l'autorit6 accordae a son poste 
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- il doit 6galement compter sur la n~gociation, la 

coordination et une autorit6 personnelle acquise 
grace A sa competence ou A ses efforts, parce 
qu'il se trouve souvent dans une position o le 

coammandement ou la force n'ont aucun r~sultat 

- bien entendu, un enthousiasme et une attitude 
positive envers les individus et le projet sont 
des exigences essentielles. 

2. La communication
 

Les communications dans le cadre du projet doivent
 

consister en un echange utile de messages. Elles ont pour but
 

d'ottenir des r~actions favorables et d'encourager chacun a la
 

r~alisation de ses buts personnels aussi bien que de ceux du
 
projet. Elles doivent tre constamment entretenues tout au long
 

du projet, mais sont particulierement importantes a son debut.
 

Une des responsabilit~s majeures du directeur est de
 

veiller 6 la mise en place de syst~mes de communication
 

permettant d'assurer l'nmission et la riception des messages
 

appropri~s a travers la structure du projet. Outre les
 

communications officielles, le directeur ooit faciliter les
 

communications non-officielles qui sont souvent la source de
 

messages capables d'encourager ou de miner les performances
 

individuelles.
 

Une communication effective permet d'6viter les attitudes
 

n~gatives et d'accroitre la motivation du personnel. Elle reflte
 
l'int~ret port6 par le directeur a tous problimes relatifs au
 

projet, (questions de personnel, de performance, de politiques,
 

de conception du prejet, etc.).
 

La communicaLion doit itre un processus reciprogue. Le
 

directeur doit "6couter' ses propres messages a mesure qu'il les
 

emet. Ecouter est essentiel pour assurer que les messages soient
 

compr~hensibles et qu'ils soient 6galement compris, pour
 

comprendre les messages des autres, pour manifester son respect
 

des autres, pour d~tecter les problmes existants et potentiel2
 

pour identifier les besoins, pour d~couvrir les possibilit~s de
 

modifications permettant d'am~l.iorer la performance du projet et
 

d' viter des problmes importants.
 

Certaines difficult~s peuvent se pr6senter lorsqu'on
 

communique avec les autres, par exemple
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-les d~partements de l'organisme-parent qui
 
contribuent au projet ne respectent pas les
 
limites fix~es par l'ch~ancier ou pour la
 
performance parce que leurs tiches courantes
 
passent en priorit6 ou sont plus urgentes ;
 

- le personnel de projet ne comprend pas les buts 
du projet, les motifs du directeur, les r~sultats 
des chargements introduits, les consequences de 
rivalit~s entre organismes ;
 

- les individus assign~s au travail sont r~ticents 
6 s'engager totalement dans le projet parce que 

o 	 ils craignent un surcrK L dc travail,
 

o 	 ils ne distinguent pas :lairement les
 
avantages personnels pouvant en
 
d~couler,
 

0 	 ils n'ont pas particip ,aux premiers
 
stades du projet ;
 

- le personnel n'ex~cute pas avec efficaciti les
 
activit~s du projet parce que :
 

o 	 les individus concern~s sont peu sQrs
 
de leur propre competence a accomplir
 
leur t~che,
 

o 	 ils pr~f~rent les t~ches de routine
 
auxquelles ils sont accoutum~s,
 

0 	 ils ne pensent pas que leur affectation
 
au projet va amnliorer leur carri~re ou
 
leurs chances de promotion,
 

o 	 ils se sentent iscl~s de leurs
 
structures au sein de l'organisme et
 
6trangers A celles du projet.
 

Les 	responsabilit6s du directeur de projet
 

Les 	responsabilit~s du directeur de projet en mati~re
 
de communication et de motivation, pr~senties & 
l'Illustration 1, sont les suivantes
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ILLUSTRATION 1 - MOTIVATION ET COMMUNICATION 
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o 	 mise au courant du personnel de projet
 

o 	 revue et diffusion des descriptions d'activit~s
 
et des 6ch~anciers ;
 

o 	 comnunication avec l'environnement du projet.
 

Le directeur doit veiller a ce que ces responsabilit~s
 
soient 6galement assumes par le3 directeurs d'activit~s.
 

a) Mise au courant du perscnnel de projet
 

Chacun des membres du personnel doit comprendre
 
la nature de son poste et celle de ses taches,
 
formul2es de fago precise dans Les Termes de
 
r~firence btaLlis
lors de la planification de
 
l'ex~cution. Chacur doit 6tre mis au courant 
de ses
 
responsabilit~s et comprendre comment ses taches sont
 
li~es a-.x accomrlissements d'ensemble du projet.
 

Une 	Description de poste est tablie avec chaque
 
~m--e d, personnel pour s'assurer que les fonctions
 
sont comprises de part et d'autre et mutuellement
 
accept~es. Cette tache est particuli~rement importante
 
lorsque les meml-res de l'quipe de projet n'ont pas
 
particip 6 la planification de l'ex~cution. Trop
 
souvent on imagine que chaque individu peut accomplir
 
sa part automatiquernent. Un bon directeur doit veiller
 

ce que cbaque contributeur comprenne la relation
 
existant entre sa contribution et l'ensemble du projet.
 

La Rise au courant du personnel comprend une
 
s6rie d'activit~s formelles et non-formelles
 

- l'explication des raisons d'etre du 
projet, des probl~mes qu'il cherche
 
r~soudre, des changements qu'il cherche
 
a introduire et des objectifs (y
 
compris les extrants et les cibles)
 
qu'il cherche 6 atteindr- ;
 

- la description de la structure du 
projet, de sa place dans 
l'organisme-parent et de toutes les 
politiques et procedures
 
administratives ; 
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la revue de la r6partition du travail
 
et de !a position des bornes-cl~s sur
 
l'ch~ancier global ;
 

la revue des activit~s auxquelles est
 
associ l'individu et de tous les plans
 
qui s'y rattachent, ainsi que la
 
d~termination du degr6 dtautonomie li6
 
a leur performance ;
 

- l'explication du syst~me d'information 
et de contr6le et de ses buts, ainsi 
que du r !e des divers individus 
concern~s, soulignant que ce systme 
est, non pas un moyen de sanction, mais 
un moyen dlassistance 2 la performance. 

La mise au courant se fait au cours de r6unions
 
qui peuvent tre tr~s courtes, ou bien s'6tendre sur
 
plusieurs jours, ou mkme plusieurs semaines, selon la
 
nature du projet. Il est reco,umand& de r6unir au d~but
 
tout le personnel, pour presentations et pour la
 
creation c'une atmosphere amicale et sans formalitY.
 
Ceci est important pour crier un bon esprit d'6quipe.
 

La mise au courant est un facteur essentiel a la
 
bonne execution du projet :
 

o 	 elle permet aux individus de consid~rer le
 
projet comme un tout, et non comme une
 
juxtaposition de segments souvent en
 
concurrence ;
 

ell donne le ton du projet et 6tablit un
 
type d'attitude qui peut tre maintenu au
 
moyen de r~union. de personnel tout au long
 
du projet ;
 

o 	 elle offre la possibilit de discuter a fond
 
les plans du projet et toutes questions
 
pertinentes ;
 

Afin de permettre l'tablissement de bons
 
rapports et de comprehension, la mise au courant doit
 
tre planifi~e et ex~cut~e avec soin ; elle doit tre
 

suivie de sessions d'orientation individuelles et de
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reunions pour la solution des problmes ou
 
lexploitation des possibilit~s, afin que le processus
 
de communication r~ciproque fonctionne de fagon
 
efficace d~s le d~but de i'ex~cution.
 

b) Revue et diffusion des descriptions d'activit
 

Les descriptions d'activit6* forment la base de
 
l'affectation des tacheZ, 11 faut organiser une
 
r~union initiale avec tous les directeurs d'activit~s,
 
le personnel du projet et le personnel de liaison
 
appropri pour revue et mise au point des descriptions 
d'activite preparees au cours de la planification de 
l'ex~cution. Le cas 6ch~ant, on doit accorder aux 
directeurs d'activit~s le temps n~cessaire a leur 
examen et a leur modification. Chacun d'eux doit tre 
encourage a tatlir un 'plan' pour chacune de ses 
activit~s, indiquant les tches n6cessaires & leur 
accomplissement, et a preparer un 6ch~ancier 
conpL~tant un plan d~taill d'utilisation des
 
ressources. Ce dernier permet d'assurer l'exactitude
 
de l'6ch~ancier global du pro3et. Bien qu'elle demande
 
beaucoup de temps, cette 6tape est essentielle pour
 
assurer la validit6 des ?lans de management. A mesure
 
que sont identifi~es de nouvelles activit~s
 
(resultant, par exemple, de mesures correctrices) ou
 
que les plans sont r~vis~s, il faL.t revoir et mettre
 
jour, tout au long du projet, les descriptions
 
dtactivit~s correspondantes.
 

c) Communication avec l'environnement
 

Tout au long du projet, il est important de se
 
maintenir en communication avec l'environnement de ce
 
dernier. R~pondre a ce besoin de communication
 
continuelle avec diff~rents groupes, organismes et
 
individus est l'une des responsabilit~s importantes du
 
directeur de projet.
 

Ii faut identifier les point de iiaison-cl~s au
 
sein de l'environnement et 6tablir les systimes de
 
communication adequats.
 

Ces points de Liaison comprennent, entre autres
 

Module 4 - Description d'activit6
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- les responsables des d~partements et 

organismes de soutien et coop~rants qui ont
 
besoin d'information sur l'avancement du
 
travail li A leurs contributions ;
 

- le personnel de liaison (dans certiines 

aires de sp~cialisation et de soutien 
administratif) qui peut conseiller le 
directeur sur divers aspects du projet, (par 
exemple, l'efficacit des extrants) et qui 
peut, dans une position d'influence 
officielle ou non-officielle, effectuer au 
nor. du projet la liaison avec les autres 

d~partements de l'organisme-parent ou ceux 
d'autres organismes ; 

- les membres des associations profession
nelles, des groupes b~n~voles et des
 
organismes priv~s qui peuvent avoir une
 
influence (favorable ou d~favo:able) sur le
 
projet et son acceptation.
 

Pour chacun des groupes ou organismes avec les
quels la communication doit tre maintenue, il faut
 

o 	 identifier le personnel de liaison servant
 
de point de contact ;
 

o 	 d~finir les buts de la commun.cation
 

o 	 determiner les temps et les intervalles de
 
communication ;
 

o 	 d~terminer les types d'information 6
 
transmettre ;
 

o 	 determiner la m~thode de communication A
 
utiliser ;
 

o 	 identifier les individus responsables de la
 
communication au sein du projet ;
 

o 	 determiner les procedures A suivre pour
 
traiter les r~ponses.
 

L'6tablissement d'un schema et d'un calendrier de
 
communication permet d'assurer que le programme de
 
communication fonctionne et que des individus ou
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organismes importants ne sont pas omis. On peut
 
inclure a l'ch~ancier du directeur les dates 1
 
retenir : mises au courant, reunions, etc. afin de ne
 
pas 	les oublier.
 

d) Le bureau de projet
 

I est g~n~ralement assign au directeur de
 
projet un bureau, ou, tout au moins, un espace dans un
 
bureau. Quelle que seit la superficie disponible, le
 

directeur doit utiliser cet espace de fagon efficace
 

conue centre d'op~rations du rojet.
 

Le bureau du projet peut servir
 

o 	 de point central de contact avec le 

directeur ou le personnel de projet 

0 	 de centre de r~union pour la revue du
 

projet, la solution des problimes et la
 
poursuite des possibilit~s
 

o 	 de centre d'information qui groupe la 
documentation du projet ; 

0 	 de centre de classement des rapports et
 

dossiers du projet (archives)
 

0 	 de centre de pr6sentation des
 

informations pertinentes au projet
 

o 	 de representation mat~rielle du projet,
 

rappelant a tous son existence, son
 
statut, son importance, etc. ;
 

o 	 de centre de pr~sentation simultan~e
 
des divers aspects du projet, etc. ;
 

Pour fonctionner utilement, le bureau du projet
 

doit disposer des installations necessaires :
 
classeurs pour rapports et dossiers, tableaux
 
d'affichage muraux, tables de conference, tables de
 

travail ou bureaux, tableau noir, t lphone et autre
 
6quipement requis pour centraliser les operations et
 
faciliter le travail du personnel.
 

L'utilisation efficiente du bureau du projet est
 

la responsabilit6 du directeur de projet. Le bureau du
 
projet n'est utilis6 de fagon correcte que si le
 



4.27
 

directeur de projet lui-m~me en donne l'exemple et y
 
encourage son personnel. Ii s'agit moins d'un bureau
 
personnel pour le directeur que d'un espace A l'usage
 
de tout le personnel du projet. Il y faut des
 
presentations murales (graphiques representant les
 
6ch~anciers, le8 6tats d'avancement, les situations 
excellents instruments visuels pour les relations
 
publiques). Pour tre utiles et pas simplement
 
d~coratifs, ces derni~res doivent etre mises 5 jour de
 
fagon r~guli~re. Utilis6 correctement, le bureau du
 
prcjet constitue un centre de ressources essentiel aux
 
activit~s de direction, de revue, de communication et
 
de contr6le.
 

AP
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B. L'ex6cution du travail
 

L'execution du travail est men~e a bien par les unit~s
 
"fonctionnelles', les directeurs d'activit~s, le personnel de
 
projet ou les entrepreneurs. Lez plans d'ex~cution determinant
 
l'affectation du travail doivent tre communiques aux individus
 
et unit~s int~ress~s au moyen de documents en due forme
 
permettant la tenue de dossiers et le contr6le de la performance.
 
Le directeur du projet s'assure que le travail est effectu' par
 
la planification, la communication et le contr6le. Le travail
 
effectif 6tant essentiellement d~l~gu , il ne se trouve pas
 
activement engac dans son execution, sauf pour certaines
 
activite's.
 

L'ex~cution efficace du travail, qui n~cessite la
 
coordination des activit~s et celle des unites responsables,
 
suppose l'existence d'un syst~me de contr~le. Dans ce contexte,
 
le directeur doit assurer que :
 

- le travail effectuer soit planifi6 avec soin ; 

- les temps et la main-d'oeuvre requis, ainsi que 
les coQts pr~vus soient estimns avec precision ; 

- le but des activit~s soit clairement communiqu6 
aux individus concern~s ; 

- les rapports d'avancement et les comptes-rendus 
de d~penses soient prepares en temps utile 

- les temps et les d~penses n~cessaires A 
l'ach~vement du travail restant soient revus de 
fagon p~riodique ; 

- l'avancemnent et les d~penses effectifs soient 
fr~quemment compares aux plans. 

Les processus d'ex~cution du travail varient d'un projet
 
l'autre : ils d~pendent de la mesure dans laquelle les unit~s qui
 
contribuent a l'ex~cution du projet ont particip6 a la
 
planification de cette execution. On suppose qu'avant le debut
 
effectif de l'ex~cution du travail le personnel-cl6 du projet et
 
les directeurs d'activit6 ont et6 mis au coutant et qu'on leur a
 
soumis des plans r~visis et d~taill~s des activites et des taches.
 

Le management de l'excution du travail (Ill. 2) comprend
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ILLUSTRATION 2 - L'EXECUTION DU TRAVAIL
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0 	 l'affectation des activites (ou l'accord de
 
contrats) ;
 

o 	 1'6'mission des conditions et accords de travail
 

sp~cifiques ;
 

o 	 l'autorisation des fonds destines aux activitis
 

o 	 l'obtention des autorisations d achat et
 

d'acquis'tion des mat~riaux et equipements
 
n~cessaires aux activit~s ;
 

o 	 l' 7ission des autorisations de travail requises
 

pour commencer les activites.
 

Quel que soit le processus adopt6, le directeur dolt
 
toujours veiiler & ce que le travail soit affect6, dAfini,
 
finance, autoris e: entrepris de fagoh, appropri~e, conformment
 

aux plans du prcjet.
 

1. L'affectation des activit~s
 

Chaque activit& du projet doit tre affectie, par des
 
documents en r~cle, aux individus ou aux unit~s responsables de
 
son execution.
 

Ces documents,( autorisations d'activite, accord sous
 
contrats), constituent la communication officielle qui d~finit
 
les 6ch~anciers fix×s et les budgets approuv~s et permet
 
d'utiliser des quantit~s d~finies de fonds, de personnel et de
 
ressources mat~rielles pour une activit6 donn~e. Le directeur du
 
projet doit obtenir la signature des directeurs d'activit6 sur le
 
document pour indiquer leur acceptation des affectations aux
 
conditions prescrites.
 

L'accord des contrats peut etre pr~c~d6 d'une p~riode
 
d'adjudication.
 

Dans les deux cas, l'autorisation d'activit6 est un
 
document pr~liminaire a VaLfectation du travail ; elle doit etre
 
suivie d'autres documents d'autorisation : autorisations
 
financi~res, autorisations d'achat, et ordres de commencement des
 
travaux.
 

A mesure qu'un projet avance, les autorisations d'activit6
 
initiales vont n~cessiter des modifications conformes aux besoins
 
du projet. Ces autorisations comportent des clauses permettant
 
certains types de changements dans le cadre de tolerances
 
definies (par exemple, limites d'lch~ancier). Les accords et
 
contrats, de leur c8te, contiennent des procedures de modifica
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cation, revision, ou annulation, ainsi que les conditions
 
permettant, soit au directeur de projet, soit aux unit~s
 
responsables, de d&cider ces changements. Le directeur doit
 
lire ces clauses et conditions avec attention et bien les
 
comprendre afin de conserver un maximum de contr~le zur tout
 
changement apport6 a l'ex~cution des activit~s.
 

2. Les conditions ou accords de travail
 

L'accord de travail est un document pr~par par le
 
personnel de projet pour distribution aux directeurs des
 
activit~s-cles.
 

II d~crit le travail a effectuer, les materiels n~cessaires 

et leur prix, les exigences de performance, les specifications
 
pour les extrants de l'activit6, les 6ch anciers de livraison
 
ou d'activit , les besoins de soutien, les exigences
 
contractuelles, les besoins en ressources mat~rielles, et
 
inclut toute autre information n~cessaire Z l'ex6cution de
 
l'activite. Meme si l'on utilise un formulaire d'accord de
 
travail plutot qu'un contrat en due forme, le document
 
repr~sente effectivement un contrat pour l'ex~cution de
 
l'activit6 dans le cadre des specifications et des contraintes
 
de l'affectation.
 

3. L'autorisation des fonds
 

Une autorisation de d~gagement de fonds autorise le
 
financement de la totalit des coGts directs pour I'ex~cution
 
effective du projet.
 

Pour chaque activit6, un certain montant doit Ztre d~gag6 a
 

l'intention des directeurs d'activit6. Les procedures ou
 
exigences concernant les tirages de fonds doivent etre d~finies
 
par les documents de d~gagement de fonds pour le projet ou pour
 

l'activit6. Les autorisations de d~gagement de fonds doivent
 
etre approuv~es aux ivers 6che-lons de l'administration du
 
projet (directeur du projet, chef de d~partement, ou directeur
 
des contrats, contr6leur financier, etc.) Si des fonds
 
suppl~mentaires sont n~cessaires, ' cause de probl~mes impr~vus
 
ou d'un changement dans le but de lactivit6, un amendement de
 
l'autorisation est g~n~ralement requis, sauf lorsque les
 
conditions de l'autorisation (ou du contrat global) stipulent
 
les cas dans lesquels une approbation supplimentaire n'est pas
 
n~cessaire (circonstances imp:6vues et contingences qui
 
risquent d'augmenter les coats).
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4. Les autorisations d'achat et d'acquisition
 

Les autorisations d'achat et d'acquisition sont requises
 
pour l'obtention de l'quipement, des mat riaux ez des
 
fournitures n cessaires au projet.
 

Dans certains cas, les directeurs d'activit6 regoivent la
 
responsabilit et l'autorit requises pour l'achat des
 
mat~riaux et fournitures n6cessaires 
aux diverses activit~s.
 
Dans d'autres cas, responsabilit~s et autorit6 sont 
assum~es
 
par les bureaux centralis~s de comptabilit6 et d'acquisitions.
 
Ces responsabilit~s doivent tre clairement d~finies, et les
 
pro6c6res d'acquisition appropri~es, engag~es A temps pour
 
pernettre la mise en place des au moment
ressources mat~rielles 

o le travai. doit commencer,
 

Le processus d'acquisition peut tre tris lent pour
 
certains articles et ne presenter aucun probl~me pour d'autres.
 
I est recommand de pr~voir un d~lai suffisant pour les achats
 
et acquisitions ; on doit 6galement tenir compte des besoins de
 
stockage 
 l'arriv~e pour les mat~riaux et fournitures, afin
 
d' viter les probl~mes d'espace et de s~curit6.
 

Les procedurei et documents utilis~s pour les achats et
 
acquisitions sont gen~ralement bien d~finis. Il appartient au
 
personnel de liaison au sein du d~partement des achats et
 
acquisitions de l'organisme-parent d'appliquer effectivement
 
les procedures ad~quates. Le directeur du projet doit
 
comprendre ces procedures et les superviser dans le cadre du
 
syst~me de contr6le du projet.
 

5. Les autorisations de travail
 

L'autorisation de travail est le document-cl6 qui autorise
 
l'ex~cution effective du travail des activit~s et permet d'en
 
contr6ler la performance, tout particuliirement en fonction des
 
budgets et des 6ch~anciers.
 

Ce document comporte les renseignements suivants
 

- une description brave, mais complete du travail 
avec specifications d~taill~es ; 

- le budget, par quantit~s de main-d'oeuvre et de 
materiel, avec indication des coats unitaires 

456)
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- un ech~ancier indiquant la d~pendance pour le 

d~but et la fin du travail sur les autres 
activit~s ; 

- des indicateurs d'avancement qui permettront de 

contr8ler la performance (bornes intermxdiaires, 
par exemple) ; 

- le numro de compte au registre de l'activit; 

- la signature des responsables qui autorisent le 

travail et en acceptent la responsabilit . 

Les activit~s peuvent se d&uimposer en un certain nombre de
 
une
t~ches importantes. Parfois, certaines tiches requirent 


autorisation sp~ciale, particuli~rement si elles exigent des
 

fonds suppl~mentaires. En g~n~ral, les procedures administratives
 

concernant les autorisations et contrats de travail, en
 
particulier ceux qui s'appliquent aux travailleurs de l'ext~rieur
 

ou aux soumissionnaires, sont bien 6tablies et tr~s pricises.
 

Le directeur de projet doit se familiariser avec les
 

r~giements correspondants de l'organisme-parent et ceux des
 

organismes contributeurs. II doit 6tablir de bonnes relations de
 

liaison avec les experts en ce domaine pour 6viter les erreurs
 

il doit 6galement assurer que l'autorisation de travail r~pond
 

exigences du projet et que les r~glements sont appliqu~s de
aux 

fagon adequate.
 

Etant donn6 la complexite de la procedure et des documents
 

req,'is, il est souvent n~cessaire d'attacher aux projets des
 

administrateurs de contrats.
 

L'autorisation de travail n'est g~n~ralement imise que peu
 

de temps avant l'ex~cution du travail. Ceci permet d'6viter des
 

confusions inutiles en ce qui concerne l'ch~ancier et la
 
,,iser les
performance. Il peut s'av~rer n~cessaire, soit de .-.


dates fix~es par les descriptions d'activit et l'&ch~ancier
 

global, soit de changer la specification exacte des affectations
 

de travail de l'activit6, sur la base de la performance d'autres
 

activit~s et de l'avancement d'ensemble du projet. Les
 
il est impossible d'anticiper
changements sont in~vitables car 


toutes les 6ventualit~s et de les incorporer dans les plans
 

d'ex~cution initiaux.
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C. Le contr6le du projet
 

Chaque projet est unique en son genre. Il comporte
 
l'ach~vement d'objectifs jamais encore accomplis dans les mimes
 
conditions. Les circonstances imprivues n~cessitant des
 
changements dans les plans originaix sont donc in~vitables.
 

Le syst~me de contr6le est conqu pour signaler les 6carts
 
aux plans, pour analyser la signification de ces 6carts,
 
permettant ainsi de decider des changements n~cessaires et de
 
pren-re les mesures appropri~es.
 

Selon la signification et les consequences des 6carts, les
 
d cisions sont prises, aux niveaux appropri~s du projet, en ce
 
qui concerne les changements et les mesures a prendre pour
 
effectuer ces derniers :
 

- Certains changements peuvent tre effectu~s au 
niveau de l'activit6 par les directeurs 
d'activit6, tant que les 6carts n'outrepassent 
pas les limites indiqu~es par les documents 
appropri~s (accords, contrats et autorisations). 

- Certains changements peuvent tre apport~s au 
niveau du directeur de projet, en parLiculier, 
ceux qui vont avoir des consequences sur 
l'ensemble du projet ou sur la performance des
 
autres activit~s et des autres aspects du projet,
 
sans affecter l'ensemble des objectifs ou des
 
politiques.
 

- D'autres changements, dont les consiquences 
concernent des 6carts aux objectifs originaux du 
projet ou des modifications importantes
 
n~cessitant des consid6rations de politigues, ne
 
peuvent tre d~cid~s qu'au niveau de
 
l'administration.
 

Le directeur doit savoir o6 des 6carts risquent de se
 
produire, o6 des changements sont n~cessaires et oO des mesures
 
correctrices peuvent s'appliquer, et pour contrbler efficacement
 
le projet, il doit suivre de pros les aspects du projet o3 des
 
changements risquent plus particuliirement d'etre n~cessaires.
 

Les aspects du projet le plus communfiment touches sont
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0 la port~e du travail du projet
 

o les ich~anciers
 

o les coGts ;
 

o la performance technique.
 

1. Contr6le de la port~e du travail
 

Le controle de la porte du travail permet d'assurer que
 
les spFcifications et les conditions du contrat soient respect~es
 
teiles qu' nonc~es dans les documents d'autorisation de travail.
 

Des probl~mes importants de retard et de d~passement des
 
couts interviennent, si la port~e du travail en cours est accrue
 

- L'extension des travaux peut se justifier si elle 
assure l'accomplissement d'une activit 'ou s'il 
s'agit d'une extension ou d'une suite naturelle & 
la tache originale ; cependant, elle doit
 
toujours faire l'objet d'une autorisation.
 

- Si cette extension entraine une expansion des 
objectifs immndiats ou un accroissement 
correspondant des coats ou des temps requis, elle 
se situe hors de l'accord initial. 

Le directeur du projet doit assurer que tout changement ou
 
toute extension de l'tendue du travail soient proprement
 
approuv6s (avec identification de toutes les mesures correctrices
 
encourues par le reste du projet) avant de laisser entreprendre
 
tout travail non inclu dans l'autorisation initiale. Pour cela,
 
il doit :
 

- insister pour que les autorisations de travail 
s'appuient sur les documents ad6quuts, portant la
 
signature des responsables concerris (directeuri
 
d'activit6, chefs de d~partements, administra
teurs du projet) ;
 

- suivre la performance des directeurs d'activite 
pour assurer que les specifications et les 
conditions soient strictement respect~es 
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- insister pour que les descriptions d'activit~s, 
les 6ch~anciers et les budgets soient r~vis~s 
partout o prennent place des changements dans 
les performances ; 

- analyser la signification de tout 6cart aux 
accords et plans originaux. 

2. Le contr6le des 6ch6anciers
 

Le contr6le des 6ch~anciers doit tre coordonn6 avec le
 
contr6le de la port~e du travail.
 

A mesure qu'un projet avance, les estimations originales 
peuvent n'etre plus valables ou n~cessiter des r6visions 6 la 
lumiere de l'exp&rience du projet. C'est pourquoi les
 
autorisations de travail ne peuvent etre 6mises que juste avant
 
le comnenceent dc l'actjvit& en cause et pas avant que la
 
coordination de toutes les activ'it~s qui en d~pendent ne soit
 
mise au pcint.
 

Chaque directeur d'activit et chaque directeur de
 

d~partement est tenu de soumettre des rapports r~guliers mesurant
 
l'avancement par comparaison aux 6ch~anciers 6tablis et aux
 
previsions sur I'ach~vement. La fr~quence de ces rapports peut
 
varier (journaliers, hebdomadaires ou bi-hebdomadaires), mais ils
 
doivent tre suffisemment fr&quents pour fourn~ir au directeur du
 
projet une imace exacte des corsequences de changementt
 
6ventuels.
 

Ces rapports d'avancement doivent contenir les indications
 
suivantes
 

0 	 avancement a date, notation des activit~s
 
compl~t6es et estimation du travail accompli pour
 
les activit~s en cours;
 

o 	 estimation du temps qui reste pour achevei les
 
activit~s pr~senl©-- et toutes futures activit~s
 
couvertes par l'autorisation de travail
 
consid6r~e ;
 

0 
 6valuation des consequences sur les bornes-cl~s
 
et les activit~s d~pendantes de l'achivement de
 
l'activit6 et de tous changements n~cessaires.
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Pour 6tablir des rapports d'avancement ad~quats, les
 
directeurs d'activit et de d~partement doivent percevoir
 
clairement la place de leur activit6 dans l'ensemble du projet,
 
comprendre ses relations avec "es autres activit6s du projet, et
 
r~aliser les exigences d'ensemble du projet en matiire de temps
 
et de cotts. Ii appartient au directeur de projet de veiller a ce
 
que cette information leur soit remise au cours des r~unions de
 
revue du projet.
 

3. Le contr8le des coOts
 

Le contr6le des co~ts s'exerce 6galement par activit6.
 

La description d'activit6 et les documents d'autorisation
 
qui la suivent fournissent les budgets fix~s pour chaque
 
activitY. Une surveillance des d~penses permet de mesurer ces
 
dernikres par comparaison au budget. Une s~rie de procedures
 
suivies et bien d~finies permettent d'assurer que les d~penses
 
soient conformes aux besoins et soient enregistr~es correctement.
 

Lorsque les d~penses s'lcartent des plans, des mesures
 
correctrices doivent tre prises conformment aux conditions des
 
contrats et des autorisations de travail. Ces mesures doivent
 
tre cordonn~es avec les changements intervenant dans les autres
 

activit~s d~pendantes et doivent recevoir les approbations
 
requises.
 

Ii n'est pas toujours possible d'effectuer un contr8le
 
effectif des coats :
 

- bien des institutions encourent des d~penses sur 
des projets qui, si elles ne sont pas inscrites 
correctement aux comptes appropri~s, ou si elles 
ne :ont pas inscrites a temps, n'apparaissent pas 
pour remboursement ou r~clamation. 

- pour les projets financ~s de l'ext~rieur, 

l'organisme doit presenter les documents 
justificatifs ad6quats afin de se faire
 
rembourser les d~penses encourues. Sans ces
 
documents et sans un suivi imm~diat, l'organisme
 
peut se trouver confront6 par de graves problimes
 
de liquidit6, saignant le budget de routine pour
 
des d~penses de projet qui ne sont pas :,rdit~es
 

correctement.
 



4.38
 

- une attention constante et 6troite est 
essentielle pour 6viter les icueils pr~sent~s par 
les diverses p~nalit~s, (p6nalit6s de retard, par 
exemple), les remboursements incomplets, etc. qui 
risquent de causer des probl~mes financiers 
(d~passements de costs et financement 
insuffisant, par exemple). 

Les probl~mes de contr~le des costs affectent tous les
 
projets. Souvent, les contraintes et les difficult~s financi~res
 
entranent la n~cessit de r~duire les buts d'ensemble du projet.
 

4. Le contr1e de la perforziance 

Le contr$1e de la performance permet d'obtenir une mesure
 
d'ensemble de I'avancement du projet. I se fait par la
 
coordination des donn~es r~sultant de la mesure et de l'analyse
 
de la performance en mati~re de main-d'oeuvre, de co~ts,
 
d'&ch~ancier et de technique.*
 

Les rapports de performance se divisent en dfrentes
 
categories : par fonctions, par activit6, par 6lment de projet
 
ou par avancement d'ensemble du projet. Le format d~pend 5es
 
bes-ins de I'individu qui regoit l'information.
 

5. Procedure
 

Pour assurer le maintien du contr~le du projet et le
 
management des syst~mes d'information, le directeur de pro~et
 
doit : (Ill. 3)
 

o superviser les directeurs d'activit~s
 

o v~rifier les resultats du travail ;
 

o recueillir des informations de contr8le ; 

o analyser les donn~es ;
 

o prendre les d~cisions necessaires
 

0 
 communiquer les d~cisions.
 

* Module 42 - Contr6le du projet (les techniques) 
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ILLUSTRATION 3 - LE CONTROLE DU PROJET
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a) Supervision des directeurs d'activit6
 

Dans la plupart des cas, le directeur de projet
 

n'a pas la supervision directe des activit~s du
 
projet, qui appartient aux directeurs d'activit~s. II
 

suit de fagon syst~matique l'avancement des activit~s
 

et leurs 6ch~anciers ; il est accessible pour avis et
 
consultation.
 

Le dilemne de tout directeur de projet est de
 

savoir ouand et dans quelle mesure il peut s'ing6rer
 
dans une activit particuli~re du projet, ou bien dans
 

quelle mesure il doit laisser le personnel de projet
 

et les directeurs d'activit r~soudre leurs propres
 

probl~mes. Un directeur de projet ne doit pas
 

interf~rer sans raison dans un travail en cours, ni
 
prendre 2a responsabilit6 de refaire un travail non
 
satisfaisant. Au contraire, il doit renforcer la
 

responsabilit6 du directeur d'activit6.
 

D'autre part, le directeur de projet doit &tre
 

facilement accessible aux directeurs d'activit6 ainsi
 

qu'au personnel de projet pour avis et consultation
 

il doit apporter son soutien aux individus
 

responsables de certains efforts dans le cadre du
 

projet, leur faisant savoir de faqon claire quand le
 
travail est satisfaisant ou quand il ne Vest pas. Il
 

doit maintenir de fagon constante les communications
 
o-:vertes avec son personnel en participant aux
 

r~unions ; il doit, le cas 6ch~ant, rendre compte des
 

discussions tenues avec l'administration 3u projet et
 

avec les institutions de soutien et les institutions
 

externes ; analyser avec le personnel de projet les
 

problhmes rencontres et expliguer les bases des
 

dcisions entrainant des changements qui affectent le
 

personnel du projet.
 

b) V~rification des r~sultats du travail
 

Le directeur de projet doit etablir des
 

procedures permettant d'assurer que les directeurs
 

d'activit~s lui rendent compte pour revue et
 

approbation, que la performance de leur activite soit
 
satisfaisante ou insuffisante, ou bien lorsqu'un point
 

d'achivement est atteint. La revue de ces rapports est
 

bas~e sur les Descriptions d'activites (ou leurs
 

revisions) et autres plans d'activitis.
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On peut verifier les resultats du travail de
 
fagon officielle et non officiele :
 

- le directeur du projet utilise le systme 
d'information 6tabli comme base pour 
d~terminer la qualit6 et la quantit6 du 
travail en cours d'accomplissement ; des
 
rapports sur la situation (6tats
 
d'avancement) de toutes activit6s doivent
 
tre soumis pour analyse suivant les
 

procedures prebcrites.
 

- Le directeur se tient 6galement au courant 
du travail de projet de fagon 
non-officielle, par communication ou re 
contres, selon son style individuel de 
management (tourn6es p&rjodiques, 
discussions avec le personnel de projet). 11 
doit etre totalement accessible pour
 
permettre a l'information de venir a lui.
 

Outre les syst~mes d'information r~guliers,
 
des moyens 'informels' et moins-structur6s
 
permettent de v~rifier les r~sultats
 
atteints.
 

Le directeur de projet doit enregistrer avec soin
 
toute erreur due 6 !'incompr~hension des instructions
 
de travail, les probl2mes a 6viter a l'avenir, et les
 
6carts aux specifications de performance. Les
 
changements cons~cutifs dans le travail ou les
 
6ch~anciers doivent tre communiques aux int~ress~s.
 
Toute instance de travail non satisfaisant doit &tre
 
communiqu~e directement au directeur d'activit6 (et
 
non a ses subordonn~s) avec explication precise des
 
raisons pour lesquelles le travail est insatirfaisant
 
et indication des mesures a prendre, le cas 6ch~ant.
 

c) Recueil de l'information de contr6le
 

Le syst~me d'information et de controle du
 
projet, 6tabli lors de la planification de
 
l'ex~cution*, est conqu pour fournir l'apport continu
 
de l'information sur la situation pr~sente du projet
 
et sur les progr~s anticip~s, qui est utilis~e pour le
 
management du projet.
 

* Section III - Chap, VIII 
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Cet apport r6gulier d'information doit 9tre
 
complet6 par les contacts directs du directeur avec le
 
personnel, par des r~unions p~riodiques de revue, par
 
des r'unions impromptues d'analyse et de strategie,
 
tenues i mesure que se prL%=ntent les problhmes et les
 
possibilit~s, et par des r~unions speciales avec les
 
unit~s concerr-es.
 

Les Rapports d'activit6 rendent compte des
 
experiences r~elles des activit~s du projet. Ils
 
doivent mentionner l'execution satisfaisante aussi
 
bien que les 6carts effectifs et anticip~s au plan
 
mesure qu'ils se pr~sentent. Les rapports d'activit6
 
indiquent le d~but de l'activit6, son ach~vement, la
 
situation actuelle, les temps pr~vus pour l'ach~vement
 
et les taux de d~penses. Chacun de ces 6l6ments permet
 
d'appuyer les informaticn et donn~es recueillies par
 
le directeur de fagon informelle pour utilisation dans
 
la prise de d~cision.
 

d) Analyse des donn~es
 

A mesure que l'information est recueillie pour
 
le contr~l, du projet, les temps, les costs et les
 
performances effectives sont compar~s avec les
 
indicateurs de contr8le identifi~s au cours de la
 
planification de l'ex~cution. Les donn~es, analys~es
 
de fagon p~riodique et syst~matique, sont r~sum~es
 
selon les besoins pour faciliter la prise de dicision.
 
Chaque fois que sont d~couverts des 6carts au plan, on
 
doit s'efforcer d'en analyser la signification et les
 
causes.
 

Les 6carts sont des 6vnewents normaux qu'on doit
 
anticiper. L'un des avantages du contr~le par
 
exception est qu'il permet a la direction de
 
reconnaltre ces derniers et lui accorde le temps (les
 
efforts routiniers 6tant normalis~s grace aux plans)de
 
les traiter. Les 6carts ne sont pas n~cessairement
 
ind~sirables ; ils peuvent reprisenter des
 
possibilit~s aussi bien que des probl~mes.
 

Les causes probables d'1carts doivent btre
 

identifi~es : planification impraticable, resistance
 
impr~vue, d~sastres naturels, expectatives de soutien
 

trop optimistes, changements de politique, procedures
 
administratives inefficaces, contraintes imprivues
 
(main d'oeuvre ou budget), etc. Cette identification
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des causes facilite la solution des probl~mes et la
 
promotion des possibilites ; l'experience ainsi
 
acquise peut etre utilis~e dans la planification
 
d'autres projets similaires.
 

L'analyse du projet et son efficacit6 dipendent
 
de la qualit et de l'exactitude des comptes-rendus de
 
travail provenant de tous les niveaux du projet.
 
L'analyse des donn~es doit se baser sur une
 
comprhension claire du type d'analyse n~cessaire et
 
de son emploi. Par exemple, bien que pr~sentant des
 
I2ments similaires, le type d'analyse destine au
 

directorat politique qui passe en revue le projet est
 
tr~s diff~rent du type d'analyse requis par les
 
institutions de financement. Ii faut apporter une
 
attention particulire 6 la preparation de rapports
 
valides, pertinenLs et d'actualit , faciles a
 
comprendre, et qui donnent une image exacte et
 
d~taill~e de la situation.
 

Les donn&es sont engendr6es pour analyse ; cette
 
analyse est effectu~e en vue de l'mission de rapports
 
qui serviront de base 6 la prise de d~cision ; la
 
prise de decision est la fondation de toute mesure
 
correctrice. Toute lacune en un point quelconque de
 
cette chaine de contr8le risque d'entralner des
 
r~sultats insatisfaisants et un management inefficace.
 

e) Prise de dcision
 

Les d~cisions sont prises a tous les niveaux du
 
projet. Le syst~me d'information et de contr^le
 
determine le type de decisions qui peuvent etre prises
 
a chacun de ces niveaux ; il doit etre conqu pour
 
assurer la distribution de ltinformation n~cessaire
 
aux individus concernes afin de les tenir Au courant
 
de l'avancement du projet et des d~cisions en cours.
 

Les niveaux int6ress6s sont au minimum !.Lois
 

o le niveau du directeur d'activit6 ; 

o le niveau du directeur de projet ; 
o le niveau de l'administration du projet.
 

Un choix de d~cisions se presente, parmi
 
lesquelles
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- Absence de mesures corrcctrices, 
l'1cart ayant des consiquences minimes 
au-del5 du niveau de l'activite en 
cause ; 

- recherche de donn~es supplementaires, 
modification du syst~me d'information, 
choix d'autres indicateurs utiles ou 
d'information pertinente pour v'rifier 
la validit de l'analyse des icarts ou
 
des possibilit~s ;
 

- changeme.ts dans les 6ch~anciers et 
plans du projet a la suite d'6carts et
 
de possibilit~s pour permettre a
 
l'ensemble du projet de maintenir le
 
rythme d'avancement pr~vu ;
 

c'angements dans le soutien du projet
 
par les institutions externes de
 
parrainage, pour faire face aux
 
changements intervenus dans le projet
 
(par exemple, modification du
 
financement par les institutions
 
externes) ;
 

changements dans 2es politiques, les 
objectifs, les cibles ou les strag~gies 
du projet au niveau administratif, 
c'est a dire, reformnulation du projet ; 

cl6ture, avortenent ou report du projet
 
jusqu'6 ce qu'un changement intervienne
 
dans certains facteurs importants li~s
 
a l'environnement (par exemple le
 
climat politique, le soutien apport&
 
par la communaute, etc).
 

Certains directeurs tendent 5 prendre des
 
d~cisions apparemment sans systime.
 

Cependant, un management efficace exige, d z
 
l'abord, la comprihension et l'application d'un
 
processus de prise de dkcision syst~matigue et
 
efficace.
 

Pour faciliter ses d~cisions, le directeur de
 
projet doit utiliser toutes les informations
 
disponibles ; il doit s'efforcer de donner au problime
 
une structure et d'examiner les options qui en
 

http:changeme.ts
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permettent la solution. Ii doit de mame examiner les
 
options permettant d'exploiter ifs possibilit&s ; il
 
doit d~terminer des critires pour choisir les options,
 
en fonction, par exemple, des effets souhaitas sur les
 
co~ts, les cibles ou les 6ch~anciers du projet.
 

Les approches sont diff~rentes selon les types de
 
d~cisions a prendre, leur nature, leur urgence, le
 
nombre d'individus concern~s, etc. Le directeur de
 
projet n'a pas besoin d'6tablir des structures
 
formelles de discussion/participation pour touues les
 
6ccisions ; en fait, il ne doit pas le faire.
 
Cependant, il doit encourager la participation du
 
perscnnel de projet int6ress6 et le consulter sur les
 
problhmes ou possibilit~s rencontres. Cette forme de
 
dialogue fait souvent apparaitre des options qui
 
pourraient ne pas tre 6videntes a l'origine.
 

Dans aucun cas le directeur ne doit-il penser que
 
les problrmes ont une tendance a se r~soudre d'eux
 
mames. Nm~e lorsqu'il d~l~gue .es responsabilit~s, le
 
directeur doit suivre les d6cisions prises et
 
comprendre la base sur laquelle reposent les solutions
 
recommand~es. Ii doit galement s'assurer que les 
consequences anticip~es sont, dans la mesure du
 
possible, an~lys'es et v~rifi~es avec minutie avant
 
que les d~cisions ne deviennent finales.
 

La prise de d~cision n'est pas une activiti
 
solitaire, bien que le directeur de projet puisse
 
r~aliser l'acuit d'un probl~me b~aucoup mieux que les
 
administrateurs du projet, les institutions de soutien
 
ou m~me les directeurs d'activitas. Le directeur de
 
projet a la responsabilit6 de porter 9 l'attention des
 
administrateurs la nature des problimes, mais ne doit
 
pas le faire de fagon inutilement alarmante. Ii est
 
important de maintenir l'attention des administrateurs
 
sur le projet, mais leur engagement doit se limiter
 
aux types appropri~s de dacisions et d'actions.
 
Appeler leur attention trop bouvent ou trop rarement
 
risque de fausser le fonctionnement du syst~me.
 

Lorsque les administrateurs sont concern~s, le
 
directeur de projet doit :
 

- cerner la question et limiter la
 
quantit des documents d'exposition
 
prasentas
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- s'assurer que 'on dispose du temps 
necessaire pour discussions, collecte 
de donn~es et prise de decision ; 

- d~terminer l'urgence des dicisions en 
fonction des dates limites pr~vues pour 
les mesures a prendre ; 

- souligner les consequences anticip~es 
des diverses d6cisions possibles. 

La responsabilit6 du directeur de projet en
 
mati~re de prise de decision est diverse. Dans 
certains cas, il peut prendre les d~cisions ; dans 
d'autres cas, il est responsable d'examiner les 
d~cisions ; dans d'autres encore, de communiquer les 
dcisions ; et dans d'autres, d'informer les autres ou 
de faciliter les d~cisions. Il doit avoir une
 
comprehension claire de son r6le en mati~re de prise
 
de d~cision, qui doit tre d~fini avec precision dans
 
les documents prepares pour le projet : termes de
 
r6f~rence*, guide des responsabilit~s* et grilles de
 
responsabilit **.
 

f) Communication des d~cisions
 

La prise de d~cision est un processus continu. Il
 
ne s'agit pas d'une activit6 singuli~re ou qui
 
n'arrive qu'une fois ; ni d'un processus a sens
 
unique. La prise de d6cision efficace est le r6sultat
 
d'un courant d'information dans les deux sens entre
 
les points de dzcision et les points d'activit6. Un
 
6chec courant du management est l'absence de
 
communication efficace pour le suivi des d6cisions.
 
Les decisions et plans d'actions correctrices qui en
 
r~sultent doivent tre communiques aux individus qui
 
en seront responsables ou qui en seront affect~s.
 

Le direct r de projet doit ktc;blir une grille
 
des responsabilit~s de communication bas~e sur le
 
principe de la communication r~ciproque. Ii doit
 
assurer l'existence non seulement d'un courant
 
d'information dirig6 vers les responsables de la
 
d~cision & tous les niveaux, mais aussi d'un courant
 

* Section III - Chap. VI 
** Module 6 - Grille des responsabilit~s 



4.47
 

de transmission des d~cisions et de r~actions sur ces
 

d~cisions. Les d~cisions doivent specifier les mesures
 
6 prendre,indiiuant gui en est responsable, en guoi
 

elles consistent, guand et comment elles sont
 
applicables.
 

Pour assurer l'efficacit6 de la prise de
 

d~cision, iJ appartient au directeur de projet
 
d'assurer cue les mesures prescrites soient
 
effectivement prises, communiqu~es et mises en effet
 

Ii existe divers moyens de diffuser les
 

directives internes au projet:
 

- On peut les transmettre par documents 

affectation pal 6crit des actions & prendre
 
6 la suite de r~unions de revue du projet et
 

de prise de d~cision, directives pour le
 
projet, m6moranda ou messages particuliers,
 

autorisations de travail pour tiches
 
sp~cifiques et autorisations de travail
 
r~vis~es, etc.
 

- Elles sont souvent transmises oralement (en
 

particulier, lorsqu'elles affectent les
 

coats, les 6ch~anciers, les performances
 
techniques ou la port~e du travail). Dans ce
 

cas, cependant, la communication orale de
 

directives r~sultant de d~cisions pour
 

mesures correctrices doivent toujours tre
 
confirmes par des documents permettant de
 

maintenir un dossier des d~cisions et
 

directives concernant le projet.
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D. Cl8ture du projet
 

La cl6ture du projet constitue l'activit6 finale du
 
management de projet A laquelle s'appliquent &galement les trois
 
aspects du cycle de management.
 

Les projets ont un commencement et une fin. Ceci est vrai
 
6galement pour les activit~s du projet. Effectuer la cloture d'un
 
projet (ou mkme d'une activit6 particuli~re) est une tache
 
difficile.
 

La cl~ture peut signifier que le directeur et d'autres
 
aembres de l'6quipe perdent leur poste -- ou un poste & temps
 
partie2 qui a constitu6 un aspect tr~s important de leur travail
 
pendant la dur~e du projet. En cons6quence, les projets (ou les
 
ac.ivit~s ) tendent 6 se prolonger, ce qui entra~ne des costs
 
inutiles, r~duisant ainsi l'efficacit6 de l'ensemble.
 

D'autre part, il est souvent n~cessaire de prolonger les
 
projets (ou les activit6s) au-dell de la dui, pr~vue pour
 
assurer que les buts fixes soient atteints.
 

Les directeurs d'activit6s doivent informer le directeur de
 
projet de la cl6ture de leurs activit~s et le directe~r de pro3et
 
de son c6t6, doit informer l'administrateur de projet de la
 
terminaison du projet ainsi que de toutes recommandations,
 
mesures et dkcisions de suivi.
 

Il y a deux types de cliture : la cl6ture normale et la
 
cl~ture exceptionnelle.
 

1. La cloture normale
 

La cl6ture normale d'un projet prend place lorsque le
 
projet atteint avec succ~s la fin pr~vue par les plans. Elle peut
 
se faire de diverses fagons :
 

a) Cl6ture d~finitive
 

Elle intervient lorsqu'un projet est complet en
 
soi et que toute activit6 de projet est termin~e.
 
Souvent l'investissement (route, icole ou ligne
 
electrique) est transf~r6 A un nouvel organisme, A un
 
minist~re ou 6 une institution d'exploitation pour les
 
operations de routine et de maintenance.
 



4.49
 

b) Transfert A un nouveau programme
 

II prend place lorsqL'un projet est destin
 

jouer le r6le de Ipilote" pour un nouveau programme et
 
doit tre transf~r a un nouvel organisme apris la
 
viise en route des operations (nouvelle usine, unit6 de
 
production ou centre de prestations de services).
 

c) Transfert 6 un projet de suivi
 

11 prend place lorsqu'il s'agit d'un projet
 
experimental ou de d~monstration qui conduit A une
 
seconde phase pour laquelle l'extension du projet ne
 
constitue ni un programme ni une exploitation.
 

d) Transfert & un programme d j existant
 

Ii intervient lorsqu'un projet fait partie de
 

l'extension d'un programme existant et ne represente
 
pas la creation de nouvelles capacit~s (icole,
 
dispensaire) mais r~suite en une expansion des
 
capacit~s existantes.
 

2. Cl6ture exceptionnelle
 

Il peut y avoir cl6ture "anormale' dans les cas o6 le
 
projet n'a pas atteint la fin prevue par les plans : avortement,
 
cl6ture pr&matur e, retard~e, ou d~plac~e.
 

Le directeur de projet doit connaitre les conditions qui
 

peuvent avoir un effet sur la cl6ture anticip~e et qui peuvent
 
entrainer une cloture anormale. 11 doit 6galement tre capable de
 
faire des recommandations sur la possibilit6 de demander une
 
extension avanZ la cl6ture du projet. Il doit veiller A ce que
 
les administrateurs du projet soient bien inform~s de tous les
 
facteurs susceptibles d'affecter la cl6ture du projet.
 

3. Procedure
 

Le directeur du projet est responsable d'assurer que le
 
projet se termine dans le cadre de termes de r~f~rence
 
sp~cifiques et suivant les directives des administrateurs du
 
pL.)jet.
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Les 6tapes de la cl8ture d'un projet sont les su,vantes
 

a) 	 preparer un plan de d~sengagement des ressources
 
du projet ;
 

b) 	 obtenir un plan de cl6ture pour chacune des
 
composantes du projet ;
 

c) 	 v~rifier que tous les plans et calendriers sont
 
confor-ies aux accords du projet ;
 

d) 	 v~rifier que toutes les responsabilit~s
 
contractuelles sont remplies, que toutes les 
taches couvertes par les autorisations de travail 
sont compl1t~es et que les documents ncessaires 
sont 6tablis ; 

e) 	 v~rifier que toutes les activit s de projet sont
 
terminaes de fagon satisfaisante ;
 

f) 	 v~rifier que toutes les mesures requises sont
 

prises pour le transfert des extrants du projet
 

g) 	 informer les d~partements concern~s (de
 
l'organisme-parent) de l'approbation de la
 
cl~ture des activit~s et responsabilit~s ;
 

h) 	 superviser les transactions financi~res finales
 
et la cl6ture lgale du projet ;
 

i) 	 faciliter les 6valuations finales du projet
 

j) 	 soumettre les rapports d~finitifs de management
 

Le d~sengagement des ressources fournit un bon exemple de
 
l'importance pour la cl~ture du projet d'un management efficace.
 
La dur6e d'un projet est souvent beaucoup plus courte que celle
 
de l'amortissement et, certainement, que la dur~e utile de bien
 
des 6quipements utilis~s -- des machines a ecrire & la machinerie
 
lourde. Il est important de r6-affecter cet 6quipement pour
 
utilisation dans d'autres programmes de d~veloppement, compte
 
tenu des contraintes en ressources existant dans les pays
 
concern~s, alors que trop souvent il est laiss6 5 l'abandon.
 

Il faut 6galement d~sengager du projet les ressources
 
humaines, c'est-a-dire, le personnel poss~dant l'exp~rience et
 
l'expertise pertinentes et, si leur comp~tence est prouv~e, leur
 
accorder un avancement professionnel. Du point de vue du
 
d~veloppement national, leur affectation future devrait utiliser
 

l'experience acquise dans le projet qui se termine. Mime si le
 

1-0 
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directeur de projet n'a pas requ personnelllement de responsa
bilit6 particuliire en ce qui concerne la r~affectation du
 
personnel ou le d~sengagement des autres ressources, il doit
 
s'efforcer d'assumer cette responsabilit au mieux des intfrcts
 
respectifs du projet, des organisines contributeurs, du personnel
 
et de la nation concern~e.
 

Le d~sengagement des ressources du projet constitue
 
seulement I'un des facteurs de la cl8ture effective du projet.
 
Cette portion du projet, qui regoit g~n~ralement une faible
 
priorit6 devrait recevoir plus d'importance dans le cadre du
 
dfveloppenent national et le directeur du projet est dans une
 
position qui lui permet d'assurer une cloture syst~matique et
 
avis E d; projet.
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III. 	LA PRISE DE DECISION DANS LE CADRE
 
DE L'EXECUTION DU PROJET
 

GENERALITES
 

Parce qu'ils ne disposent pas de capac'its superflues, il
 
est 	difficile aux projets de s'ajuster aux changements soudains,
 
aux 	contingences et aux crises. La prise de d~cision est donc
 
beaucoup plus importante pour les projets que pour les organismes
 
traditionnels ; il est donc d'autant plus n~cessaire d'identifier
 
assez t8t les probl~mes pour permettre de les traiter avant
 
qu'ils ne deviennent critiques, et les possibilit~s, pour les
 
exrloiter 	aussitat.
 

Une fois le projet mis en route pour ex6cution, le
 
directeur doit etre capable d'en suivre continuellement toutes
 
les activit~s et l'avancement d'ensemble. Pour identifier les
 
probl~mes et les possibilit~s, il doit tre capable de superviser
 
la performance et d'analyser les donnees acquises afin de
 
permettre la prise des d~cisions et mesures appropri~es. La prise
 
de decision tant bas~e sur la pr~vision, il doit itre capable de
 
pr6'oir la plupart des probl~mes avant qu'ils ne se pr~sentent
 
afin dl'en 6viter les effets ou de les r~duire au minimum. Il doit
 
6galement privoir assez t6t les possibilit~s, car elles sont
 
souvent passagires ou limit~es, et il faut en prendre avantage
 
d~s qu'elles se pr~sentent.
 

Le syst~me de contr8le et d'6valuatiun lui permet de
 
d~tecter les indiarigns de difficult~s (ou de possibilit~s)
 
pr~sentes et futures et de les signaler aux responsab]es
 
appropri~s afin qu'ils apportent les changements requis aux plarls
 
ou prennent les mesures correctrices n~cessaires 5 l'ach~vement
 
des objectifs.
 

Les diverses mesures prises peuvent avoir pour r~sultat un
 
changement de direction pour les activit6s qui causent ou
 
paraissent causer des probl~mes (co~ts non acceptables,
 
changements d'lch~ancier ou 6carts techniques), ou risquent d'en
 
causer :
 

o remaniement du plan avec r~vision de l'ich~ancier
 

ou du budget :
 

o 	 mesures pour rem;Idier aux difficult~s techniques
 

o 	 r&-allocation des budgets (fonds, 6quipements ou 
main-d'oeuvre) ; 
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o 	 soumission aux administrateurs du projet de
 
requites pour la revision des objectifs en vue
 
d'att~nuer certains r~sultats in~vitables ou
 
ind~sirables ;
 

o 	 n6gociation de modifications dans ics activit~s
 

du projet ; n~gociation de nouv-aux 6ch~anciers,
 
de nouveaux prix ou de nouveaux fonds ; recherche
 
de nouvelles possibilit~s, etc.
 

RESPONSAB:LITES DU DIRECTEUR DE PROJET
 

Le directeur doit superviser les mesures correctrices pour
 
s'assurer qu'elles ont 6t6 communiqu~es, comprises et ex~cut~es
 
et qu'elles ach~vent le r~sultat d~sir6.
 

Pour 6viter la panique provoqu6e par une soudai..e prise de
 
conscience des probl~mes, le directeur de projet dolt,
 
p~riodiquement et tout au long du projet :
 

- determiner le travail effectivement accompli sur 
la base des r~sultats d'ensemble du projet, 
courants et anticip~s, et des ressources (temps, 

main-d'oeuvre, fonds) utilis~es ; 

- comparer aux plans la situation d'ensemble du 
projet en ce qui concerne les 6ch~anciers, les 
cofts, les extrants et les specifications 

- identifier et analyser les 6carts et les 
possibilit~s, ainsi que leurs consequences sur 
les activit~s et directions futures du projet 

- preparer et mettre en oeuvre les mesures 
appropri~es permettant de maintenir le contr~le 
du projet. 

RAPPORTS
 

1. Rapports 5 fournir
 

Pour faciliter la prise de d~cision, le systime d'infor
mation doit foornir les rapports analytiques appropri~s, parmi
 
lesquels:
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o 	 les sommaires pertinents au but consid~re'
 

o 	 les comparaisons avec les indicateurs de 
performance precedents ; 

o 	 les comparais~ns avec les comptes-rendus
 
pric6Aents pour indication des tendances
 

o 	 une s~lection d'informations sommaires touchant
 
aux questions importantes ;
 

o 	 graphiques et figures facilitant la comprehension
 
des donn~es ;
 

" 	 l'analyse des performances pass~es et la
 
pr~sentation de recommandatior.s d'options et de
 
possibilit~s.
 

2. Contenu des rapports
 

Les rapports devront inclure l'analyse des donn~es
 
suivantes :
 

0 	 les situations d'activit , qui indiguent les
 
dates pr~vues et les dates les plus tardives
 
permissibles ;
 

o 	 les Echianciers du projet, identifiant les
 
chemins critiques et soulignant les marges des
 
activit~s restantes, les dates pr~vues et les
 
dates les plus tardives permissioles
 

o 	 les graphiques de fonctions
 

o 	 les situations des bornes ;
 

o 	 les plans et 6tats financiers
 

o 	 les changements d'organigramme (autorit6, 
responsabilit~s, fonctions) ; 

o 	 les charges de main-d'oeuvre
 

o 	 les 6tats des coats par cat~gories
 

o 	 les perspectives du projet
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o les projections sur les temps et les co~ts ; 

o les projections sur la pcformance (temps et
 
main-d'oeuvre).
 

3. Faiblesses communes aux rapports
 

Les rapports sont souvent moins efficaces qu'ils ne
 
pourraient l' tre, pour les raisons suivantes:
 

- ils sont mal congus, trop d~taiilis, trop 
succints ou peu compr~hensibles ; 

- les tableaux nl. riques gui les accompagnent ne 

permettent pas ':dentifier les points indiquant 
des changements ou des tendances notables ; 

- ils donnent trop de d~tails techniques concernant 
la piriode pr~cedant immndiatement le projet, 

S,Lns consid~rer suffisamment les tendances, les 
probl~mes et possibilitis, courants et futurs 

- ils se concentrent sur la presentation de 
r~sultats satisfaisants plut8t que sur l'analyse 
des probl~mes ; 

- ils sont trop centr~s sur les probl~mes et 
identifient rarement les possibilit~s, qui sont 
6galement un facteur important dans la prise de 
decision.
 

L'Illustration 4 pr~sente un module de plan de rapport
 
mensuel d'avancement adress6 par le directeur de projet aux
 
administrateurs.
 

4. Rapports de dcision
 

Lorsqu'une decision est prise, soit par le directeur de
 

projeL, soit par les directeurs d'activit~s (avec revue par le
 
directeur de projet), le directeur de projet doit s'assurer
 
qu'elle est d~finie et enregistr~e. Le rapport de dbcision doit
 
specifier
 

0 la definition du problime
 

k la solution propos~e
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0 
 la responsabilit6 de la mise en oeuvre des
 
mesures appropri~es
 

o 	 la participation A la mise en oeuvre des
 
mesures
 

o 	 le d~but et la fin pr~vus de ces actions
 

LES 	AIRES DE DECISION
 

La prise de d~cision couvre trois domaines principaux : le
 
anagement des ressources, le management de lorganisation du
 
projet et le management de la performance.
 

A. Management des ressources du projet
 

Les projets sont g~n~ralement planifi6s dans le cadre de
 
contraintes 6trcites et dependent souvent de ressources qui

doivent Ztre lib~r~es par d'autres organismes. Ils ne disposent
 
pas de ressources superflues. D'oa la n6cessit6 d'un contr6le
 
strict pour une utilisation efficiente de toutes les ressources
 
du projet.
 

L'incapacit6 6 manager et a coordonner les ressources de 
fagon efficace est un probl~me cornmun & de nombreux projets : il 
en r~sulte des retards, des accomplissements m~diocres, des 
p~nalit~s et autres effets d~favorables. 

Le directeur du projet doit donc assurer l'utilisation
 
efficace des ressources (temps, fonds, individus, installations,
 
6quipement, mat~riaux et fournitures).
 

1. Probl~mes
 

Les probl~mes de management des ressources peuvent prendre
 
diverses formes :
 

- d~passements de temps et de couts dus au manque 
de provision des besoins en ressources pour 
executer le projet dans les temps prescrits 

- engagements excessifs de la part des 
organismes-parents et de soutien d~passant les
 
ressources effectivement disponibles pour
 
ex~cuter le projet tout en maintenant les
 
opgrations de routine
 

4V 
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Illustration 4
 

Plan 	de rapport mensuel d'avancement (mod~le)
 

A. 	 Sommaire de la situation -- un bref paragraphE
 
soulignant la situation pr~sente du projet
 

B. 	 E16ments critiques -- problemes ou possibilit~s
 
precedents et nouveaux, mesures d~ja prises, avec
 
predictions sur la r~solution des problmes et
 
l'impact des possibilit6s, ou recommandations pour
 
futures mesures ;
 

C. 	 Points de decision administrative -- revue de tous
 
points necessitant l'attention de l'administrateur du
 
projet et analyse des problimes et possibilit~s ou
 
presentation d'options pour leur solution ou
 
exploitation ;
 

D. 	 Plans d'utilisation des ressources humaines -
indiquant l'utilisation des ressources-cls et toutes 
limitations capables d'affecter les plans ou de 
necessiter une attention particuli~re au recrutement 
ou O la coordination ; 

E. 	 Accomplissements majeurs et 6ch~ancier futur -
description des accomplissements effectifs au cours de
 
la p~riode consid&r~e et leurs consequences
 
(possibilit~s de changements dans les 6ch~anciers
 
futurs
 

F. 	 Performance du projet en matiire de coats -- tendances 
et pr6visions - situation pr6sente ; 

G. 	 R6frence aux directives pr&c~dentes -- performance
 
par rapport aux directives ou aux mesures prises
 
touchant probl~mes ou possibilitis intervenus au
 
cours des p~riodes pr~c~dentes
 

H. 	 Aires de problimes et possibilit~s (present et futur)
 
-- pr~sentation des probl~mes ou possibilit~s majeurs,
 
des options 5 consid~rer, des consequences possibles
 
sur le projet et des recommandations appropri~es.
 

I. 	 Documents a l'appui -- divers documents pertinents au
 
rapport ou A toute section particuli re de ce rapport
 
6ch~ancier global sommaire (avec analyse des tendances),
 
rapports et graphiques sur la performance des coats,
 
6ch~anciers d~taill~s des activitis, etc.
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- absence d'6ch~ancier combinant ou coordonnant les 
ressources pour permettre leur utilisation 
efficace ; 

- ressources insuffisemment versatiles pour 
utilisation dans l'ensemble du projet. 

2. Activit~s
 

Le management des ressources de projet, bas6 sur la
 

planification et le contr~le, comporte :
 

- l'estimation et la pr~vision des besoins en 

ressources par dcpartement et par activit6,
 
bas~es sur les descriptions d'activit6, les
 

6ch~anciers globaux et les plans d'utilisation
 
des resLources (humaines, financiires et
 
mat~rielles) ;
 

- l'acquisition, la fourniture et l'allocation (en 

temps voulu et de fagon efficace) des ressources
 
n~cessaires qui sont A coordonner pour
 
utilisation dans les activit6s suivant les
 
directives fournies par les accords d'emploi, les
 
plans d'assistance technique, les contrats, les
 
plans et procdu: s d'acquisition, de
 

pr~l~vements et de remboursement, etc.,
 

- la supervision et le contr8le de l'utilisation
 

des ressources dans les buts prescrits et dans le
 
cadre des normes de performance assigneez ;
 

- l'analyse de la performance au cours du projet 

pour d~tecter les 6carts notables ainsi que les
 
possibilit~s n~cessitant une revision des plans
 

ou des &ch~anciers ;
 

- la mise en oeuvre des mesures correctrices
 

n~cessaires par la communicaton des directives
 
appropriies.
 

Planification et contr6le doivent 6tre coordonn~s,
 

particuli~rement parce que les 6cheanciers changent avec le
 

temps. La planification et son remaniement doivent etre adapt~es
 

aux r~alit~s de la disponibilit6 des ressources n~cessaires au
 

projet. Ceci s'applique a toutes les ressources, et tout
 

particuliirement aux ressources humaines, ftant donn6 la raret&
 

des experts n~cessaires ' l'ex~cution des projets.
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3. Responsabilit~s du directeur de projet
 

Le directeur du projet est responsable de veiller a ce que
 
les 	intrants (individus, mat~riaux, fournitures, 6quipement et
 
installations) produisent effectivement les extrants aux
 
niveaux-cibles d~sign~s. Divers probl~mes limitent les processus
 
de production du projet :
 

o capacit& de production insuffisante
 

vis-a-vis des cibles 6tablies ;
 

o manque d'espace ou d'installations
 

o 	 p~nurie de personnel-cl6
 

o 	 penurie de mat~riaux
 

o 	 management inefficace de l'utilisation des
 
ressources ;
 

o 	 ressources inappropri~es ou insuffisantes.
 

Le directeur du projet doit d6terminer si le projet posside
 
les 	capacit~s et les comptences requises pour ex.cuter sa tiche
 

une r6partition du travail doit donc indiquer les ressources
 
n~cessaires pour produire une serie particuliire d'extrants
 
interm~diaires et terminaux du projet* (par exemple, combien
 
d'heures/personne d'experts techniques combin~s avec quelles
 
rersources matirielles sont n~cessaires pour compl~ter certains
 
segments de linfrastructure, la formation, la construction ou
 
aut'es aspects des extrants). Dans le management des ressources,
 
la prise de d~cision touche des probl~mes de technique aussi bien
 
que de management pur et rencontre la plupart des difficult~s
 
majeures confronties lors de l'ex~cution d'un projet.
 

4. Management du temps
 

Le tcmps ne peut pas tre m~nag6 comme les autres
 
ressources du projet. Par exemple, en cas d'6carts aux plans, il
 
est gn ralement possible de faire de nouveaux plans pour
 
l'utilisation d'autres ressources qui ne sont pas 6puisees ou
 
effectivement conscmm~es par une autre activit6. Le temps, lui,
 
n'est pas statique. Il s' coule a un rythme constant. S'il n'est
 
pas utilis6 comme pr~vu, il ne peut ^tre r~cuper6. Ii ne peut
 
etie ni stock6, ni accumul6, ni divise pour usage futur.
 

Module 3
M - REpartition du travail
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Le temps est un facteur li6 a la mobilisation de toutes les
 
autres ressources, qui est influenc~e par la dur~e des
 
actlvit~s. C'est sur 
le temps qu'on base l'identification des
 
indices d'avancement et la mesure de la performance des autres
 
ressources.
 

5. Management dus costs
 

Les coQts constituent un type particulier de ressource.
 
Toutes ressources matrielles et humaines peuvent recevoir une
 
valeur. Toutes les ressources du projet, m~me celles qui sont
 
fournies gratuitement par l'organisme donateur ou payees par lui,
 
repr~sentent une valeur et portent un co~t. Le total des valeurs
 
de ces ressources doit tre 6gal au 
total du soutien financier
 
disponible, et les fonds du projet sont limit~s a des emplois
 
sp~cifi~s.
 

Le management financicr requiert la comprehension du
 
processus d'@tablissement des costs do,: ressources et la pratique

du contr6le de l'utilisation des fonds aux emplois sp~cifi~s. Les
 
ressources humaines et matrielles sont statiques (un sac de
 
ciment est toujours un sac de ciment ; une journ~e/homme

d'ing~nieur est toujours une journ~e/homme), mais la valeur de
 
ces ressources et 
la valeur de l'argent changent avec le temps.
 

Le directeur du projet est responsable de la supervision
des costs des activit~s et de l'tailissement des soinmaires et 
pr~visions de coats du projet permettant d'identifier les 6carts 
notables entre les d~penses effectives et les budgets approuv~s. 
Ii est igalement responsable des d~cisions ou de la promotion de 
decisions en ce qui concerne les mesures correctrices permettant
de coritr61er les co3ts du projet, c'est-l-dire, les maintenir 
des niveaux acceptables. 

a) Activit~s
 

Le contr6le des couts consiste a
 

- 6tablir les budgets au niveau du projet 

- 6tablir les budgets au niveau des activit~s ; 

- assurer que ies fonds soient 36gages ePi temps
 
utile et en suivant la procedure appropri~e
 

- assurer que tous les remboursemen's soient 
effectu~s ; 
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- assurer que les d~penses soient conformes au
 
budget ;
 

- prendre les mesures de contr6le appropri~es 
paziLout oI interviennent des 6carts ; 

Le contr8le des coots est g~n6 ralement confi6 a
 
un contr8leur de projet ou & un comptable de projet
 
(parfois affect~s 1 temps partiel), places sous la
 
supervision du directeur de projet.
 

b) Documentation
 

Le management des costs commence par l'tablis
sement de la documentation de contr6le financier.
 

Le directeur a besoin de rapports p~riodiques
 
(hebdomadaires ou mensuels) pour 6tablir le sommaire
 
des coats directs par activit et par cat~gorie
 
(personnel, fournitures, 6quipement, etc.). La
 
comparaison des perforlances mensuelles avec les plan
 
mensuels, par activit6 permet d'indiqucr exactement
 
o interviennent les fi ;rts et d'identifier les 
tendances des coats, 's problmes, les possibilit~s
 
et les points de dicision.
 

Le directeur doit assurer l'tablissement d'un
 
syst~me d'information sp&cialis6 pour finances et
 
comptabilit , qui lui permette d'isoler pour analyse
 
les donn~es financi~res n~cessaires. Ii faut 6tablir
 
des procedures de base pour coordonner le projet avec
 
les syst~mes comptables des crganismes-parents et
 
6tablir des comptes de registres sp~cifiques au projet
 
et a ses composantes.
 

En tout point du projet, on peut avoir besoin,
 
non seulement de connaltre les d~perises effectives,
 
mais aussi tous ennagements non encore inscrits aux
 
registres, afin dL pouvoir pr~voir, aussit6t que
 
possible, les coats d'ensemble du projet. Le manque
 
enregistrer et A contr8ler les engagements financiers
 
est une cause frequente de d~passement de couts. Des
 
aires de probl~mes peuvent apparaltre trop tard pour
 
etre contr8lles. Les p~nalit~s de retard et autres
 
repr~sentent des probl4mes. Ii est impossible d'6viter
 
toutes les p~nalit~s i cause des modifications
 
d'@ch~ancier communes 5 tous les projets. Ii est
 
important, cependant, d'essayer de les maintenir dans
 

les limites des provisions pour imprevus.
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Au niveau des activit~s, les rapports doivent
 
comporter les 616ments de base suivants pour permettre
 
le report et la prevision exacts des co~ts :
 

- avancement et co~ts a date pour les tiches 
ubsidiaires de 3'activitY, avec mention des
 

taches complt~es et du travail accompli sur les
 
tiches en cours ;
 

- estimation du travail restant a faire, avec
 
mention du temps n~cessaire pour compl~ter les
 
t~ches en cours et toutes tSches futures non
 
encore commenc~es, et de toute information
 
pouvant entrainer le remaniement du plan ou la
 
r~estimation des t~ches ;
 

- temps restant pour compl~ter chaque activit6 et
 
projection du co~t d'ach~vement, ainsi qu'une
 
comparaison avec les plans ou estimations
 
initiaux ou les plus r~cents ;
 

- consequences de tout autre facteur ou
 
activit~s-cl sur l'ach~vement de la tiche ou de
 
l'activit consid~r~es et recommandations
 
attirant l'attention de la direction sur tous
 
points d'icart ou possibilit~s notables a
 
examiner.
 

Ces compte-rendus doivent souligner pour toute
 
activit6 le pourcentage compl~t6 et le pourcentage
 
restant a ex~cuter. Ceci permet a la direction une
 
revue des co~ts pour les performances pass~es et des
 
estimations pour les performances futures.
 

Le coat d'ach~vement est un 6lment d'information
 
important pour le contr6le des coats. Tous rapports
 
concernant des activit~s en cours ou incompl~tes
 
doivent fournir une provision des co~ts d'ach~vement
 
pour les p~riodes suivantes (mois ou trimestres).
 

c) Critires
 

Pour faciliter les d~cisions en mati~re de cots,
 
,ane serie de critires raffings ont k6 6labor~s. La
 
plupart des d~cisions comprennent des comparaisons de
 
coats sur une periode donnee. Les priorit~s, les
 
consequences possibles (par exemple b~n~fices et
 
compromis) peuvent egalement etre @values.
 

0, 
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La base la plus commun&'ent utilis~e pour les
 
decisions relatives aux cohtj, en particulier
 
lorsqu'il s'agit d'investissements supplfmentaires ou
 
de transferts de fonds, est lurgence. Ce concept peut
 
suffire A justifier la d~cision, dans des situations
 
r~ellement critiques. Le probl~me est de d~cider quand
 
il y a r~elle urgence et de classer diverses
 
situations en fonction de leur urgence relative.
 

Quand les revenus tir~s d'un investissemnt, aussi
 
bien que ses coOts, peuvent tre calcul~s, on peut
 
utiliser une vaste gamme de critires pour la d~cision
 
financi~re. La mesure la plus simple consiste en une
 
simple comparaison des coGts relatifs, soit qu'on ait
 
l'intention de r~duire les co~ts au minimum tout en
 
maintenant une performance acceptable, soit qu'on ait
 
ltintention de porter au maximum les avantages.
 

Un autre crit~re fr6quemment utilis6 est celui de
 
la p~riode de recouvrement, c'est-A-dire, le temps
 
n~cessaire au recouvrement des investissements. Ce
 
crit~re permet de d~terminer au bout de combien de
 
temps les coGts peuvent tre recouvr~s, soit 6 partir
 
des b~n6fices qui vont s'accumuler, soit a partir
 
d'autres sources. Ce critre, cependant, ax6 sur les
 
premieres i :odes de recouvrement, ne permet pas des
 
provisions de iongue port~e et s'applique de pr~f6
rence aux investissements minimes ou suppl~mentaires.
 

Les instruments de prise de d~cision financire
 
les plus commun~ment utilis~s comprennent, entre
 
autres :
 

o 	 l'analyse co3t/avantage*, qui permet de
 
comparer les options en mati~re de co~ts
 
avec la production d'extrants similaires ou
 
comparables
 

o 	 l'actualisation**, utilis~e pour refl~ter la
 
valeur de l'argent dans le temps, qui permet
 
d'obtenir une valeur actuelle des co^ts ;
 

o 	 la valeur actuelle des couts***, qui permet
 
de comparer diverses options au cours du
 
temps en termes de coGts et de ben~fices,
 
afin de choisir celle qui offre le rendement
 
le meilleur ;
 

Module 23 - Analyse coft-avantage
 

,' Module 21 - L'actualisation
 
,** Module 22 - Analyse de la valeur actuelle nette
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o le taux de rentabilit6 interne*, qui permet
 
de comparer la viabilit6 financiire et
 
economique de diverses options.
 

Pour permettre une analyse encore plus pouss~e
 
des options d'investissement, le taux de rentabilit6
 
interne est affin6 par l'application de prix th~o
riques (valeurs ajust~es appliqu~es aux produits
 
6conomiques de base tels que main-d'oeuvre et capital
 
pour refl~ter leur coGt r6el pour 1'6conomie
 
nationale).
 

L'incorporation du temps dans le calcul des
 
options en mati~re de coats est bas~e sur le fait
 
qu'avec le temps, l'argent a le pouvoir d'engendrer
 
plus d'argent 6 des taux d'int~r~t vari~s.
 

Il n'existe pas de crit~re unique applicable 
isol6ment et repr6sentant la meilleure base de prise 
de d~cision en mati~re de coat. Pour 6tablir son 
jugement, et pour arriver a une d6cision, le directeur 
a besoin d'analyser et de comparer de multiples
 
crit~res, ainsi que d'autres 6onn~es et analyses moins
 
syst~matiques. En pratique, selon leur style
 
individuel et leurs pref6rences personnelles, de
 
nombreux directeurs basent inconsciemment leurs
 
d~cisions sur l'une ou plusieurs des notions
 
empiriques suivantes :
 

Toutes choses 6tant 6gales
 

- il vaut mieux d'un coQt quelconque
 

tirer les rendements les plus 6levis
 
plut8t que les moins 6lev~s ;
 

- il est pr~f~rable de recevoir les
 
b~nfices plus tOt que plus tard
 

- il vaut mieux investir l oO les 

conflits peuvent Ztre reduits au 
minimum ou choisir l'option la moins 
controversable ; 

- il vaut mieux accomplir un objectif 
prioritaire 5 l'exclusion des autres ; 

* Module 25 - Taux de rentabilit6 interne
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- il est preferable d'atteindre un 
6quilibre qui permette d'accomplir des 
objectifs multiples, plutst que 
d'accomplir au maximum un seul objectif. 

Dans certains cas, il est possible d'acc6l~rer la
 
performance de certaines activit~s en augmentant
 
l'apport de ressources, ce qui peut signifier une
 
augmentation des coats. Ii s'agit I& d'un compromis
 
co~t-temps.
 

Pour pouvoir acc lrer l'ach~vement d'une
 
activitY, il faut justifier l'augmentation des coats,
 
soit par les 6conomies r~alis~es, soit par le maintien
 
des limites fix~es pour les autres activit6s ou
 
l'ensemble du projet. Bien qu'il puisse exister une
 
relation directe entre la main-d'oeuvre et les coGts,
 
il peut ne pas y avoir de relation directe avec
 
d'autres ressources (matriaux et fournitures, par

exemple). Avancer un travail trop vite peut Ztre
 
co~teux ; cependant, prolonger un travail pour r6duire
 
certains coats directs peut 6galement avoir pour
 
r~sultats des coats d'ensemble 6lev6s a cause de
 
l'impact accru des coats indirects tels que frais
 
d'administration, magasinage, etc. Ii est possible
 
d'atteindre un 6quilibre convenable entre le temps
 
critique et le point de co~t normal, de fagon a
 
am~liorer les coGts d'ensemble du projet. La mesure
 
dans laquelle ceci est possible dans le cadre d'un
 
projet d~pend 6galement de toutes les activit~s
 
connexes du projet. Les d6cisions a prendre sur des
 
activit~s individuelles ne peuvent pas tre
 
consid6r~es isol6ment, sans tenir compte de la place
 
qu'occupent ces activit~s dans l'ensemble des
 
6ch~anciers et des plans du projet.
 

Tandis que le contr0le financier de l'organisme
 
traditionnel est ax6 sur le travail de routine des
 
d~partements, dont les d~penses sont essentiellement
 
de nature stable, le contr~le financier du projet est
 
ax6 sur des activitis variies, au travail extremement
 
versatiles et dont les dipenses sont de nature plus
 
dynamique. Cette difference est repr~sentee i
 
l'Illustration 5.
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B. Management de la performance
 

Le management de la performance, bas6 sur divers types
 
d'analyses (analyses des 6ch~anciers, des coGts, de la
 
main-d'oeuvre et du travail), fournit une analyse sommaire du
 
coot du travail, de l'avancement et de la performance pour
 
l'ensemble du projet*.
 

Le management de la performance comprend
 

o 	 le suivi de l'avancement effectif du projet
 
en fonction de l'utilisation des intrants et
 
de la production des extrants par
 
comparaison aux plans ;
 

o 	 l'identification des 6carts importants
 

o 	 l'analyse des probl~mes et possibilit~s
 

o 	 la proposition de solutions aux probl~mes et
 
d'exploitation des possibilit~s ;
 

o 	 la prise de d6cisions permettant de
 
promouvoir les mesures n~cessaires
 

o 	 la planification des mesures prescrites
 

o 	 la communication de ces mesures aux unit~s
 
appropri~es du projet
 

o 	 le suivi de la performance des mesures
 
prescrites.
 

Le management de *a performance se base sur un systrme
 
dhinformation** qui r~sume lexpbrience et les donn6es du projet
 
aux divers niveaux et dirige les rzsultats des analyses vers les
 
points de prise de d~cision appropries. Bien que le syst~me
 
d'information se concentre surtout sur les 61ments corntr6lables
 
du projet, il faut tenir compte 6galement des donn~es ou des
 
observations relatives aux 6lments ou facteurs non-contr~lables
 
(niveaux des prix ou conditions 6conomiques et sociales). Les
 
jugements formulas sur les directions futures du projet doivent
 
considrer ces deux types d'l6ments.
 

L'analyse est bas~e sur les 6v~nements indiques par
 
l'ch~ancier global et les bornes - ou indicateurs
 

* Module 42 - Contrble du projet (les techniques) 

** Module 41 - Syst~me de controle pour le management 
de projets 
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ILLUSTRATION 5
 

COMPARAISON DU RYTHME DE DEPENSES
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d'avancement*. Ii faut 6galement examiner la performance du
 

projet en fonction de la conformite ces divers extrants aux
 
"sp~cifications" du projet, qui sont tr~s importanteE : non 
seulement, elles d~terminent les caracteristiques des extrants en 
fixant un degr de tol&zance acceptab.e (le syst~me d'adduction 
d'eau doit avoir un d~bit minimuin donnE par minute, ou bien les 
6tudiants doivent atteindre un niveau minimum de competence et de 
connaissances, etc.), maxs encore, elles d~terminent souvent 
l'impact du projet par deal von extrant imm~diat (la mesure dans 
laquelle les individus formn~s peuvent tre employ~s pour 
accomplir leur travail avec comp~tence, sans supervision ou sans 
instructions supplrnentaires, ou bien la mesure &ans laquelle une 

route cu un pont euvent supporter un courant de circulation 
prescrit pendant une p~riode donn~e, etc.). 

Le mTinagemenc ae la performance est essentiel au contrle 
par exception. LeZ rapports de performance doivent attire: 
l'attention sur les situations et les operations qui s'cartent 
des plans ou des :onditions normales et requi ent, je la part de
 
la direction, d~cision et action. Parce que le temps du directeur
 
est tr~s lirit , il est mieux utilis A se concentrer sur les
 
carts qui n~cessitent des resures correctrices plut~t qu'a la
 

revue d'op*rations de ro,.tire satisfaisantes. Ceci ne signifie
 
paL que les r~sultats satisfaisants ne sont pas importants et ne
 
doivent pas etre revus et 6valu~s. La r~compense de performances
 
satisfaisantes doit figurer parmi les facteurs normaux de
 

motivation du personnel de projet.
 

C. Management de l'organisation du projet
 
et de son environnement
 

Les majeurs aspects du management de l'organisation du
 
projet et de son environnement ont k6 examines lors de la
 
pr~sentation du management en structure matricielle **. La
 
planification de lex~cution permet de structurer le projet de
 
sorte que le directeur puisLe en coordonner l'organisation afin
 

d'en maintenir le contr6le. Le directeur est responsable du
 
controle de tous les points d~interaction entre les divers
 
61ments contribuant au projet et de tous les points d'inte
raction entre le projet et son envirornement (interfaces
 
externes). II contr6le, de meime, tous les points d'interaction au
 

sein de la structure du projet (interfaces internes).
 

* 	 Module 7 - Ech~ancier - Graphique de Gantt 

Module 8 - Emploi des 6cheanciers pour le contr~le 
des projets
 

Module 10 - Syst~me des bornes
 

* 	Section I - Chap. II 
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Le management des interfaces consiste A identifier (ou
 
appuyer au moyen de documents), a planifier, a faire connaitre et
 
i controler toutes les interactions necessaires A la performance
 
du projet.
 

1. Les interfaces externes
 

Les interfaces externes couvrent les liens de base du
 
projet avec les organismes situ~s dans son environnenent :
 

o 	 les liens avec les fournisseurs d'intrants et les 
b~n ficiaires des extrants du projet ; 

o 	 les liens avec les divers organismes qui 
fournissent les diverses autorisations sur
 
lesquelles se base l'exploitation du projet
 

o 	 les liens avec les organismes et groupes 
d'int~r t concurrents ou dont les activit~s 
chevauchent celles du projet, et peuvent affecter 
l'impact d'ensemble de ce dernier ; 

o 	 les liens avec les m~dia ou les groupes 
collectifs b~n~voles ou non-organis~s, qui ont
 
une influence limit~e mais qui peut tre
 
effective sur l'impact du projet.
 

Exemples de ranaqement des interfaces externes
 

a) 	 le contrile des relations avec les fournisseurs
 
importants pour assurer que les acquisitions
 
soient conformes aux 6ch~ar-iers, ou pour
 
remanier les 6ch~anciers et les plans afin de
 
maintenir les lienr 6tablis en matiire
 
d'approvisionnements (ou les remplacer par
 
d'autres liens pluL appropris, si n~cessaire)
 

b) le contr6le des relations avec les b~n~ficiaires
 
du projet, pour assurer que les populations-cible
 
souscrivent effectivement au projet et y sont
 
engag~es de fagon appropri~e, que les extrants
 
r~pondent aux besoins, qu'ils sont accept~s et
 
utilis~s dans les buts prbvus ; 

c) 	 le contr~le des relations avec les media, qui
 
peuvent influencer fortement la perception du
 
projet par le public.
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2. Les interfaces internes
 

Les interfaces internes couvrent tous les points
 

d'interaction au sein de la structure du projet. Ii y a
 
point d'interaction entre les activites lorsque deux
 

activitis se suivent et d~pendent l'une de l'autre.
 

Le management des interfaces internes comporte les
 

responsabilit~s de coordination et de contr6le de tous les
 
points d'interaction. Le directeur est responsable
 
d'assigner les t~ches et de transmettre l'information
 
ncessaire pour faciliter le passage en temps voulu d'une
 

activit& 6 la suivante. Il doit diffuser les 6chanciers et
 

les ajuster selon les besoins de fagon que les interfaces
 
importants soient maintenus.
 

On peut identifier plusieurs aires de management des
 

interfaces internes :
 

a) 	 les interfaces de performance entre diff~rentes
 

composantes du projet, dont le contr8le doit
 
assurer l'interaction effective afin de soutenir
 

la performance d'ensemble du projet (par exemple,
 
que les travaux d'infrastructure soient compl~t~s
 

A temps pour !'installation des equipements).
 

b) 	 les interfaces physiques, dont le contr8le assure
 

l'applicabilit ou l'adaptation technique (choix
 

de l'quipement appropri6 aux comp~tences
 

professionnelles et aux capacit6s en personnel
 

technique - ouvertures adiot~es 1 la taille de
 

l'quipement qui doit y passer).
 

c) 	 les interfaces de responsabilit~s, qui
 

interviennent lorsqu'une activit est compl~t~e 

et qu la responsabilit6 du travail est 

transf~r6e au directeur de l'activit6 suivante ; 

leur contr~le assure la transition aisle d'un
 

travail & l'autre et l'ach~vement du projet en
 
temps voulu ;
 

d) 	 les interfaces de management, qui interviennent
 

lorsque d'importantes mesures, decisions, accords
 

et autres activites de management ont un impact
 

sur la performance du projet (reduction ou
 

augmentation des fonds, changement de
 

conception, ntc.)
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e) 	 les interfaces d'information interne oa
 
l'information relative A une composante du projet
 
touche &galement une autre composante et doit
 
tre transmise correctement et A temps pour
 

assurer la performance du projet ;
 

f) 	 lts interfaces d'information e:uterne qui
 

constituent les liens du projet avec les divers
 
6lments de son environnement ; leur contr~le
 
assure que le soutien sur lequel se base
 

l'ex~cution du projet est maintenu ;
 

g) 	 les interfaces materiels dont le contrSle assure
 
que ies articles materiels sont disponibles aux
 
temps et lieux voulus pour permettre
 
l'accomplissement des t~ches dans le cadre des
 
6ch~anciers 6tablis ;
 

h) 	 les interfaces techniques, dont le contr~le
 
assure que toutes les techniques utilis~es dans
 
le projet sont consistantes et peuvent &tre
 
coordonn~es pour accomplir le travail d~sign6.
 

Le directeur de projet doit avoir un syst~me pour
 

identifier et coordonner les diff~rents types d'interfaces,
 
externes aussi bien qu'internes, Pour identifier le5
 
interfaces les plus importants il peut utiliser un schema
 
de coordination des interfaces qui s'int~gre a son
 
6ch~ancier. Indication des temps et codes d'identification
 
permettent au directeur de concentrer son attention sur le
 
management et le maintien des interfaces prioritaires,
 
ainsi que des 6v~nements et relations qui s'y associent.
 

Pour les 6v~nements, il faut indiguer les dates
 
pr~vues et les dates les plus tardives acceptables, ainsi
 
que les organismes affect~s. Pour les relations, il faut
 
indiquer sur le schema les r~unions importanter, ainsi que
 
les points de responsabilit6 pour le personnel de projet
 
associ6 i l'interface.
 

PREVISION; ET ANALYSE DES TENDANCES
 

La provision et l'analyse des tendances* constituent deux
 
facteurs importants de la prise de decision.
 

1. D~finition
 

L'analyse des tendances touche la prevision de la
 

performance dlensemble du projet, basee sur les donn~es de
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performance r~elle & une date donn~e. On peut considrer
 
globalement ou isol~ment les costs, la performance du travail,
 
les d~lais, etc. L'6ch~ancier des tendances, bas6 sur les plans
 
et l'avancement r~el du projet, donne un aperqu de l'historique
 
du projet, de sa perfornance r~elle et de sa performance
 
anticip~e. Ce graphique facilite l'analyse des tendances, mettant
 
en lumi~re les d~calages de performance, dont on doit alors
 
identifier les causes, pour d~terminer ensuite les options de
 
mesures correctrices.
 

2. Instruments
 

Un des instruments utilis~s pour la provision des tendances
 
de la performance du projet est l'analyse du co6t du travail
 
une comparaison de la performance r~elle & la performance
 
planifi~e, en termes de coGts et d'ch~ancier, qui fournit une
 
estimation du coot r~el du travail accompli.
 

La mesure du coot du travail par correlation des donnes
 
tir~es de 1'6ch~ancier et de celles tir~es de l'analyse des co~ts
 
permet d'6valuer la performance pr6sente et de pr6voir la
 
performance en fin de projet.
 

Le calcul d'un indice du coht du travail permet de pr~voir
 
la signification des 6carts ( d~passements de co~ts et d~lais)
 
par la comparaison des coOts r6els encourus aux coats privus du
 
travail accompli.
 

Bien que son application comporte certaines difficult~s,
 
cet indice permet aux administrateurs du projet d'obtenir une vue
 
d'ensemble de la performance et des consequences (sur les coQts
 
et les 6ch~anciers) des 6carts aux plans.
 

3. Reprisentation graphique
 

L'Illustration 6 donne un graphique des tendances d'un
 
6ch~ancier. L'axe horizontal repr~sente les temps et l'axe
 
vertical, les bornes (indicateurs-cl~s de l'avancement du
 
projet). Le d~calage de la performance est d~termin6 par le
 
d~calage entre bornes achev~es et bornes non-achevees.
 

Les tendances des couts prevus et encourur peuvent etre
 
present~es parall~lement aux tendances du travail pr~vu et
 
accompli. A mesure que le projet avance, differentes activit~s
 
sont compl~t~es, atteignant ainsi dive.ses bornes de performance.
 
Par comparaison des co~ts r~els encourus avec le volume cumulatif
 
du travail accompli et le cot pr~vu de ce travail, il est
 

* Module 42 - Contr6le du projet (les techniques) 



ILLUSTRATION 6 - Exemple de graphique des tendances d'in 6c(ihiincler 
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possible d'avoir une mesure relative de l'efficacit6 du travail
 
par rapport A l'efficacit6 pr~vue. Le directeur de projet peut
 
alors prendre assez t8t les mesures n~cessaires : demandes de
 
fonds suppl~mentaires, reduction de la porte de certaines
 
activit~s, etc.
 

On peut construire des graphiques individuels pour chaque
 
composante majeure du projet afin d'identifier et de localiser
 
les problimes particuliers.
 

On peut construire des graphiques similaires pour faciliter
 
l'snalyse d~taill~e des coats, et repr~senter les performances

d'autres ressources (main-d'oeuvre, utilisation de l'6quipement,
 
etc.) pour lesquels peuvent etre engendr~es des donn~es
 
mesurables et comparables.
 

L'analyse des tendances des costs constitue un historique
 
des coGts par comparaison aux 6ch~anciers des coGts pr~vus et aux
 
budgets approuv~s. On peut representer un plan financier global
 
sous forme de graphique donnant les dates pr~vues de pr~l~vements
 
et de d~penses. A mesure que le projet avance, on peut tracer les
 
courbes qui indiquent le financement revu 6 date et les besoins
 
de financement restant. Ces courbes sont particuli~rement utiles
 
6tant donn6 les probl~mes causes par les pr~l~vements tardifs et
 
les allocations inutilisies rencontres (Illustration 7).
 

L'analyse des tendances, les indices qui y sont associ~s et
 
la pr~vision des performances pr~sentent A la fois des avantages
 
et des inconv~nients. Il faut utiliser ces instruments en toute
 
connaissance de leurs points forts et de leurs points faibles.
 

Avantages
 

Les pr6sEntations graphiques sont d'excellents
 
instruments de relations publiques, de mise au courant
 
du personnel et de prise de d~cision. On peut les
 
utiliser de fagon efficace dans l'ex6cution d'un grand

nombre de fonctions de management. Correctement
 
conques, elles permettent :
 

de presenter une grande quantit6
 
d'information complexe sous une forme
 
facile A comprendre ;
 

d'identifier aisement les changements
 
dans le rythme de l'avancement et des
 
depenses
 

+3
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ILLUSTRATION 7 - Exemple de plan financier 
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Si l'oE suppose que 

o 	 le projet est A temps, c'est-B-dire que 18 mois du travail privu 
ont 6t corplts A terps pour la vrification du i8e mois ; 

o 	 qu'un fords initial de 250.000 Um a 6t6 &-abli pour le projet 

plusieurs probl~es sont mis en vidence par ce graphique : 

1. 	 le dcalage (a i b) reprisente un d~passemnt des coots sur le 
travail accmpli jusqu' present. 

2. 	 le dcalage (c 5 d) repr~sente la privision d'un dpassement de 
la date finale du projet, bas[e sur la performmc A date. 

3. 	 le dcalage (e a f) reprisente une dificience dans les apports 
anticip'.s de devises dans le budget national. 

Si la 	premire suppition n' wt pas valable et qu'il existe ialement 
un cdcalage dans le travail, les problmes se cmpliquent. Les 
dpassements de cots seront plus 6lev[s parce que la couxibe du "Coit 
rel" indique un volune de travail accmpli inffrieur aux previsions. 
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de presenter simultan~ment differents
 
types d'information pour l'analyse
 
coordonnee de l'6 ch~ancier, des couts,
 
de la main-d'oeuvre et des autres
 
ressources ;
 

de presenter et de comparer ais~ment
 
les plans originaux, les performances
 
pass~es et les predictions.
 

Inconv~nients
 

Ce genre de presentations demandent un certain
 
effort de conception, de preparation et de mise a jour

(bien souvent, elles ne sont pas mises a jour). De
 
plus, la presentation d'information A un niveau trop

61imentaire ou Q un niveau trop abstrait, en
 
dissimulant certains types de probl~mes, peut induire
 
en erreur les responsables.
 

Il faut accompagner les presentations graphiques
 
d'un compte-rendu 6crit donnant un sommaire de la
 
situation du projet, avec indication des probl~mes et
 
possibilit~s presents et potentiels, une revue des
 
options de mesures correctrices et une courte analyse

des t~ches a contr6ler dans l'accomplissement du
 
projet.
 

Qu'il s'agisse d'analyser les probl~mes et
 
possibilit~s au niveau du projet, 
ou de faciliter
 
l'analyse au niveau de l'administration, le directeur
 
s'efforce de promouvoir la prise de decisions
 
rationnelles par l'utilisation ou la soumission des
 
informations ad~quates.
 

Une attention particuli~re doit Ztre apport~e a
 
la forme et au fond des compte-rendus et & la
 
presentation des donn~es 
: ces deux facteurs
 
influencent fortement le contenu des d~cisions.
 

REUNIONS
 

Les r~unions permettent au directeur de projet de remplir
 
ses responsabilit~s et constituent un instrument majeur de
 
pr6paration A la prise de d~cision.
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Le directeur doit tenir des reunions pour la revue du
 
projet, son analyse et la prise de decisions. En outre, des
 
r~unions particuliires peuvent tre tenues A l'un quelconque des
 
trois niveaux essentiels du projet --activit~s, projet et
 
administration--. A tous les niveaux, le directeur doit se
 
montrer efficient, qu'il s'agisse de r~unions prevues ou
 
impromptues. I doit savoir comment organiser et preparer les
 
reunions pour 6viter den faire des 6vinements inutiles ou
 
routiniers. Chacune doit avoir un but precis, permettant la
 
solution des probl~mes, l'exploitation des possibilit~s, la prise
 
de d~cision, et facilitant l'avancement du projet.
 

1. eurions p~riodiques de revue du projet : 

Tenues de fagon r~guli~re, elles donnent au personnel-cli
 
la possibilit d'examiner les r~sultats de !'analysc Ce
 
l'avancement d'ensemble du projet par rapport aux plans et de
 
passer en revue les pr6visions pour le reste du projet. Elles
 
sont essentiellement conques pour identifier les problmes et les
 
possibilit~s et sont organis~es pour traiter ces derniers de
 
fagon appropri~e.
 

Au cours de ces reunions, le groupe doit s'efforcer de
 

a) 	 passer en revue les mesures pr&c6demment
 

prescrites pour en assurer l'ex~cution en temps
 
voulu
 

b) 	 passer en revue et v~rifier les donn~es nouvelles
 
et leur analyse ;
 

c) 	 d~velopper l'analyse pour d~terminer les causes
 
possibles d'6carts importants
 

d) 	 identifier les possibilit~s du projet qui
 
n'apparaissent pas de facon 6vidente dans
 
l'information et son analyse et qui souvent
 
demeurent cach~es A l'administration (par
 
exemple, possibilit6 de r~duire les d~lais sur
 
les 6ch~anciers ou de r~duire les coflts).
 

e) 	 obtenir un accord effectif sur l'existence des
 
probl~mes et sur la n~cessit6 de mesures
 
correctrices ainsi que sur l'existence des
 
possibilit~s A poursuivre
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f) 	 designer les individus responsables des mesures
 
permettant de r~soudre les problimes ou de suivre
 
les possibilitYi (ces tiches doivent ktre
 
clairement not~es dans les procs verbaux de
 
reun .ons).
 

Les r~unions de revue du projet 'ont pas pour but de
 
r~soudre les probl~mes ; elles servent A preparer les reunions de
 
suivi destinies 6 la solution des probl~mes et A la poursuite des

possibilit~s.
 

2. R~unions de suivi, ou r6unions sp~ciales de prise de
 
d6cision :
 

On les tient selon les besoins et seul w'assistent les
 
individus affect~s A la solution des probl~mes et & la poursuite
 
des possibilit~s, ou directement int~ress~s.
 

Ces r~unions peuvent 6galement tre organis~es a la suite
 
de crises ou de la detection de problimes ou de pcssibilit~s qui
 
requi~rent une attention imme6diate.
 

Les r~unions de suivi compltent les re'unions de revue du
 
projet ; el]es suivent l'affectation d'activit6s d~termin~es lors
 
des r~union de revue et traitent des questions urgentes entre les
 
r~unions r~guli~res. Elles doivent avoir pour r~sultat
 
l'affectation de responsabilit~s directes, d~finies
 
minutieusement (responsabilit~s touchant les probl~mes et leurs
 
solutions, les possibilit~s et leur poursuite, les diverses
 
mesures a prendre, les 6ch~anciers d'activitis, les consequences
 
sur les autres activit~s ou composantes du projet).
 

Le directeur du projet est responsable d'assurer le suivi
 
de ces r~unions et d'assurer que les responsabilit~s
 
correspondantes soient clairement indiqu~es aux individus
 
concern~s pour faciliter l'ex~cution des mesures prescrites.
 

Toutes reunions doivent etre aussi courtes que possible
 
elles doivent sui.vre un ordre du jour que les participants ont pu
 
6tudier, commenter et amender A l'avance. Des proc~s-verbaux de
 
r~union doivent Ztre conserves. Il est tout particuliirement
 
important de maintenir un dossier des d~cisions prises, de sorte
 
que tous les participants comprennent clairement tous les d~tails
 
des accords pris. Les affectations et autres informations (dates
 
limites, notes de discussions, etc.) doivent acre distrlbu~es
 
rapidement apr~s la reunion.
 

La fagon dont sont conduites ces reunions est tres
 
importante. Elles peuvent constituer 
une perte de temps totale,
 

/i 
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contribuant ainsi 5 l'affaiblissement du moral de l'quipe, vu
 
bien elles peuvent contribuer A stimuler son enthousiasme. Si
 
l'on passe trop de temps sur des articles sp~ciaux ou des sujets
 
de peu d'int~r~t pour le personnel, la participation diminue et
 
les r~unions cessent de remplir leur fonction.
 

Les r~unions, et, en particulier, celles qui groupent tous 
les membres de l'iquipe, offrent a chacun la possibilit6 
d'exprimer des idles personnelles sur des aires de responsabilit6 
particuli~res, sur leur 6tat d'avancement et sur leurs problimes 
et possibilit~s. Si un individu, (le directeur, pnr exemple,) 
domine trop la discussion, les autres membres de l'gquipe 
risquent de couper la communication. La discussion d'6quipe 
devient un monologue et il reste au directeur a d~couvrir les 
probl~mes et leur solution a lui seul -- ce qui est impossible. 
La conduite incomptente et l'emploi inefficient des reunions 
sont souvent la cause d'une d6sint6gration de 1'6quipe. Ainsi, le 
directeur doit utiliser les r~unions pour engendrer l'enthousiame 
de l'quipe, pour promouvoir l'engagement de ses membres 2 
l'ensemble du projet, et pour renforcer les liens cxistants dans
 
le cadre de cette structure temporaire.
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IV. LES STYLES DE MANAGEMENT
 

1. Ge'n~ralit~s
 

Certains directeurs semblent r~ussir mieux que d'autres. La

diff~rence peut s'attribuer a une combinaison des instruments et
 
techniques de management et du style individuel du directeur.
 

Un directeur efficient doit d6cider en toute connaissance
 
de cause, non seulement ce gu'il doit faire, mais encore comment
 
le faire.
 

Un directeur travaille avec les autres et par leur
 
interm~diaire. Ainsi, le directeur de projet doit s'appuyer sur
 
les relations interpersonnelles, autant que sur son autcrit6
 
officielle, pour faire ex6cuter le travail,
 

La responsabilit6 du directeur est de 
faire ex.cuter le
 
projet. I doit donc poss~der l'autoritE requise et doit etre
 
capable d'exercer cette autorit6 pour assurer le contr8le Je tous
 
les moyen5 n~cessaires a Vlex~cution du travail.
 

Certains directeurs poss~dent un degr6 6lev6 d'autoriti
 
dans le cadre de l'organisme-parent ; mais, dans la plupart des
 
cas de management en structure matricielle, le directeur depend
 
de l'autorit6 d'autres individus situ~s dans le cadre de
 
l'organisme pour accomplir le travail du projet.
 

I lui faut donc 6galement se reposer sur d'autres formes
 
d'autorit6 
: celles qui lui sont conf~r~es par l'exp~rience, les
 
connaissances, les ressources, les sanctions lgales, les valeurs
 
et les normes, la coercition, les pressions sociales, le style et
 
le comportement individuel. Toutes ces 
formes d'autorit6 sont
 
applicables et doivent tre nises en oeuvre.
 

Le style et le comportement individuel sont une forme
 
d'autorit6 particuli~rement importante. Un style de management et
 
un comportement qui ali~nent le personnel du projet et 
sea
 
soutiens peuvent faire perdre au directeur son contr8le sur les
 
activit~s et les ressources du projet. L'autorit6 officielle d~ja

r~duite qu'il lui est permis d'exercer en est affaiblie et la
 
performance du projet risque de s'amoindrir.
 

Le style du directeur so manifeste par son comportement,

qui peut ktre positif ou negatif, orient6 vers les tiches ou vers
 
les individus, ou encore, peut indiquer des tendances
 
autocratiques, manipulatives ou participatives ; son style de
 
management se manifeste 6galement par la fagon dont il traite les
 
conflits.
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2. 	 Le comportement
 

Le directeur au comportement positif tend a partager son
 
autoritb par coop6ration avec d'autres meirbres du personnel de
 
projet de fagon A appuyer le travail de l'1quipe.
 

Le directeur au comportement nigatif tend A assurer sa
 
propre autorit et a se reposer uniquement sur elle pour achever
 
ses propres buts.
 

On peut utiliser les deux types de comportment selon les
 
besoins du moment. L'un W'est pas meilleur que lVautre ; il
 
s'agit ici d'efficacit , c'est-6 dire d'obtenir que le travail
 
soit execute.
 

Un cimportement positif est pli-3 productif a la longue au
 
cours de 1'6volution du projet. Un comportement n~gatif permet
 
d'ottenir 1'ex6cution imnr.diate du travail, mais risque d'
 
entraver la progression d'ensemble du projet en ali'nant le
 
personnel. L'Illustraticn 8 donne des exemples de comportement
 
positif et n~gatif.
 

3. 	 Orientation vers les individus et orientation vers les
 
t5ches
 

Le directeur de projet fait ex~cuter le travail : il doit
 
donc tre orient vers les tgches.
 

Ii fait ex cuter le travail par l'interm~diaire des autres
 
il lui Laut donc 6galement tre orient6 vers les individus.
 

Un directeur orient vers les taches s'int~resse
 
essentiellement & l'ac-omplissement du travail, sans se pr~occuper
 
des r~action des autres.
 

Un directeur orient6 vers les individus s'int~resse au
 
maintien des relations avec les individus et entre les individus,
 
leur donnant la priorit6 sur le travail.
 

Il est possible d'oboerver, dans l'accomplissement de ses
 
fonctions, si le comportement du directeur manifeste une
 
orientation vers les taches ou vers les individus.
 

Actions particuli~rement orient~es vers les taches
 

o la mise en route d'une a.tivit6,
 
o la recherche d'information et d'opinions,
 
o l'apport d'information et d'opinions,
 
o la description ou l'explication du travail,
 
o la coordination du travail , etc.
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Actions particuliirement orient6es vers les individus
 

o 	 l'encouragemet du personnel,
 
o 	 l'observati=n .t l'expression des reactions,
 
o 	 l'6tablissinent de normes de comportement,
 

etc.
 

Le directeur peu - 6galement s'engager dans des actions
 
orientees & la fois vers 
les tiches et vers les individus, entre
 
autres :
 

o 	 l'valuation du travail,
 
o 	 la n~gociation d'accords,
 
o 	 la m6diation,
 
o 	 !a relaxation des tensions ou
 
o 	 la r~solution des conflits.
 

Parfois, les actions orient6es vers les individus sont
 
importantes pour l'avancement du travail et les actions orient~es
 
vers les t~ches sont importantes pour le maintien des relations
 
humaines.
 

Un directeur efficient doit se soucier S la fois de faire
 
ex&cuter le travail et de maintenir de bonnes relations avec les
 
individus et entre les individus e 
donc, de maintenir un
 
quilibre entre son souci du travail et son souci des individus,
 

suivant les circonstances immdiates.
 

4. Les styles de management
 

L'attitude du directeur vis-1-vis de l'autorit6, des
 
individus et du travail permet d'identifier son style de
 
management. qui peut Ztre autocratique, manipulatif 
ou
 
participatif.
 

a) Le style autocratigue
 

Un directeur tend 5 etr2 autocratique lorsqu'il

utilise tout d'abord l'autoriti et la pression pour

faire executer le travail par les autres. Son
 
comportement est bas6 sur la supposition que la
 
quantite de travail ex~cut~a par un individu ou un
 
organisme r~sulte directement de la force de pression
 
que l'on exerce sur eux. Pour etre efficace, cette
 
approche n~cessite une structure hirarchique
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ILLUSTRATION 8
 

Comportement positif et n@gatif chez un directeur
 

Comporternent positif 


imaginatif, alerte, 


compr~hensif 


esprit de cooperation 


efficace, concert6, 

favorise l'action 


pr~t A apporter 


son soutien, 

ind~pendant, adaptable
 

fait preuve d'initiative 


favcrise le travail d' quipe 


encoirageant, favorise 

la participation
 

Comportement n@gatif
 

violent, imptueux,
 

irrationnel
 

esprit de rivalite,
 

refus d'apporter son
 
soutien et de communiquer
 

inefficace, d~sordonn6,
 
r~actionnaire
 

combatif, d6penlant,
 

rigide
 

manque d'initiative
 

individualiste
 

manipulateur, dominateur
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clairement d~finie et, au somme, de la hi~rarchie, une
 
forte autorite au fort pouvoir de sanctlon permettant
 
de r~compenser et de r&primander le personnel aux
 
echelons inf~rieurs.
 

Ce style autocratique a souvent pour r~sultat la
 
d~l~gation des responsabilit~s sans d~l~gation de
 
l'autorit6 n~cessaire. Si le directeur qui tend A
 
utiliser cette approche est mod6rnment efficace dans
 
un organisme de structure traditionnelle, il risque
 
d'avoir des difficult~s dans un projet, oa le partage
 
et la dispersion de l'autorit r~duisent I'efficacit6
 
des directives autoritaires. Un directeur autocratique
 
peut cependant avoir une certaine efficacit 
 s'il
 
poss~de suffisamment de competence, de connaissances,
 
d'aptitudes et, tout particuli~rement, d'hon~tet6,
 
pour pouvoir s'adapter aux 6v~nements ainsi qu'aux
 
perceptions des autres,
 

Le management autocratique pr~sente certains
 
avantages, si on lui confure une capacit6 maximale de
 
contr8le ; il est facile 6 administrer si l'autorit
 
est extr nement centralis~e. I facilite la rapidit6
 
d'action dans certains types d'activit~s. A la longue,
 
il tend dcnner la priorit6 aux t~ches aux d~pens des
 
individus.
 

Son inconvenient majeur est d'utiliser la
 
pression pour faire ex6cuter le t:.avail ; sans cette
 
pression, le travail souff:e parce que la motivation
 
est tr~s faible. Le personnel du projet se sent trait6
 
core ur, 'objet' par le directeur autocratique. Cette
 
situation risque de sapir ler efforts de coopration
 
et de coordination n~cessaires 
au succ~s de l'ex~cution.
 

L) Le style manipulatif
 

Un direcleur de projet tend i tre manipulatif
 
Aorsqvi'il exploite les relations de d~pendance entre
 
sup~rieur et subordonn6 : il utilise a la fois les
 
relations de sup~riorit6 et de dependance pour satisfairc.
 
ses intr ts ou pour atteindre ses buts, plut8t que dt!
 
coordonner ceux des autres ; appliqu6 syst~matiquemeft, ce
 
style a pour r~sultat l'chec aussi bien des taches que
 
des relations personnelles. Ce style comporte une certaine
 
ralhonntet6 psychologique qui sape les possibilitis de
 
relations franches et coop~ratives si importantes A la
 
coordination des ressources et du personnel de projet.,
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C) Le style participatif
 

Un style de management plus positif est le
 
management par participation. Un directeur tend A itre
 
participatif quand il dirige, guide et encourage pour
 
faire ex~cuter le travail du projet.
 

Le management par participation reconnait que
 
l'autorit6 ne r~side pas dans un individu ou dans un
 
poste particuliers, mais dans les relations entre le
 
directeur et les autres ; c'est la r~sultante des
 
volont~s et des apports provenant de part et d'autre
 
de la relation. Ce style est bas6 sur la supposition
 
que l'autorit est un courant a deux sens, de bas en
 
haut de la hi~rarchie, qui peut influencer la
 
performance a l'6chelon le plus bas comme a l'chelon
 
le plus 6lev6. Cette supposition 6lmentaire conduit
 
au partage de l'autorite et de la responsabilit dans
 
le but d'6tablir un 6quilibre entre la satisfaction
 
des besoins des individus et celle des exigences des
 
t~ches 6 accomplir. Le directeur du projet ne dicte
 
pas la solution des probl~mes ; il encourage le
 
personnel A participer 9 leur identification, A la
 
s~lect.on d'options et 6 leur solution. Ce style est
 
particulirement appropri6 au management en structure
 
matricielle.
 

Un aspect-cl6 de la planification et du
 
management de l'ex~cution de projet est la d~pendance
 
sur les accords et contrats pour structurer les
 
responsabilit~s et l'autorit6 sur le projet en un
 
syst~me contr~lable*. Le directeur de projet est
 
d~pendant du personnel aussi bien qu- des relations
 
contractuelles avec les individus et les organismes
 
contribuant au projet.
 

L'approche autocratique demande une stricte
 
adhesion aux chaines d'autorit6 et aux exigences
 
juridiques ; l'approche manipulative utilise et
 
interpr~te les relations contractuelles poursatisfaire
 
un int~rZt personnel ; l'approche participative
 
recherche la communication r~ciproque et des relations
 
oD les responsabilit~s sont partag~es en vue
 
d'accomplir les buts d'ensemble du projet.
 

Dans le contexte dynamique des projets de
 
d~veloppement, l'approche autocratique risque de
 
devenir trop rigide et de saper la performance du
 
projet. L'approche manipulatice risque de detourner
 

* Section III - Chap. VI 

http:s~lect.on
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l'individu de l'engagement au projet pour la recherche
 
de gains personnels et d'entrainer ainsi la
 
d~sint6gration de l'gquipe de projet. L'approche
 
participative permet la creation d'une 6quipe de
 
projet capable de faire face aux circonetances
 
variables et aux gageures pr~sent~es par l'ex~cution
 
du projet et de s'y adapter.
 

La r~solution des conflits
 

Le management des conflits intervenant au sein du projet
 
constitue une partie importante des responsabilit~s du
 
directeur*. Pour anticiper les aires de conflit et 
poir r~duire
 
et r~soudre les conflits, on peut utiliser les divers systimes
 
d'information 6tablis pour l'ex~cution. Cela n'emp~che pas les
 
conflits de se pr6senter. La capacit6 A r~soudre les conflits est
 
l'une des aptitudes les plus importantes du directeur.
 

Trois approches principales peuvent s'appliquer A la
 
resolution des conflits :
 

a) 	 Echappatoire : la tendance a ignorer une
 
situation.
 

Il peut s'agir d'une strat~gie d~lib~ree pour
 
laisser le problime se r~soudre de lui-meme, pour
 
retarder le moment de traiter le nonflit, ou pour
 
r~primer les r~actions 6motives.
 

b) 	 D~samorgage : in effort pour d~tourner
 

l'attention d: conflit.
 

II peut s'agir d'une strat~gie d~libtre pour
 
6viter la confrontation ou bien pour re'soudre le
 
conflit en traitant dsabord des points mineurs ou
 
marginaux pour permettre d'attaquer ensuite les
 
questions majeures.
 

* Chap. I - 4. Les aires de conflit 

A/
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c) 	 confrontation :o l'on fait face directement au
 
conflit.
 

La confrontation peut prendre deux formes
 

o la coercition pour contraindre l'une
 

des parties en conflit A accepter la
 
solution de l'autre ;
 

o la n6gociation, par l.:quelle les
 
parties intr-q4es atteignent la
 
r~solution de feurs diraccords par
 
accommodements mutuell ment negoci~s.
 

Chercher une 6chappatoire aux conflits repr~sente
 
a la longue une aporoche peu satisfaisante. Le
 
d~samorqage permet au directeur de gagner du temps
 
dans l'imm~diat, mais il lui faut iventuellement faire
 
face 	directement au conflit et a ses causes.
 
Echappatoire et d~samorqage tendent A entrainer
 
l'insatisfaction, l'incertitude et l'anxi~te parce que
 
les probl~mes restent sans solution et risquent
 
d'accroltre la confusion chez les individus en conflit
 
qui peuvent craindre pour leur situation.
 

La confrontation directe permet d'@claircir les
 
conflits. Elle permet d'exprimer incertitudes et
 
anxi~t~s ; appliqu&e de faqon constructive, cette
 
approche permet la r~solution des conflits. L'emploi
 
de l'autorit6 ou de la force pour r~soudre les
 
conflits risque d'accroltre la rigidit6 des structures
 
hi~rarchiques ou juridiques et de saper la possibilit&
 
de r~soudre les probl~mes de fagon imaginative. La
 
r~solution des conflits par n~gociation ou compromis
 
est l'approche pr~f~r~e car elle s'accorde mieux aux
 
caractristiques du management des projets de
 
d~veloppement.
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SOMMAIRE
 

Le management efficace de l'ex~cution des projets d~pend
 
avant tout du syst~me d'information et de contr~le 6labor6 lors
 
de la planification de l'ex~cution. La premiire tache du
 
directeur de projet est donc la revue ce ce syst~me.
 

La position du directeur de projet est celle de point
 
central de responsabilit6, de coordination v:t de controle, qui
 
assure les interfaces entre les exigences vari~es de l'ex~cution
 
du projet et les divers groupes et individus y participant.
 

Le management de l'ex~cution est un p~ocessus cyclique qui
 
comporte trois stages, successifs et interd~pendants : motivation
 
et communication, execution du travail et contrble.
 

La prise de d6cision est un aspect essentiel du management
 
qui s'appuie sur l'1aboration et l'analyse d'une documentation
 

adequate, la pr~vision et l'analyse des tendancej, ainsi que la
 
tenue de r~unions appropriLes.
 

L'efficacit6 du directeur en mati.re de management de
 
l'ex~cution ne d~pend pas seulement de ses connaissances, de ses
 
comp~tences et de son aptitude & appliquer les techniques et
 
instruments de management, mais aussi, en grande partie de son
 
style individuel qui joue un r8le important dans le management
 
des conflits.
 


