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LA PLANIFICATION ET LE MANAGEMENT DE PROJET

TOME 1



PREFACE

La Planification et le Management de Projet comprend deux manuels (Tome 1,
Tome I1) et 34 modules. C'est une traduction dont la qualité est due au
travail soigneux et consciencicux de Madame Suzanne Brunstein, traductrice
consultante, qui entreprit cette tdche avec la collaboration de Madame
Pierrette Countryman, Centre de Management des Programmes de Développement
(DPMC), Agence pour la Cooperation et le Développement International, Burcau
d'Assistance Technique, Département de 1'"Agriculture, U.S.A.. Le textc a
€te révisé, les tableaux et graphiques ont &té vérifiés pour assurer leur
suite logique avec le texte,

Le Projet Sectoricl de 1'Elevage au Mali et le Projet Régional de Gestion
Financiére au sahel ont procurd le financement i part égale pour cette
traduction.

Quelques modules ont été utilisés au cours de séminaires sur leo management
& Bamake, Mali. Le personnel du Projet Sectoricl ayvant pris connaissance
de leur utilitd a suggérd la traduction afin de remédicer a la pérnurie de
documents de formation au management dans les pays francophones,

Ce matéricl o et développé 4 1'origine par une ¢quipe de projet a la
Jamaique: Projet de Planification Nationale. La série comprenait alors

4 manucls et J0 modules. Les J4 manucls ont ote intégrés dans la version
frangaisce cn deux tomes pour des raisons pratiques et certains modules
particuliers & la Jamaique et au projct jamaicain n'ont pas ArZ traduits.
Les modifications apportées au texte ont été faites afin de présenter

le management de fagon géndrique.

Les ©1éments de formation inclus dans cette stérie, ont leur source dans
les publications suivantes:

Les Nations Unies, The Initiation and Impiementation of Industrial Projects
in Developing Countrics, Y Svstematic Approach. U.N., New York, 1975

J. Bainbridge and 5. Snpirie, Health Proiect Managment, A Manual of
Procedurcs For Formulating and Implementing Health Projets, WHO, Geneva, 1974

Peter Delp, et. al., Svstems Tools for Projet Planning, PASITAM, Indiana
University, Boomington, Indiana, 1977

Pour obtenir la version frangaise s'adresser a:

The Development Program Management Center - 0ICD/TAD
McGregor Building - 225

LU.S. Department of Agriculture

Washington D.C., 20250

Pour la version anglaisc:

Project Analysis & Monitoring Co. (PAMCO) Ltd.
Conference Center Building - 4th Floor

Corner Duke and Port Royal Streets

Xingston, Jamaica

West Indies

O



Ce manucl sc proposc d'aider a la formulation, a 1'elaboration
et a l'exccution des projets de developpement.,

Une section d'introduction (Section 1) definit le proict de
developpement, ses caracteristiques et scs exigences particulieres
en maticre de management .,

Li scction suivante {Section 11V s'adresse tout particulierenient
aux planificateurs et administrateurs de proiet ot couvre la
Planification depuis la formulation de !'idee initiale de proiet
Jusqu's llautorisation d'investissement.

Les deux manuels sont accompagnes de 34 modules qui decrivent des
approches pratiques, des instruments ct des techniques se rapportant
a la planification. I'execution, et l¢ management des proicts.

Leurs numcros ne sont pas consccurifs, ceoux qui manquent avant

cte developres a 1'intention speciale de certaines organisations
jamaicainc:.,

Quelle que soit 1laudience particulierce touchee par les diverses
sections, les manucls s'adressent cgalement a tous les individus

qui contribuent aux projets, depuis les cadres administratifs su-
perieurs jusqu'au personnel technigues et aux membres de 1'ecquipe

de projet qui nc¢ peuvent que beneficier de 1'application des methodes
et instruments dv management presentes.
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1. LE PROJET ET LE CYCLE DE PROJET

1. péfinition du projet de développement

Un projet est une "conbinaison de ressources hunmaines et
autres réunies dans le cadre d'une organisation provisoire pour
accomplir un but deterniné". Les projets se distingyuent des
programnmes en terrmes de délais et d'ohjectifs. Les programmes
sont généralement illimités et peu définis, tandis que les
projets présentent des objectifs et des points terminaux définis.
Cependant, dans le contex.= &dministratif, ces deuw ternes sont
souvent employéc de fagon trés antigie.

Le projet deo développenment peut se GEfinir comle un
investisserment permettant la criation de nouvellles capacités
pour lé& production de Liens et de prestations supplénentairec,
Dans un c¢élai Géterminé et au moyen c¢'incrants déterminés, un
projet douit produire un jeu G¢'extrants bien définis pour répondre
d des bescins de developpement identifiables : fourniture de
prestaticns ou ¢e produits parciculiers, exploitation procuctive
des ressources humaines et na-urelles ¢lsponivles localement,
procuctior. de biens ¢t Co prestations destinés & 1'exportation,
ou bien créastion ¢'infrastry res gociales et financiéres
permettant c'accon, lir des activitiés productives avec une
compétence et une efficacit

De leur nature méne, les projets de développencnt sont des
entreprises aléatoires., Ils présentent de grandes incerticudes
ils investissent des reszscurces financiéresz, huraines et
matérielles réduites ; ils ont des ch.jectifs controversiaux ; ils
sont orientés vers le changement, Chacun G'eux est unigue ¢n son
genre et comporté des procédés jamais encore expérimentés dans le
cadre d'un projet. Ainsi, les projets nécessitent-t-ils une
approche particuliére au management, qul préconise les techniques
appropriées a la solution des probléres, 3 la mobilisation et &
la coordinatioun des ressvirces, a la collaboration et 3
1'intégration au sein de 1'organisme concerné, et & un contrdle
efficace permettant la prise de décisions immédiates lorsque se
présentent des écarts au plan établi. Une planification et un
management efficaces permettent de réduire certains des risques
et des incertitudes, mais elles ne suffisent pas : l'exécution

d'un projet demande également de la créativité.
P g

\\



2, Le cycle de projet

L'évolution, d'un projet comporte trois périodes :
(1) la planification ; (2) l'exécution ; et (3) l'exploitation
(fiqure ci-dessous) :

¥

Planification ' Exécution Exploitarion

Concention Autcrisatien Fin période
e d'investissement

v )

. Planification Preoauction &
Planificaticn N . e .
apres autorisation distribution
vant aurorisaticn . . N . .
& investissement extrant
v N\
- . I Génération
o R amENn T nyestIissemen”
Pre-investissement avestissenent avantages

(1) La "planificaticn" couvre toutes les activités
précédant l'autorisation (période avant-investissement), qui
tentent d'icdentifier 1'idée de projet et de l'énoncer sous forme
de plans technigues et structurels permettant d'acconrplir les
objectifs proposés dans les délais détermines.

(2) "L'exécution" représentec la "période d'investissement"
au cours de laguelle les structures humaines et matérielles sont
mises en place pour la mise en oeuvre des opérations de
production qui s'ensuivent.

(3) "L'exploitation” représente la période de production
et de distribution de l'extrant proprement dite, durant laguelle
se matérialisent les avantages découlant du projet.

Le cycle complet du projet comporte quatre phases : la
planification, le financement, l'exécution et le
désinvestissement,



1.3

"L'administration du projet" couvre le passage du projet
par toutes les phases de la planification 2t de l'exeécution
jusqu'a son transfert en période d'exploitation (phase de
desinvestissement). L'Illustration 1 représente les principales
phases du projet et les différentes étapes de chague phase. Les
phases sont généralement consécutives, mais se chevauchent dans
une certaine mesure. Par exemple, les etapes de la phase
d'execution peuvent commencer alors gue les étapes de la phase de
planification sont presque terminées, mais pas avant. Un projet
doit avoir passé par les différentes étapes d'identification et
de sélection, de formulation et d'évaluation, puis d'approbation,
avant 1'engagement deé ressources pour sa mise & exécution.

Toutes ces phases doivent étre coordonnées entre elles tout
au lorng de la durée nornale du projet, Cette tache de
cocrdination revient aux admninistrateurs du projet. Au cours de
chacune dec phazec ¢t de chacune des €tapes qui les composent, un
certain nombre c¢'activitiZs et d'analyses prennent place. Les
résiltats ¢'une phasc (ou «<'une étape) cont alcers utilisés pour
étabtlir la fondation des é&tape (cu des phases) gui suivent, tout
au long de la dur cu projet, depuls sa conception jusyu'a son
exploitation ou é sa terminaison. Les activités s'encastrent
étroiterent tou- long du cycle dgu projet, dont la réussite, en
tout poin:t ce s0 ttion, dGpend du niveau d'achévement et de
G .

precigion des travaax accormplis lors des étapes préce

=

és le Gébut du cycle, il faut appuyer 1'ic
u te réunic dans le "Prefil de proj

tion c¢'une commissicn de sélection, C
ae la planificetion* facilite une fornmalatd

des Ztapes de planification suivantes et la cr

tiorns pour la phase d'exdEcetion. Le projet doit
ue et passer par tounel les &tapes ce
de héte & faire "décoller" un projet
rs de l'exécotion, des retarde et des
erreurs déccuraceants gul auraien'! pu s'éviter par une
planification systératique.

Parce que les projets sont souvent largement exposés au
public, on a tendance & les pousser dans les étapes de création
et d'exécution, avant méme d'avoir terminé les études de
faisabilité ou é'avoir réuni les document3 de projet. Il en
résulte souvent des structures physiques et administratives
inadéquates qui risquent d'entralner des colts excessifs, des
dépassements, des délais, une incidence élevée de conflits et de
désaccords, de frustration et de désappointement. L'exécution du
projet ou l'engagement des ressources du projet doivent etre
ajournés tant que la planification de l'exécution n'a pas été
proprement effectuée,

la plarification de¢ la proposition et
ctlon de projets

* Module 31 - Systére p
3

ou
la sél

(o7 U)
D T

=



TLLUSTRATION 1

PHASES ET ETAPES DE L'EVOLUTION DU PROJET

PLANIF1CATION
1 ] i
t ' '
Identification ! Etude de pre- ! rtude de !
P - Au s:
du projet Efalsabillte 1 falsabilite ' utorisation
' ' ]
]
H H l
FINANCEMENT
— . T H
| , ;
Financement de | Financement de ! Nérociation : Administration des finances ; Vériticetion
pré-falsabitité | faisabliitd i tinale rnistr aes : ” i & revue
. i | :
EXECUTION
! | I : Terminai
Planification PLanlficatlonI |Acquisition| el lerztna son
avant i de 1Conception {ressources Lxéﬁution Ut ou, emarragj
1nvestissement 1 1 exécucion | ! PR operations dc
! 1 1 .- routine
DESINVESTISSEMENT
T = T s N
: H ! - odage ou
Exigences ! Formation , Operacions l coscition ; Evaltuat.
prélimin, | & tests ' pilote ¢ U | finate
: ' t progressive |
1
| ' i 1
{Idée)

._.burée du projet

A(Foeahack)

NS

b1



ILLUSTRATION 2

ELEMENTS DU CYCLE DE FROJET

PLANIFICATION

Formulation idées de projet

Etudes de pré-faisabiliteé
. problemes existants
. solutions proposées
probabilités d'acceptation
par public et chef de file

Conception d'ensemhle du projet
- composantes techniques et but
. Structure
. spécifications des hesoins

en ressources
. échéancier d'exécution

Détermination de 1'organisation
administrative

[ ANALYSE

[dentification Jdes criteres

d'appréciation du projel proposé

Projection Jdes impacis du rojet
J

. avantages et con.s
viabilité financiere
. aunlres considiérations

Révision nécessaire des plans
de projet 4 la Lumiere d'une
analyse détaillée

Sommaire fdes impacls anticipés

du projet, utilisant ieg
indicaleurs approprids

Préparation de proposition 3
soumettre aux institutions et
et chefs de file-clé

Comparaison avec autres projets

proposés en compétition ponr
les mémes ressources

Décision de poursuite ou de
rejet du projet

EXECUTTION

Garantie du financement, des
autorisalions lépales et des
Tadres nécessaires

Justification auprés des
responsables-clé, des groupes
afiectés et du public

Hobilisation des ressources
humaines et matérielles et
prestations speciales confor-
mément aux plans acceptés

Coordination avec les autres
institutions et organismes privés

Collection de documents financiers
et controle financier

Supervision de 1'avancement et
reglement des prohlémes (feedback)

Suivi du stage initial d'investis-
sement (maintien, expansion, etc.)

Evaluation des impacts effectifs
du projet et de 1'expérience
acquise, a des points décisifs
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Les annonces de projet ie¢oivent souvent unpe grande
publicité qui fait naftre de grandes expectatives, et tous les
individus et aroupes intéressés observent de prés la performance
du projet. Il est donc essentiel d'adopter Jes procédures de
planification permettant d'assurer les plus fortes possibilités
de réussite, étant donné surtout les conditions générales
d'incertitude et cde risque gui entourent les projets de
développenent.,

Dés son affectation, le directeur dge projet doit déterminer
d& guel point de son évolution se trouve son projet, quelles
phases du cycle il a traversées et, en particulier, s'il est
passé par les phases qui précédent 1'engagement des ressources.
L'Illuszration I présente un tableau des éléments de
planiiication et d'analyse qui précédent 1'exécution.

w'icentification correcte cu deyré d'évolution du projet
est le premier pas important & franchir pour €tre en mesure é'en
assuner le manacement,

No



IT1. CARACTERISTIQUES DU MANAGEMENT DE PROJETS

1, Les caractéristiques organisationnelles qui influent
sur le managerment de projet

~

Mis & part ses mérites technigues et économiques, la
réussite ¢'un projet dépend largement de 1'efficacité de sa
structure oruanisationnelle., Privé d'une structure organisa-
tionnelle adéquate et efflcacc, un prcjet autrement sain et
viable peut se terminer en échec. La forme d'organisation et de
managenent choisie pour un projet dépend largement Ge sa nature
et de 1l'€tencue de ses activités, ainsi que Gu cadre danc lequel
i} est appelé & fonctionner.

Tout c'abord, il faut faire la distin-"ion entre
l'organisation du qujeu et celle de "l'organisme-paren:"
responsalle cu projet, L'organisation cu projel représente
spécifiguerent les structures proviscires misec en place pour
nerer & bien le projec. L'crganisation du projet se COmpose des
responsables du management au jour le jour des activités, de la

la coorcéination
nsenble du prejet.
anisme G€3J& établi
le du projet et le

prise de décision concernant 1'exécuticn,

interne et externe et de la supervision ¢!
L'organisme-parent, de son cd
(rinistére ou institc
loge. C'est l'organisn
G'une commission ou ¢

genérzales \c3c1sisns sur

(DC,

T
e

alenent, gar l'internécdiaire

as 2 les responsabilités
ltigues, approbation des budgets,
limite les pouvoirs et la

on la nature du projet en cause.

Une importante aifférence entre ranagement de projet et le
management traditionnel réside dans les stiructures eleO)ees pour
l'exécution des achivités propesées, La structure d'un organisrne
traciticnnel est formée de départements ou unités po3sédant des
fonctions distinctes & l'égarc Jes objectifs d'ensemble de
1'organisme. Les départements scnt organisér suivant un ordre
hiérarchique d'autorité et de responsabilité et fonctionnent
sulvant des procédures et de: réglements prescrits,

Par contraste, un projet représente une forme provisoire
d'organisation créée en vue de t3ches déterminées et généralement
surimposée sur les structures et les opérations traditicnnelles
de l'organisme. La structure du projet* est créee pour accomplir
un ensemble déterminé d'objectifs limités dans le cadre de délais
bien définis et de contraintes imposées en matiére de ressources.
Cette structure est ensuite dispersée. La structure d'un projet
peut prendre dec formes diverses : imnersion totale au sein des

* lodule 5 - Structure du projet
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structures existantes (structure fonctionnelle) ; structure
"matricielle”, ol un bureau de projet est établi au sein de
l'organisme et fait appel aux ressources de ce dernier a travers
toute sa structure propre ; ou bien établissement d'une

unité structurelle distincte entiérement nouvelle pour accomplir
le projet (structure autonome).

2. Management en structure matricielle

Notre propcs se concentre plus particulierement sur le
management de projet en structure matricielle,

Dant la structure matricielle, 1'éqguipe centrale de projet
se corpose du directeur de projet (& plein temps ou a temps
partiel) et du personnel de projet. Cependant, la plupart des
menires c¢u personnel de projet chargé de fonctions déterminées
Ganz le cadre du projet, demeurent sous l'autoriti de leurs chefs
de Cépartement respectifs, L'Illustration Z donne un exenple de

tructure matricielle ou deux projets s'insérent dans un nee

r
ganisme., Dans la structure matricielle, le directeur de projet
g peut avoir c¢'autorité€ que sur une faible proportion de
l'enserntle du pcrsonnel nécessaire au projet. Sur le reste cu
personnel, il n'a gu'un pouvoir ¢'intégration et de coordination
Les projets de structure matricielle sont temporaires et
surimposés ¢é'un déparcterment a l'autre au travers des zones
fonctiornelles ¢'un organisme de structure tracitionnelle. Au
niveau du projet, il doit y avoir intégration et coordination des
fonctions, du personnel et des ressources provenant a'unités
distinctes ce l'organisme, Mals le directeur de projet n'a aucune
autorité sur la plupart du personnel reauis pour acconplir le
travail. A cause de leur nature interdépartermentale, les projecs
de structure matricielle nécessitent la création et la claire
Géfinition de voies officielles et non-officielles de
communication, de coordination, d'autorité et de responsasilité
qui complétent celles existant ¢éja dans les structures
permanentes de l'organisme-parent. Les structures du projet
doivent s'adapter & la fois aux besoins du projet et a ceux de
1'organisme-parent.

"~

S
(0]
n

L'Illustration 3 permet de donner un exenple de la fagon
dont confusion et conflit peuvent intervenir dans le managenent
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. dereure dans son département
fonctionnel et sous la direction de son chef de département. Si
1'un ou l'autre des directeurs de projet a besoin de M. k. au
méne moment que le chef Ge département, !, H. prend
automatiqguement la tadche assignée par son chef, ce qui risque de
retarder le travail du projet. De plus, M. H, risgue de se
trouver surchargé de demandes de la part des deux projets, tout
en cevant accomplir les tdches normales de son département. Les

ST
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directeurs de projet n'ont pas le pouvoir administratif
nécessaire pour imposer & M. K., qui se trouve toujours sous la
direction de son département, d'exécuter le travail de projet, et
le chef de département découvre que le travail quotidien est
affecté lorsque son personnel en est retiré pour exécuter le
travail du projet. En cas de conflit en matiére de temps, de
programmes et de responsabilités de travail, les individus comme
M. H., doivent toujours, en premier lieu, rendre conpte au chef de
leur département. lMais le travail des projets, aussi bien gue
celui du département, se trouve affecté quand trop de projets
sont entrepris et que les systémes sont surchargés.

Le management de projets de structure matricielle doit
fonctionner dars un cadre corplexe de relations verticales,
diaconales et horizontales, ce Gul risque d'entralner une extrénc
confusion. En conséguences, ces types de projets se caractérisent
souvent p&r Un manque de clarté en ce gul concerne l'accorplis-
ches, le contrdle du personnel et la responsabilicé
s ur le personnel, A cause de cette conplexité,

t pas €tre lancés sans une sérieuse
planification pour assurer la coordination nécessaire & la
réussite de leur exécution., La structure du projet doit étre
clairerent définie en fonction des besocins et dec caractéris-
tigues du projet aussi cien gue de ceunx de l'organisne
responsable,

I8
cr
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ces projets ne coiven

3. Autorité et resyponsavilité dans le cadre du prejet

NLEl du Kanacenment veut yue "la
e & l'autorité&" (R = A) : si un
'exZceution &'un travall, il doit

Ur principe tradi
responsacilité doit étr
individu est responsabl
aussi avolir l'autcrité nécessaire pouar faire exécuter ce travail,
Ce n'est pas*TE cas pour le ditecteur de projet, bans la
structure metricielle, le directeur du projet a "moins ¢'auttorité
que de r: sponsatilité" (A R), ou encore "il & plus d=
responsabilité gue é'autorité" (R A).

-y

Pour réussir, l'exécution du projet reguiert l'intégration
de resscurces provenant de tous les points de 1'cryanisne.
L'accomplissement des fonctions specifigues au projet, en plus
des activités de routine de l'organisme, reguiert un
accroissement d'efforts de la part de toutes les unités,
Confusion et conflits risquent de s'ensuivre.

La confusion s'accrolt de fagon notable si l'organisme
entreprend plusieurs projets & la fois*. Son personnel et ses
ressources se trouvent sounis & de sévéres tensions, Le résultat
est souvent désastreux pour l'organisme autant que pour les

* Voir liota page 13,
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ILLUSTRATION 3

MANAGEMENT EN STRUCTURE MATRICIELLE

DIRECTEUR
. Cnei . Chef . Cnet
Deparcement A Departement B Departement C

Direct
PZ'O_] R e
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Pro
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. i .
Personnel assigné au projet

Personne! departement = a plein temps
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= Autorite a mi-temps
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quart de temps
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ILLUSTRATION 4

DIFFERENCES ENTRE PROJETS ET DEPARTEMENTS

PROJET

DEPARTEMENT

w

Cycle de durée déterminée -
conception, création, assemb-
lage ou construction, essais,
utilisation initiale

Points de départ et d'achéeve-
ment determinés, avec dates

limi-es

Sujet a terminaicon scudaine
si les buts ne peuvent étre
achevés ; toujours «terminés
quand les activités sont
achevées

Souvent unigue en scn genre,

jamais tenté auparavant

L'ensemrle cd= 1'effnrt doit
étre compléte danc le cadra
d'un budget et d'un échéan-
clers definis e% fixes
Prédiction difficile dec
delais et colts définitifs

Fait appel a de multiples
compétlences et disciplines
localisées dans divers
organismes qui peuvent
changer d'une phase du
cycle a l'autre

Taux et type de dépenses
changent constamment

De nature essentiellement
dynamique

w

Durée continue d'année en
année

Pas de caractéristiques
liées aux dates, excepte
les budgets de l'aﬁnee
fiscale

Existence continue de la
foncticen normalement assu-
Iée, méme en cas de réor-
ganisaticn majeure

Accomplit générzlement une
fonction bﬂe connue et ces
téches & peine difféventes
d'efforts précsdente

ur du travail
ns le cadre
ue

1
3

Le volume maxinm
est accompii &

4 53
c¢'un budgct ann

;_J

Prédiction relativement
simple des dépenses annuelles

Fait appel & une plusieurs
competences et disciplines
dans le cadre d'un organisme
stable et bien défini

Taux el Lypes de dépenses
relativament constants

De nature essentiellement
statique



projets : le travail gquotidien et routinier des départements
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 l'autorité rnécessaire pour imposer au personnel
temporairerent assigné de travailler pour leur projet,
particuliérement s'il existe des conflits entre le travail de
routine et le travail de projet. Lorsque le travail de routine de
I'organisine n'est pas accompli, les projets en souffrent : ils ne
regoivent pas, de la part de l'organisme, le soutien adéquat pour
leur exécution ou pour assurer 1'impact effectif de lears
extrants, De scn cOté, la productivité de routine de 1'organisre
est affectée cuoand l'exécution des projets est retardée (par
exemple, waans le personnel a551gne au projet est tran f(
travail <u [rojet gane un cag ad'urgence, au détriwment de
£).

Lo
e %)
tacrnes norrale

iota

L'engagement dans des projets multiples risque de
surchargu* un organisne et de multiplier la confusion
créfe au sein de l'organisnc par la surimposition de
structures, de réduire la procductivité de fagon
notable et de conduilre & 1'échec des projet
gue les projets crainent les regso.rces de
l'organisme, 1l est nécessaire us dérerriner de fagon
réaliste le nombre et l'envercure des vrojets gue peut
entreprendre un seul organisne,

LJ

_.;._4

La confusicon empire lorsyue AU personnel extériecr &
l'orcanisme-parent est assigné a.: projets. Bien souvent, la
coordination des activités ne se limite pas a un seul organisne,
rals doit couvrir plusieurs institutions et ministéres,

Dare une structure rnatricielle, confusion et conflits sont
inévitables et peuvent deverir incontrolables en 1'absence de
plans précis de managemen-. Pour les anticiper, une planification
sérieuse de l'exécution du projet est nécessaire. Il faut établir
des accords, des procédures et des systémes permettant de
résoudre ces conflits lorsqu'ils interviennent et de renforcer
les zones d'autorité du directeur de projet.

4, Différence entre départements d'un organisws et projets

La nécessité d'une scolide planification de base pour le
management des projets est fondée sur les caractéristiques des
projets et leurs principales différences avec les départements
d'un organisme,






SECTION II - LA PLANIFICATION DES PROJETS



I. INTRODUCTION

La place de la planification des projets
dans le cadre du développement

La plupart des pays en cours de développement sont
confrontés par l'énorme gageure d'orgdaniser des ressources
limitées et de prendre des décisions gqui affectent leur
développement, afin d'apporter au plus grand nombre, le plus
rapidement et le plus efficacerent possible, les avantages les
plus importants possibles. Il s'agit la d'une tache treés
difficile, surtout si 1l'on tient compte des severes contraintes
politigues, soclales, ccononiques et administratives yul
moins développée

s'imposent aux JgCiverncRents. Les natlols o les s
ressources mises en

par définition, nanguent dJde compétences, de
ucture, de dizection, etc, wuand le

—~

valeuyr, d'infrasc
gouvernement cherc
secteur public, auyx f1

et d'accélérer le développenent natioral, la planif

ne & acCrolorle Ses 1lnvestissernents Jdah

ins d'intensifier le contrdle

[ o
v
¥

Le projet de développenant rep

.
Ges activités de développement dans le sectedr puolic ; 1l
constitue un vénicule pour une grande partie c¢e l'alde
internacionale et pilatérale Jdisponivlie.

L'efficacit® de la planification du développeinent én
matidre de projets est basée sur :

- la formulation d'un plan de Géveloppement
organisé ;

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

- 1l'emploi d'une méthocde d'appréciation permettant
de classer et de sélectionner objectivenent les
propositions d'investissements possibles ;

- 1'dlaboration d'un systéme permettant l'exécution
rapide et efficace des prcjets ;

- 1'existence des compétences nécessaires en
matiére de planification et de manaygelhent pour la
planification, l'organisation, la coordination,
la supervision, le contrdle et l'exécution des


http:natior.al
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II. LE SYSTEME DE PLANIFICATION DE PRQJET

1. Raison d'étre dJu systéme de planification

La planification couvre le processus J'élaboration du
projet depuis la cenception de 1'idée &lémentaire jusqu'a
compléte fcrmulation, Pour coordonner tous les aspects de ce

processus, il faut &tablir un systéme de planification perrettant

d'obtenir des plans bien cungus et bien étudiés, et qui

facilitent le passage de 1'idées de projet par les diverces étapes

Jde décision et de fornulation. A chague étave, l'idée doit

devenir plus compiste et pluc précise.

G

v

Lo systéne Jde planification a pour but d
rrojecs

- répondent aux besoins priorit:ires de la sociéré ;

soutiennent de fagon consist
stratégies sectorielles e r

- solent soigneusement s
de promouvoir les mell

- alent de relativenent Lonnes chances de reussir de
=9

Doints de v. echnlgue, ccunuliiaue et sscial.

2, Les bases du systéme de planiiication

Les décisions prises aux points critiguss afin de faire
passer le projet aux étapes plus avancées de planification ou

d'élaboration doivent se baser sur une analyse minutieuse et une

appréciation rigouseuse de tous les aspects du projet.

a) L'appréciation

L'appréciation du projet est un élénent essentiel
du systéme de planification. Non seulement, il faut
fornuler le projet, mwais aussi l'apprécier, afin d'en
véritier les données techniques, comnerciales,
finarciéres, écononigjues, sociales ainsi que les
données de management., L'appréciation signifie
1'application systématique au projet de critéres
prescrits de cohérence, d'efficacité et de mérite et
1'évaluation de scn role dans l'achdvenent de buts
d'ensemble sociaux et économiques. Les décideurs
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doivent participer a la conception des critéres
d'appréciation et encourayer leur application systératique
par l'utilisation des résultats de l'appréciation dans la
prise de dJécisions,

D) L'analyse

Une saine analyse assure gue le projet est basé sur
des suppositions valables et qu'il est teciiniquement
consistant et viable,

Par exemple, on s'assure qu'un projet est viable en
vérifiant que:
-~ les objectifs sont clairement énoncés et
cohérents ;

- les colts et avantages sont correctement
identifiés et calculés ;

- le financement et le rmanagement du projet
sont faisables ;

- le projet est technigquement faisable ;
- le projet est compaticle avec son
environneient irnédiat et son contexte le

plus large (l'institution, 1a nation, le
systéme écologique, etc.).

3. Articulation du systéme de planification

Le systéme de planification de projets s'articule sur
trois points de décision majeurs ol sont prise les Gécisions
suivantes :

- 1l'acceptabilité de 1'idée pour formulation ;

- la faisabilité technique, financiére et
économique du projet ;

- 1l'autorisation pour exécution.
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A chacun de ces points, un projet peut étre, soit :

approuvé pour élaboration

rejeté

retenu pour étude ultérieure

renvoyé pour révision ou reformulation

O O o0 O

Chacun ae ces points de décision conclut une étape de
la planification du projet*.

'identification

Q.

a) 1oture de 1l'étape

A ce rioment, basée sur le Profii de projet, la
décision est axée sur l'acceptabilité du projet, son
degre de priorité par rapport aux autres propositions
de projets et la justification d'une étude plus
approfondie de son élaboration,

-

Au cotrs de l'étape d'ldentification, on doit
investir le moins possicle dans la collecte Ces
données sur l'icée Je rrojei, wu'il s'azisse
d'heures/honme ou 4o colts. L'inforpation concenue

dans le Profil de Projet & J sse
g2nérale afin de limiter le temus et l'investissenent
consacré a documenter le nombre de suppositions
nécessaires & J'utilisazion des donnfes disponivles,

& ce stade, la déterrination précise des
objectifs et des extrants est plus Importante Jue ia
précision des données relatives aux techniuues et aux
colts. Si les objectifs répondent aux critires de
priorité ou de classification &tablis par le Comité de
sélection, les &tucdes de faisabilit@ vont ensuite
préciser les éléments technique et colits du plan de
projet.

Selon la procédure suivie pour l'identification
des projets, il peut y avoir des dépenses de
pré-identification (&tudes de secteur, par exemple).
Cependant, ces derniéres sont souvent liées i des
progranmes plutdt gu'a des projets spécifiques, et ne
sont pas considérées comme faisant partie de 1'é&tape
"d'identification de projet".

* Module 31 - Systéme pour la planification de la proposition
et de la sélection de projets
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b)  Cloture de 1'adtape d'Etude de faicabilité.

Dans cette &tape, on peut avoir, selon la nature
du projet, deux sortes d'études différentes -- Etudes
de pré-faisabilité et Etudes de faisabiiité.

Une Etude de pré-faisabilité a pour but ge
sélectionner les options appropriées. Elle comprend
l'examen et la classification d'options de projet en
fonction de la technologie, du site, de la structure
envisagée, de l'échelonnenent des activités, etc,

Une des options est sélactionnée a partir de
1'étude de pré-faisabilité, puis soumise pour décision
et pour Etude de faisabiliré.

L'Ecude de faisabilité doit détermiver le mérite
technique, financier et structure) du projet (l'option
choisie sur la hase de l'Etude de pré-faisabilité) et
sa viabilité. C'est 1l'étape de la planification qui
demande le plus de précision, Il faut, pour virifier
les dennées sur lesguelles se base cette 2tude, réunir
toutes les infornations suécifiques au projet sur la
demande, la technologie, les colts et avantages, la
structure, etc. Ces donnfées doivent étre aussi
précises et complétes yue possible pour pernettre
1'appréciation finale du projet avant de sa soumission
pour autorisation.

c) Résultat de l'appréciation finale du projet
pp proj

L'approbation officielle du projet et son
autorisation pour exécution interviennent & ce poinct,

Cette décision suit la soumission de la
documentation de projet au Cabinet. Si la décision est
affirmative, le projet passe officiellement de la
Phase de planification & la Phase d'exécution et on se
prépare a engager la mobilisation des ressources
nécessaires a4 son exécution.

Le processus ainsi décrit s'applique aux projets au niveau
national. Cependant, dans chague ministére et institution,
devrait exister un processus spécifigue pour faire passer les
idées de projet par les diverses Atapes de pré-investissement,
depuis la conception jusqu'a l'autorisation ; ce processus
devrait s'aligner sur le processus national de sélection du
projet, d'établissement du budgzt et de financement.



4, Décisions prises dans le cadre du Systéme

A la cldoture de chaque étape de planification sont prises
les décisions critiques sur le sort du projet. En chacun de ces
points de décision critique, toute la documentation reguise, y
compris les évaluations et recommendations, a &té élaborie et
collectée pour servir de base & une vrise de décision documentée.
Le projet est évalué sur la base d'une étude extensive de son
mérite et de son applicabilité dans le cadre des exigences
prescrites de l'étape.

La décision finale peut offrir 1'une des optlions sui-
vantes : le projet peut &tre approuvé ou refusé ; il peut étre
ajourné ; ou renveyd pour révision ; ou bien il peut etre

epprouvé sous conditions.

a) Approvation

L'approbation signifie gue le projet a été
accepté et qu'il peut passer aux phases suivantes du
cycle de projet, Cela signifie 4ue le docrent de
projet a établi sans aucun doute la viabilité et
l'applicabilité ce ce dernier.

b)  Rejet :

Lorscu'il s'avére de fagon convaincante gu'un
projet n'est pas applicavle, qu'il n'est pas fai
ou gu'il est de priorité moindre, il doit étre re
sans plus de discussion. Les obstacles insuriontacles
doivent etre identifiés au glus tot afin de ne pas
conscrmer inutilement, dans 1'élavoration ¢'un projet
non viable, des ressources limitées,

c)  Ajournement :

Lorsqu'il est jugé faisable, mais gu'il senmble
préférable de reporter son élaboration a une date
ultérieure, le projet est ajournéd,

L'ajournement peut avoir diverses raisons : le
projet serait plus approprié dans l'avenir ; 1'appui
nécessaire ne sera disponible que plus tard ; son
approbation dépend de décisions et d'actions hors de
la sphére d'influence du systéme de planification ; le
project est de priorité moindre et il est placé sur une
liste d'attente.

/z)\
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Quelle que soit la raison de 1'ajournement, les
projets ne doivent pas &tre entrepris avant le monent
le plus favorable., L'ajournement peut se faire & tout
stade, méme aprés l'autorisation du projet. Il est
reconmandé d'établir et de maintenir un catalogue de
projets ajournés indiguant leur niveauy d'évolution,
1'ajournenent.

5
a

d) Renvoi :

Certains projets arrivent au point de décision,
accompagnés d'une documentation d'appui insuffisante
pour en 3Justifier la poursuite. Dans ce cas, ils sont
retournés aux institutions appropriées pour reévision
et étude comnplémentaire avant d'étre regris en
considération, L'appréciation a été moins compléte
qu'on ne l'auraic souhaité ; des options ont eté
abandoanées trop tot sans analyse ; ou bien l'un des
aspects du plan cause des doutes néne 5i tous les
autres aspects semblent valables, §'il y a doute sur
les données, sur l'exactitude de 'analyse ou de
1'appréciation ou sur la bLase des recommendations ou
des conciusions, il faut renvoyer le projet pour
complément J'dtide,

e) Approbation concitionnelle

Un projet peut-étre approuvé, mais 3 la condition
Que des recommencations et des dJdirectives
particuliéres pour son &laboration soient respectées,
Cette condition peut couvrir tecute une ganine Jde
possibiliteés :

- des renseignements spécifiques sont
nécessaires & la poursuite de 1'élaboration
du projet;

- des procédures spécifiques sont 3 appliguer
pour hater l'élaboration d'un projet ou bien
pour remplacer les processus normaux par
d'autres plus efficaces ;

- certaines contraintes financiéres,
technologiques ou de management sont
attachées a la poursuite de 1'@laboration du
projet ;

./bl‘
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- 1'approbation du projet dépend u
développenent de secteurs particuliers, ou
de l'investissement dans des programmes ou
projets connexes pernettant d'assurer la
viabilité du projet.

f) Appel :

L'exanien des projets est congu dans le but de
rejeter les projets les moins valables par
ltapplication systéuatique des critéres &étavlis de
programmation et d'appréciation. Cependant, aprés son
rejet, la conception du projet peut-etre revie et le
crojet soumis pour une nouvelle &tude ; ou bien on
peut entaner un processus dlappel gul conporte une
revue de la décision prise aussi bien que de
procédure suivie pour la preudre.

¢

a

p—r

La dérision, ainsi que les veoies ¢'apgel, sont
définies dans le syztdme de planificaticn.
Normalement, elles s5< situent 1'étape la plus
avancée, juste apres le point de décision ol le preojet
a été rejeceé : & la fin de 1'é-ay+ d'identification,
par exemple, gquand l'appel est seanls au Cevlnet., La
possibilité d'un apoel 5 ; ccnsicérations
valables Je pricrité e

a
N
a

(
a
]

Les types d'Etucdes de Planification

Trois principaux types d'études sont effectuges pendant la

Phase de Planification :

0 Identification du projet (Profil 3e projet)
Etude de Pré-raisabilité
0 Etude de Faisabilité

O

Chacune de ces trois études répond 3 des buts Gifférents ;

elles se complétent, de l'identification a la faisabilité&, pour
permettre des analyses de planification de plus en plus precises,
A travers ces études successives, 1'idée dJde projet prend une
forme cdistincte. Elle devient une proposition claire, couvrant
un ensemnble d'actions et de colts préts a subir les diverses
analyses et appréciations nécessaires pour déterminer
1'applicabilité, la viabilité& et le mérite du projet. Le

planificateur doit connalitre les buts spécifiques de chacune de

ces études et les documents requis par chacune dé'elles.
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A, Le profil de pProjet*

b}

Le Profil de Projet décrit de fagon concise 1'idée Jde
projet proposée. Il la présente selon une formule normalisée qui
en facilite l'appréciation immédiate. Ce dozument do‘t contenir
certaines données et informations préliminaires nécessaires 3
1'appréciation et & la sélection du projet. C'est la preniere
étape dans la présentation de 1'idée de projet a l'Administration
pour examen et décision,

Le Profil de Projet est préparé par le départenent, le
ministére ou l'institution de lancement ; 11 se base sur des
renseignnents ec données facilement disponibles approprids i
cette premiere &tape de 1'Elaboration Ju projet. we Profil de
Projet assure gue 1'id2e de prujet est clairenment exlposee et gue
tous les renseignements importants sont a la disposition ces
décideurs. Les diverses sections Gu Profil de Projet répondent
aux questions suivantes : Quel est le rrojet? Pourguoi
l'entreprendre? Comment le réaliser? Luand sera t-il fini?
Combien coltera-t-il? Comment le financer? Cui va l'exécuter?

3]

Le Profil de projet a pour buts essentiel

- d'établir la docum
1'idée de projet p
le sort du pr

ntation préliminaire sur
faciliter les décisions sur

de definir les besoins et objectifs essentiels
auxdquels le projet doit répondre ;

- dJde déterniner les résultats (avantages) et
extrar.s (biens et prestations) spicifiques du
projet, Congus pour répondre aux LEsoins
ldentiriés ;

- d'indiquer dans une esquisse préliminaire les
principales composantes du projet, ainsi Jue les
suppositioas et conditionz critiques dont dépend
son @laboration ;

- de fournir les informations financiéres
préliminaires permettant l'appréciation du
projet, sa selection et son incorporation au
obudget d'investissement.

* Module 18 - Le Profil de Projet
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Les données 3 inclure dans le Profil de projet s'obtiennent
de sources aisément accessibles : documents ministériels,
études de secteur, &tudes de marché, donn&es provenant Je projets
similaires, ou de leur historique, etc. Il n'est pas nécessaire
de créer de nouvelles données pour préparer ce document ;
lorsgu'il n'existe pas de danndes disponinles, i1 faut étauvlir
Jes sugpositions et les identitier comme telles,

Compte tenu de la nature -des données, des estimations, et
des suppositions reguises pour Ztablir le Prefil de vrojet, on
n'exige pas un degré de précision particulier sur les colts et

o) Cce docurment JolL Ctre aussi précis et

quantites, Toutefols,

détaili® gue possible, L'Anoncd des objectifs, des outs
d'ensenile et des besolns du projet doit &tre parciculiérement
précis, car la premiére analyse net 1'accent sur la priorité du
projet, Ces renseijnements constityent la base J'appréciation de
1'idée de projet en ce qui concerne son rlie et sa contribution
vis & vis Jes prioricd natlonales et sectourlelles.

Une Ctude de pre-faisalilit? esL parfois exiude aprés
l'approcation du Profil de tro,et ev l'autorisation du
financement de pré-investissenmer

Etude de Pré-Falsavilité, exanine les options pour
10N <

Il existe différenzes fag
les denmancdes et d'atteinire les
lors ie la planification, exainiineg
arriver aux solutions les meilleu
viables et les examiner avant de les juger, avec un esprit ouvert
aux possibilités, sont les facteurs-clé d'une planification sa.ne
et imaginative.

atisfalre les be
ctifs proposés. Il
es

34
diverses options ucur

{L

. Formuler les options

L'eétude des opticas doit se faire d'une maniére
relativement économique et rapide tout en permettant d'obtenir
une idée relativement claire de la validité de chacune. Les
options jugées faibles sont immédiatement éliminées. Le nombre
des options restant & €tudier est ainsi réduit 3 celles qui
méritent une analyse détaillée. On suppose que l'Etude de
pré-faisabilité permet d la meilleure (ou aux meilleures)
option(s) d'émerger pour analyse et Gécision avant d'entamer
1'Etude de faisabilité,

* Module 39 - Etude de pré-faisabilité
et Etude de Faisabilité
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L'Etude de pré-faisabilité a pour but :

- d'analyser la gamne de solutions possibles afin
de réduire 1'étude 3 l'examen des solutions les
meilleures ;

- de déterminer si le projet mérite une étude et
une considération plus approfondies, (une étude
de faisabilité compldte par exemple) ;

- de déterminer les directives & appliquer pour
.'&laboration future du projet, s'il est
approuvé, par l'établissement du plan apuroprié
pour une étude plus avancée,

L'analyse et la préparation de l'ttude de pré-faisabilité
Se basent sur des Jonnées existantes et facilement assenblées.
Il faut explorer toutes sources possibles de renseigynements :
dossiers de projets sinilaires, documentation percvinente,
archives et données ministérielles, études sectorielles et
régionales, plans nationaux, etc. Il n'est pas reconmandé
2'entreprendre Ge nouvelles engquétes et de nouveaux exanens, si
1'on peut virer de sources existantes des Jonndes de qualité
appropriée. On s'attend & ce que 1'étude atteigne un deyrd de
précision de 20 & 30 pour cent supérieur & celui du Profil de
pro’et, Son opportunité@ est plus inportante que la précision
(requise par la suite de 1'Etude de faisabilitd). Toutefois, il
faut éviter d'y introduire des icées précongues, nées Je cette
flexibilite,

C. L'Etude de faisabilité*

L'Etude de faisabilité commence aprés approbation de la
sélection des options préférées et autorisation de fonds pour une
pilanification plus avancée. Cette &tude examine le projet de
fagon systématique et intensive.

L'Etude de faisabilité a pour but de présenter un tableau
précis et exact de ce que comporte l'entreprise du projet. C'est

sur cette étude et sur l'analyse qui la suit que les autorités
administratives et financidres baseront leurs décisions finales

d'approbation, de modification ou de réjection du projet.

* Module 39 - Ltude de pré-faisabilité et
Etude de faisabilité

Ve
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Cette &tape de planification est la plus approfondie., Elle
est facilitée par les efforts apportés 3 la préparation, lors des
étapes de planification précédentes, de docunents préalables qui
fournissent une fondation solide aux projets dont on évalue la
faisabilité, permettant d'étaclir un olLjectif plus clair et de
hiater l'achévement de cette &tude.

C'est le ministére chargé de l'exploitation qui est
responsable au premier chef de 1'Etude de faisabilité. La
docurentation existante doit comporcter un plan de travail pour
1'étude. L'organisme peut Se servir de son propre personnel et de
personnel venant de l'extérieur., Lors de l'organisation ce
l1'équine conformément au plan de travail de 1'Etude, le ministére
est responsable de la sélection des renbres de l'Zquipe,
planification des néthnodes et procéuures a suivre cans 1°
de l'identification des Jomaines d'étude pertinents, de
l'esquisse des procédures analytignes & suivre, et, {inalement,
de l'adnministration du budget et de l'affectarion ue
responsabilités d'exécution de l'&tude de faisabilit

L'étude de faisabilité a cour but :

-~ de vérifier que la solution silectionnée lors de
1'Etape de pré-faisabilité est;

0 approrriée du point de vue
technologiyue e+ wvalable du point de
vie tecnnique ;

0 satisfaisante guant aux avantaces
financiers et éconumiques revenant au
projet et d ses bénéficiaires;

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

0 capable de satisfaire les priorités et

les buts d'ensemble nationaux et
sectoriels ;

- de vérifier la probabilité de réussite du projet
dans l'environnement (social, culturel,
politique, institutionnel, administratif et
écologique) dans leguel il sera exécutéd ;



- de donner un guide détaillé de toutes nesures,
(structurelles, juridigues et de management)
nécessaires 3 l'exécution et 3 l'exploitation du
projet;

- de fournir les données et les analyses reguises
pour l'évaluation du projet par les institutions
de financement inteéressées;

- de fournir un Document de projet complet 3
soumettre au Cabinet en vue de faciliter 1la
décision d'autoriser l'allocation de ressources
pour le projet,

L'ttude de faisabilité doit 2tre précise. Les calculs et
les analyses Joivent étre exacts a plus ou moins 10% prés. Au cas
ot il n'existe pas de données adéqguates disponibles pour vérifier
la viabilité du projet, il faut entreprendre de nouvelles études
pour créer les données regulses. L'Etude de faisabilité est le
document central de cette étape de planification ; c'est sur elle
que se base la décision finale concernant le projet.

6. burée minimale de la planification de Projets

~

L'@tape d'icenzification doit Btre complétée aussi
rapicement et économiguement aue ;ossivle (pas plus de deuy mois)
selon l'irportance et lu rnature Gu nrojet, la préparation du
Profil de Projet ne devant pas prendre plus de deux ou trois
semaines. Il faut faciliter dés le déout 1'acheninement des idies
de projet par l'étape d'identification pour permettre
1'élimination des projets woins désirebles ct de priorité noindre
et la prise de décisicns rapides pour l'élaboration du wrojet.

L'Ctude de pré-faisabilit® ne devrait pas prendre plus de
deux ou trois mois, la documentation &tant basée sur des données
existantes, Ce délai est assez flexible et dépend de la nature du
projet selon qu'il s'agit d'un programme unigue ou routinier,
Toutefois, il faut toujours veiller & ce que le passage du projet
par cette étape se fasse rapidement et sans heurcs. Une certaine
flexibilité dans le degré de précision exigé permet une
€laboration plus rapide des options de projet.

Bien que le systéme de planification exige la création de
trois groupes distincts de documentation permettant la
préparation du projet pour soumission au Cabinet, 1l'efficacité du
processus d'élaboration de projet est améliorée par 1'é€limination
précoce de projets sans soiidité et sans mérite.
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Un systéne de planification efficace vermet d'élaborer des
projets viables : l'application de 1'étude de faisabilité
uniquement & des projels soigneusement sélectionnes facilite la
planification de l'utilisation des ressources et leur emploi
efficace.

Le systeéme pernmet ainsi de réduire l'utilisation de
ressources humaines et financiéres limitées pour 1'élaboration
et, en méme temps, J'avancer 1l'ensemble du pi.cessus par la
coordination des instituticns engagées dans 1'élaboration du
projet.

7. Colts de la planification

gue du projet assure le respect des
s g d'évaluation et le maintien des colts
les limites raiscnnables, Le budget pour dépenses de
anification prélirminaire &rant linmité, on doit éliminer au

but de la phase de planification les projets sans suvlidite,

Des directives ont &té &caclies concernant les colts
relatifs de préparation du projet lors Jes &tapes initiales de
planification (Identification, vré-falsacilité, et Faisablliité).
Les colits estimazifs <e planification sont proportionnels & la
dimension globale du projer final ; les directives sont flexibles
et s'ajustent Gux Slvers besoins Je planitication basés sur la
nature, la portée, la complexité et le caractére unigyue du projet
proposé. Etant donné les connaissances accumulées ag cours de
projets similaires, le cott d'é&laboration de nombreux projets

us Jes colts estinatifs,

c . .
L

devralt tomber ad-desso

Le colt d'un
d deux pour cent d
peut étre plus bas.

e étuce Je faisabilitd peut s'élever au maximum
u codt final du projet. Dans Lien des cas, il

Le colit d'une étuce de pré-faisabilité peut s'2lever &
environ 10 pour cent du colt projeté de 1'Etude de faisabilité,
soit 0,2 pour cent du colt final du projet,

L'identification du projet, quel g~ soit sa nature, ne
doit pas colter plus de quelques centain.s de dollars,

D'aprés ces directives, pour un projet dont le coiit est

estimé a $1.000.000, le colit de planification ne doit pas
dépasser les montants indiqués asu tableau de la page suivante :

rlp\
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Profil de Projet

(Identification)......................... 500 un
Etude de Pré-faisabilité

(Etude des OPLLiONS) vetennereenonanneneess 2,0u0
Etude de Faisabilité

(Plan détaillé).......................... 20,000

22,500 UM

Conception d'ingéniérie
{étape d'executxon)...................... 75.000
Exécution................................ 1,000.000

Le colit toral de toutes les Ctapes de planification est
estiné 3 un naximum de 22.500 UM, soit un peu plus de 2 pour cent
du colt é&ventuel Ju projet,

8. Conparaison des types d'études de projet

Les trois types d'études de projet étudienc les ménes
é€léments, mais leurs objectifs sont différents, Le rrofil de
Projet est le noins précis @ il met I'accent sur la clarté des
objec:ifs; l'itude de Pré-faisacilicé

lte 5¢ concentre sur la
sélection d'options ; 1'krice ge Fal
la plus intensive des &:udes, doit et

afin de véritfier la viabilité du vro-
proj

abilité, la plus précise et
Gussl =xacte Gue possible

€
bt Wans tous ses aspects.,

Les dif é:enc “nctre les trois type

W



III. LA PLANIFICATION DE PRGJET

1. Le but de la planif{ication

La planification a pour but de produire un projet dont tous
les aspects soient congus et étudiés en vue de la réussite de son
exécution. Il s'agit des aspects physigues, techniques,
économiques, commerciaux et structurels du projet, de ceux qui
touch.int au management et de Ceux Qul touchent aux ressources
nécessalires. Les études de projet sont des instruments yul
permettent d'identifier et de résouure les protleénes,
d'ilentifier et de poursuivre les possibilités, Au cours de la
plarnification, on doit identifier les air<s présentant des
problénes ou des possibilic3s et définir clairement la solution
des problimes et les conséguences des possivilités. La plani-
fication des projets de développenent n'est pas un sinple
processus consisctant & sélectionner et a appliguer certaines
technologies éprouvées avec la certitude d'obtenir des résultats
prévisivles, Elle requiert, non seulement d2s coigétences
spécifiques (connaissance des techniques d'appréciaction et
d'analyse), mais aussl cdes aptitudes moins concrétas
percepticn, jugement et créativité,

[47]

Paralldlement & la planification, le processus d'appré-
ciation appligue aux donnfées du projes un jeu de crivéres
déterminés en wvue de vérifier le mérite vt les avantayes de ce
dernier aux points de décision critigues. L'appréciation cherche
3 vérifier la viabilit? iss projets avant gue les plans n'ailent
Bvolué et gue des ressources ne soient engayées, Si les projets

I

sont déja publiés ou financés, 1 timation en devient plus
difficile parce que des expectatlves ont Géia &té évelilliles, et
que le projet se trouve d&ji fagonné par de premiéres nesures,

sauvent prématurées,

La planification et l'appréciation constituent un processus
d'épreuve avant-investissement qui comporte une ganme de
décisions "positives-négatives" allant de la conception de 1'idée
de projet. en passant par l'étude de faisabilité, a l'acte firal
dtautorisation par les décideurs.,

Les plans de projets sont des plans d'action rationnels et
complets, réalisables au cours des &tapes logigues d'exécution du
projet dans le cadre de contraintes définies en fonction du temps
et des ressources disponibles. Une fois appréciés et autorisés,
ces plans doivent étre détaillés plus avant pour exécution, puis
révisés et remaniés tout au long du projet, & mesure que se
rencontrent problémes, difficultés, possibilités et nouvelles

gageures.

hdl
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Bien entendu, cette section du manuel couvre uniquement la
planification avant-autorisation. Une section particuliére est
dédiée & la planification aprés autorisation*.

2. Responsabilité de la planification**

L'élaboration du projet nécessite la coordination des
organismes et des institutions intéresséds aussi bien que celle
des données et de l'information. Pour produire des projets
viables, un systéme de planification efficace doit coordonner les
efforts de toutes les entités concernées, qui duivent, de leur
cOté, participer & l'application du systéme. Dans le rodéle
prés=nté ci-aprds 3 titre d'exemple, nous soulignerons tout
particuliérement les rdles et responsabilités des institutions
d'état. Chacune a des relations particuliéres avec le projet et,
pour les projets qui demandent un financement extérieur par préts
o4 subventions, chacunz posséde une responsabilité particuliare
dans le cadre du Systénme de planification du projet.

a) dinistére chargé de l'exploitation :

Un ministére ou un département est Généralement
a l'origine de l'idée ge projet ; il est par
conséguent responsaczle ¢'élaborer le projet sous forne
de plans applicables, s'attachant surtout & l'aspect
technologique. Il doit également céterminer la
priorité relative des projets dans les secteurs ou les
régions placés sous son influence,

b)  Organisne d'étude :

Agent du comité de sélection nommé par le
Ministére des Finances, cet organisme est chargé de
1'analyse et du contrdle des projets, ainsi que de la
conduite et de la coordination des évaluations de
projets pour le gouvernement. Cette responsabilitéd
couvre la détermination, en coopération avec la
Division du budget du Ministdre des Finances, des
relations entre le projet, le programme d'investis-
sements et le budget national. Il est chargé de suivre
i'avancement des projets au cours des phases de
planification et d'exécution.

* Section III - La planification de 1'exécution des projets
** lModule 21 - Systéme pour la planification de la
proposition et de la sélection de projets

. ‘.7
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c) L'agence nationale de planification :

Cette agence est chargée d'examiner la priorité des
projets dans le cadre des directives de planification et
d'investissement gui établissent les priorités, les
objectifs, les programmes et les buts d'ensemble &
1'échelle nationale. L'établissenent des priorités est
importante dans l'examen des projets lorsqu'une grande
variété d'options se présentent pour la planification et
1'exécution.

d) Le conité& de sélection :

Ce comité comprend des représentants de l'agence de
planificaticn nationale, de la planification urbaine, de la
Division du budget du minictAre des finances, du ninistére
des services publics, de l'ayence de dévelowupenent urbain,
de l'agence de développenment national et de i'organisme
d'étude. Il cétermine si un projet est avantageux et
faisable. Il se réunit réjuliérement pour examen et
sélection, en vue d'une étude ultérieure, de Profils d
projets et d'Etudes soumis & son attenticn . Il envoie au
conseil &conomijue ses recommandations sur les projets
proposés.

e) Le conseil éconcmigue :

~
'

Chargé de 1'dtude des docunments cré&és a l'aprui &'un
projet donné, il exanine la vialLilitd et les avan-ages
projets & la lumiére des propositions, des évaluaticns
des recommandations présentées, et décice Ju sort des
projets. Il est également charydé de vérifier le climat
politigque en relation avec les projets.,

4]

£) Le Cabinet :

Il est chargé d'assurer que les projets ont até
examinés avec éguité. Il passe en revue la performance du
systéme de planification et ratifie les recommandations du
conseil économique sur tous projets. Il est chargé de
vérifier la qualité de la planification pour assurer la
compatibilité des projets avec les autres directives du
gouvernenent, En cas d'appel, le Cabinet enquéte sur le cas
et recommande les mesures appropriées.

AN\
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Dans cette liste, nois avons mentionné guelques-unes
seulement des institutions et des entités administratives qui ont
une responsabilité dans la planification de projets. Selon la
nature et le but du projet, d'autres institutions peuvent
participer & sa planification et 3 sa fevue, en particulier, les
institutions de financement, Tout au long de 1'évolution du
projet, les entités appointées appliquent de fagon plus ou noins
stricte des jeux de critéres définis pour la préparation,
1'appréciation et 1'évaluation. La performance du systéme de
planification méme doit également etre mise 3 1l'épreuve, mais
1'épreuve finale est la réussite des projets élaborés et mis en
oeuvre,

3. Les divers types de projets

Le méme procecsus de planification s'applique 3 tous les
projets malgré leur diversité ; le systéme de rlanification doit
s'adapter aux besoins des projets particuliers, de méme que les
projets doivent s'adapter aux directives du systéne de
planification,

Il existe plusieurs types de classifica-ion des projets,
aui peuvent se diviser en une varié:é de catéeuries., A ticre
d'exemple, consicércns trois catégories yénérales ge projets.
Pour chacune de ces catéqgories, les processus de planification

pr:uvent étre ajustés aux bescins particuliers des projets, Il
s'agit, bien entendu, ¢'un exenple et les possicilités de
classification ne se limitent pas & ces catégories dont les
caractéristiques ne sont nullement rigiges),

a) La premiére catégorie comprend les types de
projets :

~ dont la préparation est essentiellement
placée sous l'autorité d'un ministére ou
d'une institution publigue ;

= qui nécessitent un finarcement extérieur ou
international :

= qui nécessitent un volume important de
devises ;

- qui nécessitent les services spécialisés
d'experts nationaux ou étrangers ;
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- qui comportent un deygré 2levé d'incertitude
ou de risque, 4l & la nature uniyue ou
conplexe de l'entreprise envisagée ;

- qui empiftent sur des Jomaines présentant
des probleémes tels que les progranmes
d'enplol et d'auto-assistance,

t pour ces ctypes Je projets qu'a @té congu le
e planification décrit dans cette sectiont*,
acés sous la direction d'un seul ministérs,
tent la coordination de deux ou plusieurs

n

D) La ceuxiére catégoris comprend
projets
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- qui font génfralement partie des progranies
établis d'un ministére et peuvent &tre
incorrorés dans les Lucget de routine ;

- qul sont essentiellement maryin
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- gqui sont relativement simples et routiniers
et relévent d'une expérience et d'une
expertise bien développées ;

- gul nécessitent peu d'efforts de coordi-
nation & l'extérieur G'une seule institution
et ne dépendent que de fagon minime de
sources de financement extérieures.

Ces types de projets ne nécessitent, d'une part,
ni financement spécial, ni budget particulier et
d'autre part, ni 2dtude de pré-faisabilitéd, ni atude de
faisabilite., Ils peuvent etre menés d'autant plus
rapidement par les phases de la planification qu'ils
ne requiérent qu'une revue et une appréciation de
routine, Le Ministére des finances et du plan
recommande l'entreprise de tels projets lors des
appréciations initiales, Cependant, les directives

* Module 31 -~ Systéme pour la planification de la
propcsition et de la sélection de projets
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générales de planification, condens@es pour ermettre
ure exdcution rapide, sont &galenent applicables dans
ce cas.

c) La troisiéme catégorie comprena :

-~ les prcjets trop complexes ou trop vastes
pour etre identifids, préparés et
administrés dans le cadre d'un seul
ninistére cu d'une seule institution ;

- les projetz de grande signification
natisnale cu rég ;

ets lancés par des institutions
€5 dans le caare d'un € “ort
ce au dévelopwemnent ;

- les projets gui fonc partie d= "nouvelles
initiatives" de la part Ju gouveruement ;

- les projets gul neéces
efforts de coordinati

extérieures, naticnalss ou ;ogoel
SONt @XtIELelent CumpLlexes
présentent des difficultés caticn
(en ce guil concerne, par =

besoins d'assistance financi Lecihniluue,

en matleére ce panagenent,

L'élaboration des processus de planif
de projets peut nacessiter certaine

Ch pour ces types
3 a e
d des besoins particuliers : exigences o

fin de reépondr
tradition-
5, par exenple,

Les efforts de coordination entre les diverses institutions
concernées compliquent la planification ; il peut @tre nécessaire
de créer, au sein de l'institution responsable, un comité de
direction chargé de cette coordination. fuelles que soient les
circonstances, le systéme doit répondre aux bLesoins spécifiques ;
mais il ne doit pas @tre mésusé par une hikte excssive & lancer
des projets ou & cobtenir des fonds sans le soutien de la
documentation, des études et des évaluations nécessaires.
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le Jéveloppement d'exploitatiors agricoles. On estime 3 4
millions d'UM le colt de la construction du s,sremc, plus celle
de plusieurs déversoirs, Le temps nécessaire 3 l'achévement de la
construction est estimé & deux ou trois ans. Des fonds de
financement internationaux sont disponibles & un taux peu élevé.

B, Fabrication de chassis de fenetres

La favrication de chissis de bois (bois durs locaux et
d'importation) peut donner jour & une intéressante industrie
d'exportation. Il exlste aux Etats-Unis de vastes débouches pour
les c¢hdssis e bois dur (et divers arcicles noviliers nontés)
qui, & l'hedre actuelle, ne sont pas exploités. L'accessibilité
dﬁs ot ! et l'existence Jd'une wmain-C'oeuvre gualiriée
s la base d'un projet Jui peut représencer un
rv de devises, La mise en place ne re.résente

3¢ falre par l'entremise Je
erent industriel, des poréts
nstituticons naticnales. Ce projet
peut emolo directement pluc de 100 pe’f‘nn@s pour l'ensenble
des processus de production et offre la possivilité de nombreux
eneplois connexes. Etant donné la certizude des dévboucnés, une
période de recouvrement infériedre 3 un an est prevue & partir de
la mise¢ en route des opérations,

Il n'est pas toujours possitle d'entreprenire tous les
projets proposés. Toute nation, comme tout orgjanisme, se trouve
en présencc de ressources limitées dans un domaine ou danc
l'autre (personnel, experts, techniciens, matiéres pre-
miféres, énergie, etc.). Il faur faire un cholx entre ces ideéeez de
projet concurrentes, Pour Jdécider entre divers projets, il faut
pouvoir falre Jes conparaisons,

Bien entendu, ce choix dépend des caractéristicues de la
situation. Certains types d'information sur ciiacun des projets
sont nécessaires pour faire leur comparaison, Supposuns yue la
situation présente les caractéres suivants : réserves limitées de
devises, importance d'obtenir des gaing, de créer des enplois,
d'obtenir un recouvrement rapice des investissements.
Disposons-nous c'informations suffisantes pour faire un choix?

Le tableau ci-aprés présente un jeu de critéres pour la
comparaison de ces deux projets :

-
>

A v



COMPARAISONI ENTRE Ul PROJET DE FABRICATION DE CHASLSLS
2" UN PROJET D'IRRiIGATION
Projet Projet

de fabrication d'irrigation
Colts 2(minimes}? 4 millions de UM
d'invescissement
Création 100 ?
d'emplols
Benefices ? ?
Periode ? 2-3 ans
d'investissement
Période de 1 an ?
recouvrement
Utilisation des Proportion non Forte utilisation
ressources locales connue entre des

bois locaux et ressources locales

irportés

Si l'on considére certains des criteres ge décision

ci-dessus, il est évident gu'on ne peut conmparer les projets sur
une vase solide. Trop Jde renselgnements manguent. Les avantayes
ne sont connu3 pcur aucun des deux prujets., EN ce 4ul coencerne

1'usine, les frais d'investissenent ne SOnt pas CoRnus, non plus
que les délais de mise en place. Pour le prejet <'irrijation on
ne connalt ni la situaticn de l'emplol ni la période de
recouvrenent, etc..

Les deux eénoncés de prcjet donnés en exemple ne constituent
pas des plans --ce ne sont pas encore des projets. Ce si' =
simplement des idées dans lesyuelles les élements de projet sont
inorganiséds. L'iGée de projet est un concept qui n'est pas
entiérement mis au point et ne permet donc pas la conparaison
d'options. Lorsqu'un concept est totalement mis au point (éme &
un niveau de planification superficiel, comme celui du Profil de
projet), il est possible de faire des comparaisons, car
1'information ou les données relatives au projet n2 comportent

pas de lacunes.



6. Le schéma de planification

Le schéma de planification (voir figure ci-dessous)
constitue la fondation sur laguelle s'écdifient la documentation
du projet,

A chague stade de la planification (Préparation cu Profil
5 pré-faizabilité, é-ude do faisabilit&), i1l
a tour tous les aspects essentiels sur

a cenception et 1'évolution du projet : le
ou le besolin 4 satisfaire, les objectifs i
r

faut cons
lesquels
probléme

atteindre trants a rcaliser, la demande et le rarché
la techinologie & vtiliser, les ressources
pes d'organisation et de rnanagement & adopter,
tablir, les colits et avantaces & anticiper,
A B. C.
PROBLEME OBJECTIFS DEMANDE
ou ET ET
BESOIN EXTRANTS MARCEE
. 1. D,
COUTS SCMMAIRE
ET DU TECENOLOGIE
AVARTACES FROJET
G. r. E.
ECHEANCI1ERS ORGANISATION RESSOURCES
1

Le schéma de planification

'



L'organisation de ces divers aspects sous forme de schema
permet d'en comprendre la signification, la séquence et
1'interdépendance., L'omission de l'un yuelcongue de ceS aspects
rend le schéma -- et par conséguent, le prcjet -- incomplet.

Lors de l'@tude Jde chacun des aspects du projet, on utilise
certaines technigues pour l'analyse des données recueillies, dont
le résultat constituera la documentation de projet, Au stade du
Profil de projet, pour lequel est étabii le schéra initial, les
gtudes se basent sur des données générales et des suppositions ;
les résulzats en cont des approximations. Aux stacdes plus
avancés, les données deviennent plus complétes et plus exactes,
l'analyse, olus approfondie et la documenation gui en résulte,
plus dftaillée ev plus précise.

A chague stade, la planification se fait par &rapes
interdépendantes 4qui se succedent de fagon logldne sulvant
1'ordre des aspects du projet au schéma ce planification,

-

cé du probléme conduit a la détermination des
objectifs, La hiérarcnie des objectifs a pour résultat des
extrants particuliers, pour lesquels derande et warché coivent
Stre déterminés. La demande pour les extrants ¢u projet donne une
AL . . )

indication du niveau générel de production des extrants, gul
constitue l'un des fectaurs dérerminants de la technologie a
utiliser. Une fois déterminée 1- technolo

O

ieg, i1 est possible
d'identifier les vesolns du proj ources humalnes et
natérielles. Lorsque ces ressourc dentifices, la

structure du crojet peut étre céterminée ar l'identification de

toutes les scurces d'acgyuisiticn de ciia ne de ces ressources, Il

pel

est alors possible d'étaplir un écréancier, car toutes les
activités nécessaires pour mobiliser ces ressourcus et les
coordonner avec la technologie sont conunues. Finaleneny, une fois
complétés 1'écnéancier er l'échelonnement acs activi-és, il est
possible d'évaluer les colits et avantages relatifs cu projet au
cours du tenps.

Les traits saillants de ces diverses é&tudes sont intégrés
dans le sommaire de projet, rédigé sous forme d'uue vue
d'ensemble du projet & l'intention des lecteurs du plan,
L'&laboration de ce sommaire constitue la derniére étape de
planification figurant au schéma.

NOTA:

Le sommaire de projet figure en téte de la
documentation de projet ; c'est cependant le dernier
document .rédigé. Enoncé concis des résultats de toutes

LoV
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les études effectuées, le sommaire ne peut étre rédigé
avant gque ne soient définis tous les aspects au
projet. Il est donc approprié de le placer au centre
du schéma et 3 ia fin Jdu processus logigue de
planification,

Le processus de planification doit cormmencer par 1l'énoncé
du probléme cu du besoin que le projet de dévelcppenent va
réduire ou rdsoudre, rar conséquent, déterminer ce Lesoin avec

précision constitue la base de toute planification ultérieure,
L'ordre des autres &tapec n'est pas nécessalrement strict : on
peut découvrir, par exeuple, aprés avoir passé en revue les
ressource

©5, gu'll faut retourner en arriére et ré-atudier la
i 2 Concevolr une nouvalle ; ou vlen, dne feis
cults et avantages, il faut revenir 3 certuines des
vhtel pour en godifier jes résultats cu les éiaborer

Il existe Junz vntre les divers aspects du projet un jeu de
relations trés comnplexes ; cette complexité s'accrolt & mesure
que le projet approche les derniers stades de la planification,
bBien entendu, les résultats Jes dernidres étapes sont révisés a
plusieurs reprises & rnesure que les Fremieres estimations se
consolident au cours de chacun des stades de planification,



IV. LE SCHEMA DE PLANIFICATION

A. Enoncé du prcobléme ou du besoin

L ’ 4
A S S ///, B. c.
/
/" PROBLEME / OBJECTIFS DEMANDE
// s L/ ET ET

S

7

/ BESOIN ,'/ EXTRANTS MARCHE
s / /

s

o ///’ s E /,"/

H.

—
o

corss SCYMAIRE
ET DU TECUNOLOGIE
AVANTAGES PPOJET
G F. E
ECHEANCIERS ORCANISATION RESSOURCES
1 Raison d'étre

Il s'agit de préparer un énoncé clair et concis du (des)
probléme(s) spécifigue(s) que le projet tente de résoudre, pour
donner a ce dernier un point de concentration précis. Cet énoncé
indique 1'étendue du probléme et les conséquences anticipées ou
les tendances d prévoir si le probléme n'est pas réesclu.

Les problémes traités dans le contexte du développement
sont trés ccmplexes et sont généralement liés 3 d'autres
problémes et & d'autres conditinas existant dans l'environnement
du projet. L'énoncé du probléme indigue donc les caractéristigues
générales de la "zone de projet" liées au(x) probléme(s) &
résoudre <t délimite ces derniers de facon précise, de maniére &
permettre une évaluation du projet, une fois achevé, en fonction
de son impact sur son environnement,

2. Interdépendance

L'énoncé du probléme ou du besoin constitue la fondation de
toutes les étapes suivantes du schéma de planification. A mesure
que sont définies les autres aspects du projet, il faut pouvoir
s'appuyer sur cet énoncé pour vérifier la pertinence des
solutions au prob'éme contenues dans la conception d'ensemble du
projet,

W

N
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3. Enoncé du probléme ou du besoin

Les projets de développement sont destinés 3 résoudre ou 3
réduire un probldme cu a répondre & un besoin. Ceci s'accomplit
principalement par le développement de la capacité de production
de biens ou de prestations nouveaux oy supplérentaires, I1 est
comnun de passer directement cde la conpréhension superficielle
d'un probléme & sa solution, de la perception d'un besoin 3 la
conception d'un projet particulier. Ce passage ne doit pas se
faire trop rapidement, sinon le projet risque de manyuer son but,

Bien des projets sont congus et mis 3 exécution -- mais n'ont pas
l'impact projeté -- parce que la nature du probléme n'a pas &té

comprise. Bien souvent aussi, il est nécessaire de modifier
complétenent la conception d'un projet a mi-chemin Jde son
exécution parce qu'il ne répond pas de facon apprcpriée aux
probléres 3 résoudre. Une compréhension totale gu probléme est la
meilleure fondation d'une planifi-ation ge proj=t etficace,

Trop souvent, on apporte peu d'effort & dé{inir le provléne
clairement. *émc lersqu'il existe un ir et concis du
problénme, l'analyse gui le précéde n ez détaillée,

L'examen de 1'@nuncd d'un probléme jermet de dAtecter
divers écueils & éviter lors de l'élavoration du projet

- un énoncé trop limité ne se rapporte pas de
maniére sigrnificative au contexte plus large du
projet ;

-~ un énoncé trop général ne constitue pas une
fondation valable pour 1'établissement
d'objectifs déterminés comportant des indicateurs
valides de quantité et de gualité ;

- un énoncé trop fragment® ne permet pas la
conception d'un projet capable de couvrir
l'ensenble du probléme,

Enoncer les problémes de fagon claire et concise est une
tdche difficile, mais trés importante. La définition des
probléres dans le cadre de la situation d'ensemble, en termes i
la fois larges et spécifiques, permet d'axer le projet sur la

résolution ou sur la réduction d'un probléme donné,

Les problémes apparaissent avec la perception d'un besoin,

par exemple, le besoin de changement, le besoin d'un article
supplémentaire, le besoin de capacités nouvelles ou différentes,

M
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Cue le probléme initial soit trés général ou trés
particulier, il faut en affiner la dé&finition de facon & lui
donner une structure. Pour former cette structure, il faut
énoncer clairement :

- les synptomes du probléme ;

-

- ses conséquences, ses résultats cu les conditions
qui en résultent ;

- les facteurs qui y contribuent ;

- les conditions générales relatives au probléme ;
- les facteurs sociaux, écononigues, technolocgiques
et les caractéristiques de l'environnement gui
contribuent au probléme ou gui l'. fictent ;

- ses relations avec d'autres prodblémes et leurs

syliptomes,

Il est particuli€érement important de faire la différence
entre :

0 le probléme et ses synptOmes ;

Qi

o le probléme traiter et la
configuration générale des autres
problémes qui lui sont liés.

Bien qu'il faille les supprimer pour résoudre un probléme,
les symptOmes ne constituent pas le probléne. Certains sen-
timents ge frustratioon et de tension sont capables d'induire des
incidents ou des sentiments particuliers qui représentent les
symptomes d'un probléne. L'analyse de ces synptdmes peut conduire
d certaines généralisations concernant la nature du proizléne,
dont on peut baser la formulation sur cette analyse. HMais, pour
pouvoir résoudre un probléme, il faut le définir.

4, Techniques et produits
a) Techniques

Des approches systématiques 4 l'identification des
problémes et des besoins ont &té &laborées. L'équipe de
planification de projet peu: les utiliser au début du

processus de planification pour cerner les buts du projet.



L'analyse du champ de forces

On peut l'utiliser pour identifier, lors de
la détermination de 1'état actuel des
choses, les forces positives et négatives et
leur puissance relative,puis, par la Suite,
les facteurs 3 considérer pour accomplir les
changements désirés.

L'analyse des besoins

Elle permet de rechercher les racines du
probleme, c'est-ad-dire, les majeurs signes
avant-coureurs gui conduisent au probléme
particulier traité par le projet*,

L'analyse de l'environnement

L'énoncé Ju protléme cGoit se paser sur la
compréhension de l'environnement écononique
et social**,

L'analyse de la zone de projet**+

A mesure que la structure des prodlémes
prend jour, il devient nécessaire d'obtenir
des informations sur la zone de projet. La
reussite ou l'échec du urojet dépendent de
la suffisance et de la qualité des
ressources matérielles et humaines offerces
par l'ensemble de la zone couverte par le
projet. Cette analyse peut &tre bréve, rais
elle doit présenter avec clarté 1'état de
céveloppenent actuel sur la base d'une revue
des données appropriées. Ces données
indiquent généralerent la pertinence dcs
ressources exigées par le projet ; elles
établissent la priorité relative de ce
projet particulier dans le secteur et le
site ol il se trouve, L'étude de la zone de
projet s'appuye sur les données suivantes :

* %
* ki

Module
lfodule
Module
lfodule

29 - Analyse pour sélection de projet
30 - Brainstorming

26 - Analyse sociale

16 - Analyse de la zone de projet



o les ressources natérielles et les
caractéristigues naturelles ;

0 les caractéristiques de la
population : densité, taux de
croissance, structure, emplois,
etc,

0 1'infrastructure é&conomique et
sociale, y compris 1'évaluation
des moyens de transport et de
communication et autres moyens de
liaison entre les actiVités et les
secteurs économiques et au sein de
ces derniers ;

o) les méthodes G'utilisation des
terres ;

o les ressources nuraines ;

o} les institutions et les
infrastructures existantes,

L'information recteillie peut servir &
prédire 1'étendue des procléres et 4
dé

Elle peut également servir & Gétecter les
obstacles importants a 1l'exécution
(Géficiences fonctionnelles, points de
résistance dans l'environnement,
conmporterent négatif parmi les
populations-cibles, pénurie de ressources,
etc.). Elle permet d'établir les plans
nécessaires pour éviter, surmonter, ou
contrdler ces obstacles, ou bien pour les
transformer en possibilités,

L'information sur ces obstacles peut etre
dérivée de l'observation ou d'une analyse
relativement simple, de discussions ou de
sessions de "brainstorming" et ce simples
enquétes ou études. Si cette information
n'est pas solidement fondée, il faut
prolonger la période de planification et
effectuer une analyse plus objective
permettant de déterminer la nature réelle

des obstacles d'importance, ou bien les

nontrer le Lesoin d'entreprendre un projet.
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raisons ou les causes des déficiences, et de
juger du degré relatif de leur impact sur
le projet. L'analyse du champ de forces,
ainsi que le classement par ordre
d'importance des obstacles permet
1'incorporation dans le plan de stratégies
nécessaires pour circonvenir ou méme
€liminer ces obstacles,

Il est inutile de dissimuler, d'ignorer ou
de sous-estimer les obstacles ou les
problémes, bien que cela se pratique souvent
dans le but de rendre un proje: attrayant et
cormpétitif. Une telle approche risque
d'entralner 1'échec des projets au stade de
l'exécution, méme s'ils ont été approuvés ec
autorisés dans les récles 11 peut en
résulter des dépassements col-eux ou
l'incapacité de rembourser les préts &
partir des recettes du projet, L'échec de
1'exécution due & des plans défectueux ou
trop optimistes ne fait que renforcer les
cycles d'échecs et de sujétion gue les
projets de développerent sont congus pour
surmonter,

L'analyse de 1'historigque du projet

Elle constitue une vartie importante de
1'analyse du probléme,

Comment a été congue 1'idée de projet?
Quelle est son origine ? (uelles études,
quels facteurs conneses, ont conduit &
l'identification du projet ? Quand 1'idée
a-t-elle été lancée 2 De qui a-t-elle regu
le soutien ? Qu'a-t-on dé&ja acconpli ?

Tous ces facteurs peuvent fortement
influencer la conception et 1'exécution du
projet. L'équipe de projet doit comprendre
pleinement 1l'historique du projet jusqu'au
moment présent et l'influence de cet
historique sur la conception ou l'exécution.
Bien que la date effectivement inscrite au
plan ne permette de donner gqu'un sommaice de
l1'historique du projet, les planificateurs
ont besoin de connaltre en détail les
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événements conduisant & 1'identification du
projet et a sa formulation, ainsi gue les
individus concernéds et leurs intérets*,

b} Produits

Un certain nombre de produits distinnts, sous
forme de documents de planificatior, sonc engendrés &
la suite des analyses décrites. Ces dorunents
comprennent, entre autres :

o 1l'énoncé du probléne ;
o] une vue d'ensenible de la zone de projet ;
0 la prévision des impacts du probléme ;

o l'historigque de l'idée de projet.

Qutre les prodults terminaux, rlusieurs jeux de
documents de soutien sont créés, ceuvrant : l'analyse
des obstacles, l'historigue cétailld du projet,
l'analyse de 1l'impact du protvléne, diigramne du
probleme, les évudes de progrannes politiqgues,
ainsi gu'une documentation compléte sur la zone et sur
le cadre du projet.

—
(49}
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5. ljlodules correspondants
Module 1 - Dpétermination des objectifs du projet
¥odule 14 - Analyse de la demande
Module 15 - Etude du marché - Stratégie de
conmercialisation
Module 16 - Analyse de la zone de projet
Module 29 -~ La sélection de projets

* Module 26 - Analyse sociale du projet

2l
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B. DETERMINATION DES OBJECTIFS ET DES EXTRANTS

A. }ﬁ/ /////// c.
PROBLEME P OBJECTIFS ,~ A DEMANDE
ou L ET o ET
BESOIN ,,/’/ EXTRANTS /;/ MARCHE
/
pd e
SIS PSP
g, 1. D.
couTs SOMMAIRE
ET DU TECHNOLOGIE
AVANTAGES PROJET
G F. E
. ECHEANCIERS ORCANISATION RESSOURCES
1. Raison d'étre

Il s'agit d'énoncer de fagon précise les objectifs du
projet, qui constituent une description définie des changements i
accomplir par le projet pour résoudre le{s) probléme(s)
identifié(s) dans 1'énoncé du probléme.

Les projets de développement sont congus pour résoudre
certains problémes par 1'accomplissement d'objectifs déterminés,
dans le cadre de contraintes prescrites de temps et de
ressources. En établissant, dés le début, un énoncé 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
exécution,

2, Interdépendance

L'énoncé des objectifs constituc ia fondation des étapes
suivantes (Analyse de la demande et Sélection des technologies),
basées sur la définition des extrants spécifiques qui doivent
étre réalisés et commercialisés. Les objectifs définissent
souvent les limites de la conception du projet en en ce qui
concerne structure, utilisation des ressources, colts et
avantages. Les directives, expresses ou implicites, contenues
dans l'énoncé des objectifs, deviennent des facteurs critiques
dans l'examen des cptions & toutes les étapes de la planification.

\OO
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3. Elaboration des objectifs et détermination des extrants

L'énonce précis des objectifs est essentiel au plan du
projet, car il donne une premniére esquisse <u projet : les
objectifs déterminent le but du projet ainsi gue les extrants
spécifiques er intermédiaires requis pour atteindre ce but. Ils
constituent les lignes directrices pour J'autres aspects de
1'élaboration du projet depuis la demande et la technologie

1

jusqu'a 1l'organisation et aux colts.

a) Hiérarchie

Tout projet Comporte une nifrarchle 4'chjectits*,
Les objectifs doivent Ztre vrganisés de fagon logigue
suivant caette hidrarchie, dupuls le ifs <u

5
niveau inférieur, cui représentent lel =X
projet, en passant par les objectitfs in

guli définissent les buts d'ensenule du crojen,
i'objectif le plus &levé, gul Zefinit l'inpact
des activitis du projet. Certains sont des cujecti

géneérauJx tandis gue J'auires sont speécifigues, Les
s

b

objectifs g&néraux, auy¥ niveaux sup
ceprésentent les fins, et les ouj=c
gui les supportent aux niveaux infé
noyens permettant de les acrever.

L'exenple sulvant 1llustre les relations
intervenant deng une hlérarcnie d'cujectifs : un
projet de conservation des sols est proposé& pour une
zone de paltade wes ealx. L'un de ses objelttlis eot

le contrdle de 1'érosion des suls dans la

Zone de partage des eaux

I1 y a plusieurs moyens d'atteindre cette fin,
parmi lesquels :

- la reforestation de la zone ue partage
des eaux ;

- la construction de terrasses €n gracins
pour la culture des pentes ;

- 1'adoption ce mesures de conservation
des scls noins sévéres ;

- 1t'abandon de la zZone & la vegétation
naturelle.

* Module 1 - Détermination des objectifs



Chacun de ces noyens représente un objectif du
niveau inférieur (moyen) permettant d'atteindre
l1'objectif de niveau supérieur (fin), qui est de
contrdler l'érosion des sols cans la zone de partage
des eaux. Il est possible de combiner plusieurs de ces
moyens pour atteindre l'objectif supérieur, Au-deld
encore, peuvent egalement exister d'autres objectifs
de niveau plus &levé, par exemple :

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

O

1'accroisserent du taux d'utilisation des
terres,

AU-Gelad encore, peuvent exister d'autres
objectifs de niveau supérieur, par exenple

o l1'amélioration du niveau de vie des
exploitants agricoles dans la zone de
partage des eauw par l'accroissement du
revenu,

ustration 1), présente une

Cet exenmple (Illu
1fe gul se suivent logiguement,

hiérarchie d'objecti

Lorsqgu'on remonte ¢'un objectif & l'autre, en
partant du niveau inférieur (moyens), on pose la
guestion "POURQUOI" afin de définir 1'objectif du
niveau supérieur (fin).

Objectif au niveau inférieur (moyen) :

Adoption de mesures de conservation des sols

On passe logiquement au niveau supérieur en
utilisant la gquestion "PQURQUOI 2"
Pourquoi? Pour contrdler 1'érosion des sols

Pourquoi? Pour accroltre la production
agricole dans la zone

Pourquei? Pour augmenter les revenus des
exploitants agricoles
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ILLUSTRATION 1

Améliorer le niveau de vie des

Augnienter les revenus
d'exploitation dans ia zone
de partage des eaux
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dans 1
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zone c<e partage
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zone de partage des eaux

agricole
des eaux

sols
des eaux

Adopter des

mesures de
conservation
des sols

Reboiser les
somnets

Construire des
terrasses en
gradins
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En partant des objectifs du niveau supérieur
(fins), il est possille de déterminer les objectifs
des niveaux inférieurs (moyens) en posant la question
"COMMENT".

Objectif au niveau supérieur (fin) :

Amélioration du niveau de vie des exploitants agyricoles

On passe logiquement au niveau inférieur
en utilisant la question "COMMENT 2"

Comment ? Par l'augmentation des
revenus d'eipleoitation

Comment? Par l'accroissement de la
proutction agricole

Conment ? Par le controle de l'érosion
des sols et l'auymentation du
taux c¢'utilisation des terres

Comment ? Par la construction ce

terrasses en gradins

-

Il est donc possible, 3@ partir d'un objectif
quelconque, d'étaolir une hiérarchie des objectifs
fins-noyens en posant les deux questions "Comment® et
"Pourquoin”.

La hiérarchie des objectifs représente la
fondation logique du projet. Elle met en lumiére les
relations entre les divers objectifs et pernet
d'éviter les confusions.

Pour résumer, une hiérarchie d'objectifs représente
une chaine fins-moyens dont l'efficacité dépend de son
cnhainon le plus faible. Par exemple, 1l'absence de
structures de commercialisation appropriées peut mener
d 1'échec un projet d'expansion de la production
laitiére, malgré l'accroissement &levé de cette
production,

Les objectifs du niveau inférieur doivent
permettre d'accomplir les objectifs du niveau
supérieur. On passe d'un objectif & l'autre au moyen

des questions "pourquoi” et "commnent". La réponse au



"comment® est l'objectif du niveau immédiaternient
inférieur, la réponse au "pourquoi® est l'objectif
immédiatement supérieur.

b)  Procédure

En établissant les objectifs, il faut pouvoir
répondre & certaines questions élémentaires sur les
besoins identifiés, par exemple : ’

o] les besnins de qui ?
gquel est le groupe-cible ?
Sur cuelle base ce groupe doit-il se
définir (age, classe &conomique,
situation géographique, types de
comportement, etc.) ?

D'autres guestions-clés dirigent 1l'analyse vers
les "systémes" au sein desguels vivent les
groupes-cioles.

cbjectifs par les responsab
nécessaire pour obtenir Jdis
planification du projet une 4
tout a fait explicice.

Lorsque le but é'ensemble du projet a &té
clairement énoncé et accepté, il faut préparer un
énoncé correspondant des extrants nécessaires pour
accomplir ce but (ou ces buts)*. Les extrants qu
projet peuvent étre soit terminaux, soit inter-
médiaires., On devra essayer de quantifier tous les
extrants, afin de pouvcir mesurer, ~ontrdler et
évaluer l'avancement du projet et son impact. [.es
objectifs constituent la fondation, non seulern-n- de
la planification et de 1'évaluation du projet, ma.s
encore du contrdle de son exécution.

* Module 2 - La méthode du cadre logigyue
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c) Vérification

Une fois les objectifs établis, il faut les vérifier
et les préciser tout au long du processus de planification.
Ils deviennent "la toile de fond" de la plupart des
décisions concernant le projet, (évaluation des colts,
conception du projet, emplacement du projet), gui, & lear
tour, sont nodifiées si, plus tard au cours de la
planification, les objectifs se prouvent impraticables :
trop ambitieux ou pas assez ; peu complets ou pas assez
détaillés.

Un probléme présenté par les objectifs est gu'ils sont
souvent trés généraux afin de pourvoir le projet d'une base
de soutien suffisemnent large, et peuvent se trouver
nutuellement en conflit. Divers groupes soutiennent les
projets pour des raisons trés diverses et 1l'acconplissement
d'un ovjectif particulier peut avoir des impacts de portée
plus étendue que prévu lors de 1'enoncé initial des
objectifs. Par ezemple, l'arflioration des logements
publics dans une certaine zone peut surcharger le systéne
de transports, Ou bien, élever le niveau de vie risgue
d'accroitre la pression sur les devises.

L'établissement des objectifs est un processus complexe
pour les raisons sulvantes :

- les objectifs d'un méme projet différent
avec les yroupes ou organismes gqui le
soutiennent ;

- une seule entité disire généralement
atteindre au moyen du projet plus a'un seul
objectif ;

~ la priorité 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 liés les uns aux autres

' d'une fagon complexe, qui n'apparalt
clairement qu'une fois le projet mis en
route ;

- la priorité des objectifs change souvent
dans le cadre d'un méme projet ;
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- les différents facteurs yui lient les
objectifs aux différents aspects du monde
socio-politico-&conomique sont complexes,
instables et changent avec le temps.

Pour vérifier la validité des objectifs, on peut se
baser sur les critéres suivants :

o il faut préciser le temps alloué &
l'accomplissement des objectifs dans les
"termes de référence" ;

o il faut identifier clairement le probléne
particulier & résoudre (ou & réduire) et
déterminer un indicateur quantifiable qui
soit directement ou indirectement mesuratle,
afin de pouvoir vérirfier la praticalité des
objectifs et évaluer la performance du
prejetc ;

o} il faut identifier tous les intrants
nécessaires a l'exploitation éu projet et
les quantifier, car ils font parcie cde la
chaline fins-noyens qui permet ¢'accorplir le
but d'ensemble du projet ;

o 1'@noncé aes objectifs doit étre spacifique,
pratique, ax? sur la perfornance et
fonctionnel,

Il faut revoir les objectifs sur la base de
l'infor.uation qui supporte 1'énoncé des problémes et & la
luniére des sources de politiques. Par exemple, il faut
énoncer les objectifs en termes conformes :

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

- aux politiques générales des dirigeants
nationaux ;

- aux objectifs particuliers de la ccmmunauté
ou d'autres groupes associés au projet ;

- aux objectifs et aux critéres émis par les
institutions de financement susceptibles de
financer le projet.
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L'énonc® des objectifs doit étahblir, entre autres :

o} les groupes démographiques prioritaires ;
o les groupes géographiques prioritaires ;

o les problémes de signification ou de
priorité relatives ;

o] les délais dans lesquels les buts d'ensewmble
doivent étre atteints.

Il existe souvent des directives gyénérales 3 suivre
pour l'autorisation, le financement et l'exécution des
projets. Cec directives varient selon les cliangements de
priorités du gouvernement, des institutions de financenent,
des institutions de soutien contributrices, etc, Les
planificateurs doivent reconnaltre l'importance du cadre
dans lequel ces directives sont atablies et diffusées., Il
faut énoncer les objectifs de faron qu'ils refldtent les
politigques et les priorités de i'environnenent ayant
auvtorité sur le projet.

4 Techniques et produits
a) Technigues

Certains des instruments et des technigues
applicables & la détermination des objectifs sont
décrits en d&tail dans les modules suivants :

Module 1 : hrbre des objectifs
Indicateurs c<es objectifs
Analyses des fins et moyens
Module 2 : Cadre logique

D'autres processus généraux sont également
applicables : le "brainstorming” et 1'Analyse des
chanps de forces, par exemple.

\b
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D) Documents

L'énoncé des objectifs du projet doit s'appuyer sur un
certain nombre de documents de planification, par exemple :

- les directives tirées des politigues
pertinentes du gouvernement ;

- les données nécessaires sur la sévérité du
probléne et les résultats désirés ;

- les données provenant de projets et
expériences simiiaires, ou les legons tirées
de plans de proj=sts particuliers ;

~ les directives issues "d'individus-cliés”®
(directorat politigue, représantants de la
communauté, bénéficiaires, etc.), qui ont
des expectati'es définies en ce gui concerne

le projet ;

- les spécifications des extrants
d'exploitation ou de production, selon les
cas.

c) Produits

-

Le produit final de cette Gtape est un énoncé
précis des objectifs du projet, organisés en une

.

hiérarchie qui compte au minimum trois niveaux :

o} Les buts d'ersemble du projet

0 Les objectifs directs ou immédiats dt
pr-jet

o} Les extrants du projet.

Pour chacun de ces niveaux on doit fournir des
indicateurs d'acconplissement qualitatifs et de
quantitatifs, usuellement appelés "cibles" ; ils
indiquent la dimension du changement désiré : niveaux
de production ou degré de réduction des problémes, pat
exemple,

A
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HHodules correspondants

Module
Module
Module
Module
Module

1
2
16
29
30

I

Détermination des objectifs du projet
La méthode du cadre Logique

Analyse de la zone de projet

La sélection des projets
Brainstorming
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DEMANDE ET DU MARCHE

va
’. /?~ s /:///
PRCBLEME OBJECTIFS >//// DEMANDE
ou ET ET
BESOIN EXTRANTS MARCHE g
LSS
H. D.
couTs SOMMAIRE
ET U TECHNOLOGIZ
AVANTAGES PROJET
G. E.
_ECHEANCIERS ORGANISATTON RESSOURCES
1. Raison d'étre

Il s'agit de :

- spécifier le niveau de biens ou prestations

existants ;

- déterminer le niveau de production des extrants &

fournir par le projet ;

- définir une stratégie assurant gue les extrants

atteignent effectivement la population-cicle,
afin d'achever l'impact désiré.

L'analyse de la demande est tout d'abord up> étude
détaillée du besoin pour l'extrant du projet. Elle détermine les
spécifications de l'extrant et vérifie que ce dernier est
conforme & la “"demande effective" des populations-cibles.

L'analyse du marché compléte l'analyse de la demande ; elle
indique comment l'extrant va atteindre les consommateurs ou les
bénéficiaires et définit les responsables des divers stades ou
des diverses activités permettant d'acheminer cet enxtrant vers
les bénéficiaires.
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2. Interdépendance

Cette analyse est basée sur 1'@noncé des objectifs ; elle
sert & préciser ces derniers, et, en particulier, la définition
et la guantité des extrants du projet.

D'autre part, elle affecte les objectifs et les eytrants du
projet : 1'étude du besoin pour l'extrant peut entralner des
modifications des descriptions et des spécifications initiales
des extrants., Lorsque l'analyse de la demande est terminée, on a
une définition de la nature exacte et de la quantité des extrants
pour lesquels l'existence d'un besoin effectif a été &tablie.

L'étude du besoin pour les extrants établit la fondation
des &tapes suivantes, Elle devient la base des décisions a
prendre en vue de la sélection de la technologie (dimensions,
situation et procédés) gui est, en partie, déterminée par la
spécification de l'extrant et des niveaux de productioa des biens
ou prestations. Elle permet de déterminer le niveau teclhinique, la
portée, la dimension, et l'emplacement des installations ou la
disposition des batiments. Bien que le choix de la technologie &
utiliser soit cécidé avant gque 1°' analyse de la demande ne soit
complétée, cette dernidre est un facteur déterninant de
l'applicahilité de la technologie choisie

L'analyse du narché affecte la structure du projet ; elle

détermine ia mesure dans laquelle l'organisation du projet doit
assurer que les bénéficiaires regoivent le produit, directement

ou par liaison avec des organismes intermédiaires.

C'est aussi un facteur déterminant dans l'estimation des
colits et avantages du projet qu'il faut définir, identifier et
mesurer avec une certaine précision aux stades avancés de 1'@tude
de projet.,

3. Rapport d'analyse de la demande et du march#

L'analyse de la demande est un &lément important de
1'examen du projet, tout particuliérement au niveau de 1'étude de
faisabilit&., Elle permet de préciser les énoncés initiaux du
probléme et la hiérarchie des objectifs en déterminant les
conditions dans lesquelles les extrants seront utilisés ou
consommés et en quantifiant ces conditions.

L'analyse de la demande s'apnligue non seulement aux
projets qui produisent pour le "marché commercial®, mais & toute
"les unités ou infrastructures productrices". Les extrants de
certains projets sont vendus sur le marché commercial : produits
artisanaux, vetenents, produits agricoles, etc., Dfautres extrants
peuvent étre consommés ou absorbés sous forme 4 'epmploi : 1la
formation d'ingénieurs, de plombiers, d'aides infirmisres (ou



infirmiers), de planificateurs de projet, etc. Les extrants
d'autres projets prennent la forme de prestations de service dont
la plupart n'exigent pas un paiement direct : routes, hopitaux,
plans de distribution des eaux, etc. D'autres Lypes de projets
peuvent avoir pour extrant une réforme ou un changenent de
structure : amélioration de l'efficacité des systémes de
livraison ou des systémes administratifs.

5

L'analyse de la demande étudie l'existence d'un marché pour
les extrants du projet. Le terme de *marché" est utilisé ici dans
son sens le plus large qui couvre 3 la fois la Jemande et l'offre
pour les extrants du projet. Le marché couvre également les
extrants tels que biens et prestations normalement considérés
comme "libres" dans le sens que le consommateur n'a pas & payer
directement pour leur utilisation. C'est le cas, par exenple, des
écoles et des routes. La plupart des biens et prestations
produits par les projets publics ne se venient pas sur le marché
ou aux prix courants du marché.

I1 faut axer l'analyse de la demande sur la demance

effective et non sur une conception abstraite ou générale le la
demande ou du besoin pour les extrants du projec, I1 faut donc
déterminer la demande effective pour les extrants du prcjets. La
demancde effective signifie, non seulenent, 4ue guelqu'un désire
le produit, mais encore, gue guelgu'un est prét a en pajer le
orix et qu'il en a la possibilité. Tout extrant doit coiter &
guelqu'un, méme si les individus qui en Lénéficient directement
ou qui les utilisent n'ont pas a les payer par un échanye direct
d'argent. Les colts des hdpitaux, des €coles ou des réseaux
routiers sont généralement couverts par le budget naticnal, De
nombreux projets publics sont subventionnés, dans l'intérét de la
société et celui de l'économie nationale. Il doit y avoir pour ce
type d'extrants une demande adssi certaine gque la demande pour
des extrants vendus commercialement. Dans ce cas, la
détermination de la demande effective exige une étude séparée des
consommateurs, de leur volonté et de leut capacité a payer ces
extrants,

Pour certains extrants, le besoin et le nombre potentiel
des consommateurs peut, de loin, dépasser la capacité de palement
du gouvernement, du secteur privé ou des responsables du
financement du projet. Dans ce cas, la denande effective se base,
non pas sur le besoin, les pressions sociales ou les demandes
pour un projet, mais sur la capacit@ de soutenir le projet au
moyen de fonds provenant de ceux gui le "paient”.

Le but du projet étant de fournir des biens ou des
prestations spécifiques d une certaine collectivit& ou a@ un
certain nombre d'individus, il faut évaluer le volume d'extrantis
requis, L'analyse couvre l'ensenble de la demande et du narché
pour cet extrant, ainsi que le marché ouvert au projet et a ses

concurrents,

1%



L'évaluation de l'ensemble du marché est basée sur trois
facteurs principaux :

o] la dinension actuelle dy marché, qui peut se

mesurer en évaluant la consommation totale par
les utilisateurs et 1la production totale par les
fournisseurs ;

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

o] les facteurs critiques gui influencent la

Croissance du marché ou de la demande pour
1'extrant, ou facteurs déterminants de la demande,

PO.r un certain nomb.e de raisons, la dimension accuelle du
march® ne refléte pas toujours la denande effective pour biens et
prestations. C'est pourguoi les planificateurs doivent connaltre
les probabilités dge croissance du marché ainsi que les facteurs
déterminant la demande. Dans le cas de la demande finale au
niveau de la consonmation, les facteurs déterminants les plus
forts sont la population, le revenu Lcr téte, les possibilités de
substitution, les golts et les préférences, et les prix (ainsi
que la répercussion des subventions),

D'autre part, la denmande au niveau de la production est
généralement dérivée de la demande au niveau de la consonmation,
naturelle ou engendrée, Elle est déterminée par les possibilités
d'investissement et par le climet économique. D'autres
producteurs ne peuvent utiliser les biens et prestations produits
par le projet gue dans la mesure ol ces derniers servent de
Lessources intermédiaires 3 leur production finale, Ceci n'est
pas aussi facile 3 déterminer que la demande finale ou la demande
du consommateur,

Lors de 1'évaluation de la demande, il faut en préciser la
nature et a quel niveau on peut la déterminer. La production du
projet peut s'ajouter au volume de production courant ou peut
tenter de remplacer tout oy partie des biens et prestations
couramment produits, Il faut se rappeler qu'on peut déterniner le
volume de la demande uniquement pour des Prix ou pour des valeurs
particuliéres, La notion de "valeur" est une Supposition
élémentaire dans 1'analyse de la demande.

La partie de l'ensemble du marché& que peut couvrir le
projet dépend pour une part de la structure du marché, des colts
de production et de distribution encourus par le projet, de la
nature du soutijen apporté au projet par son environnement et des

politiques de comnmercialisation prédominantes, Ainsi, il faut

Y



connaitre, non seulement l'ensenble du marché& et les facteurs
déterminants de sa croissance, mais aussi la mesure dans laguelle
les extrants du proiet s'intégrenu A l'ensemble de la situation
offre et demandge.

Trop souvent l'analyse de la demande se concentre sur la
détermination du niveau ou du volume de la demande. Un aspect de
cette analyse fréquemment négligé est la Stratégie de
commnercialisation*, qui couvre les moyens d'acheminer les
extrants du point de production au point dc¢ consommation, ou
bien, dans le cas d'extrants stationnaires (routes, prestations
tels que restaurants ou écoles), la fagon dont les consonnateurs
scnt réuniz eu point é'utilisation. let aspect est couvert par le
Rapport d'analyse du marché.

~

Une étude de l'ensemble du marché est essentielle & la
réussite du projet., Elle permet de ccrprendre les civers
processus gui conduisent de la production & la consounmation. Ces
processus comportent diverses fcnctions dont le rdle est
essentiel & 1l'exploitation efficace de la demande effective. Si
une demande effective est identifiée, mais n'est pas exploitée,
le projet est vouéd & l'échec. Trop souvent, 1'&tude détaillée des
processus, des fonctions et ces rdles de la commercialisaticn est
incompléte ou repoussée jusgu'a l'executicn, ce qui entralne
1'échec du projet ou la médiocrité de son exécuition,

4. Technigues et produits

a) Données requises

Selon le stade de dévelappement du pays, les
données nécessaires comprennent :

- 1'usage et les spécifications des biens et
prestations a fournir ;

- les prix et les colts ;

- les préférences du consommateur ou de
l'utilisateur ;

- les séries statistigues sur la demande
passée et présente ;

- les séries statistiques sur les facteurs
déterminants ;

* module 15 - Etude du marché - Stratégie de
commercialisation



- les sources d'approvisionnement ;
- les mécanismes de distribution :
- les biens ou prestations concurrents :

- les politiques ou réglements écononiques
pertinents,

Ces données, jointes aux considérations sur les
tendances et les facteurs déterminants, permettent la
compréhension de la situation courante de la demunie,
nécessaire aux projets basés sur la demande.

Les extrants proposés seront produits & un
certain point dans l'avenir. Une estimation du proijet
(colts, production, bénifices) peut étre dérivée de
fagon statistique de projections passées et présentes.
I1 faut pouvoir &tablir une comparaison entre la
contribution apportée par le vrojet avec la fourniture
des biens et prestations PLOposés et une situation
dans laquelle cette contribution est absente,

b) Documents d¢'appui
PE

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

o les séries statistiques sur 1'ensenpLle
éu marché ;

o les séries statistiques sur les
facteurs déterminants ;

o] une analyse internationale corparative
(le cas échéant) ;

o] une analyse des courants de
comnercialisation ;

o] une analyse des mécanismes de
distribution ;

o une analyse des biens, prestations et
entreprises concurrents ;

o] les politiques et réglementations
économigues pertinentes.

%



c) Techniques

et du marché sont les suivantes

fait

jugement et une saine interprétation permettant

Les techniques applicables & l'analyse de la demande

o] la prévision et analyse des tendances

0 la prévision de la moyenne des
changenents

o) l'analyse des régressions

0 l'analyse des coefficients d'élasticité

et facteurs déterminants
o] 1'analyse offre-demande

La procédure normale inclut la prévision, qui

par simple extrapolation des tendances sur

5

analyse des documents d'archives,

par comparaisons basées sur des situations
de marché similaires (sur le plan
international ou national).

La prévision peut encore étre basée sur :
les régressions permettant de définir les
relations entre les facteurs céterminants,
1'élasticité de l'offre et de la demande,

les courbes offre-demande, etc.

se

L'application de ces techniqgues nécessite un bon

d'assurer que les suppositions concernant les
prévisions et les relations entre facteurs

déterminants soient valables et qu'elles reflétent les
changements anticipés de l'économie et de la structure
nationales qui risquent d'affecter le projet.



d) Produits

Les résultats de l'analyse de la demande servent
d étudier l'aspect "offre" et, éventuellement, les
contraintes liées i la technologie et aux ressources
qui affectent le projet., L'étude de faisabilité
présente souvent des analyses sommaires de la demande
sous forme d'analyse de la meilleure escimation, ou
d'analyse du pire cas. Ces analyses reflétent une
ganme de demandes basées sur l'analyse de sensitivité
de valeurs choisies pour des facteurs déterminants-
clés ou des paramétres-clés qui affectent la demande
et l'offre des extrants,

Plusieurs produits résultent de cette étape :

- les spécifications des extrants ;

- la projection de l'ensenble de la
demande et des tendances ;

- 1'etabliss:ement des prix et des colts,
ainsi que les autres suppc.itions
relatives a la projection c¢e la
demande ;

- la projection de la demande pour le
projet ;

- les stratégies de commercialisation
pour les extrants du projet ;

- la détermination des responsabilités en
natiére de commercialisation.

Modules correspondants

Module 13 - Technologie de projet

Module 14 - Analyse de la demande

Module 15 - Etude du marché - Stratégie de
commercialisation

Module 16 - Analyse de la zone de projet

Module 17 - Analyse des colts et avantages

Module 26 - Analyse sociale

Module 39 - Préparation des é&tude de pra-
fajisabiliteé et de faisabilité

i



D. SELECTION DE LA TECHNOLOGIE DE PROJET

A. B. C

FROSLEME OBJECTIFS DEMANDE

o0 ET ET
BESOIN EXTRANTS MARCRE

H. I.

CorTTs SGMMAIRE

ET pu
AVANTAGES PROJTT
G F. E
. ECEEANCIERS ORGANISATION RESSOURCES
1. Raison d'étre

Il s'agit de déterminer la meilleure technologie & utiliser
pour l'exécution du projet. Pour cela, il faut examiner
différentes approches technologiques & la réalisation des
extrants et évaluer les différents aspects des options possibles
(dimension, implantation, processus, etc.) avant de sélectionner
et de mettre au point la technologie la plus appropriée au projet
considére,. '

2, Interdépendance

La technologie du projet est déterminée, principalement,
par l'énoncé des objectifs et par l1'énoncé de ia demande ; ces
derniers sont & l'origine de directives définies relatives aux
contraintes régissant les spécifications des biens ou
prestations, ainsi que les niveaux et conditions de la production.

De son cOt&, le choix de la technologie peut entrailner des
modifications ou des révisions de 1'ua ou l'autre de ces énoncés.,

Lorsqu'une technologie a &€+é choisie et que tous les
aspects de la conception du projet ont été déterminés, on peut
planifier les aspects du projet dont le choix de la technologie
est la fondation la plus importante : estimation des codlts,
établissement de 1'échéancier, détermination des besoins en
ressources et organisation du projet.
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Il doit y avoir corrélation entre la technologie et les
autres aspects du projet. L'analyse et le c" ‘ix de la technologie
ne peuvent se limiter a des considérations purenent technigues.
Les conclusions atteintes lors de la planification des autres
aspects du projet (echeanc1er, disponibilité des ressources,
contraintes en matiére de collts, organisation, etc,) peuvent
rendre nécessaire de modifier la technologie du projet,

3. Sélection d'une technologie et é&noncé

[ 1 technologie est l'organisation et l'application des
connaissances scientifigues pour l'accomplissement de buts
pratigues*., L'&noncé de la technologie indique 3 la fois si un
projet est [Lallsaule et comment il peut étre réalisé. La
technologie d'un projet représente la combinaison des ressources
requises -intrants- (matiéres premifres e:c internéd ilaires,
[essources humaines =t financiéres), au moyen de processus
particuliers de production ou de prestations, pour obtenit les
extrants recherchés. Que les extrants soient des biens ou des
prestations, et qu'ils soient commercialisables ou non, la
technologie est un aspect essentiel 3u projet.

Le choix de la technologie se vase sur la formulation d'un
document incluant les sgéci”ications sur les niveaux de
production a atteindre, les processus & utilis les exigences
de la production, les cardcterlst14ch teunnlques et les
capacités de soutien nécessaires 3 1° application de la
technologie choisie (type d'organisation, conpétences techniques
et de management}.

Pour choisir la technologie appropriée au projet, il faut
considérer :

- les diverses options permettant d'exécuter le
projet ;

-~ les caractéristiques de chacune du point de vue
de 1'ingéniérie et de la technique ;

- les exigences correspondantes en ressources
matérielles et humaines ;

- les plans ou les exigences en matiére
d'installation, d'exploitation et de maintenance :

- les critéres affectant la sélection de la
technologie,

* Module 13 - La technologie du projet



L'énoncé de la technologie du projet couvre :

o les extrants et leurs spécifications ;

o] les processus de production ;

o les caractéristiques des noyens de
production ;

o} les besoins en ressources du projet ;

o} 1'implantation du projet ;

o} la taille du projet ;

o la chronologie de l'élaboration du projet.

Bases de sélection

La pluparc des dJdécisions liées & la tecnnologie nécessitent
recherches et é&valuations préliminzires couvrant les divers
aspects Jdu projet (sites de construction, matiéres prerviéres,
procédés, extrants, etc)., La sélection de la tecnhnologie repose
sur une documentation gui sera intégrée au plan de projet et
touche, en particulier :

a) Les processus de production :

On peut représenter divers processuds ¢o
production susceptibles d'étre adoptés par des
diagrammes indiquant le chesin suivi par les matiéres
premiéres et intermédiaires pour devenir les extrants
du projet : passage des mangues au Jus de {fruit en
bolte ; transformation d'adultes analphabétes en
adultes alphabétisés.

b) Les installations et équipement

Il s'agit de choisir, entre diverses possi-
bilités, les types d'installations et d'éguipement
nécessaires. Cette décision sigynifie souvent un
compromis entre le colt et la gualité des machines ou
des installations, basé sur l'ensemble des ressources
accessibles au projet. Il faut examiner l'équipement
en tenant compte 4 la fois des exigences de
1'exécution (équipement 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 usire, d'une école, d'une
clinique ou de toute autre installation, il faut en
assurer l'utilisation maximale et en prévoir
l'expansion éventuelle, L'efficacité de 1'exploitation
dépend notablenent de l'agencement de 1'usine, qui
doit permettre une économie de mouvenents, de tenps,
de matériaux, et faciliter les processus de production,

d) L'installation d'infrastructures supplémentaires :

Il s'agit des infrastructures fournissant les
services nécessaires & la production et § 1l'usage du
personnel : l'adduction d'eau potakle, l'enlévement
des eaux usées, l'énergie, les conduites ge fuel, les
iogenents, les bureaux, etc. Le clioix de ces infra-
structures découle des exigences technigques Jy Lrojet
mals dépend en rnéne temps des conditions locales et dy
jugement du directeur de projet. Ce choix vient
souvent en comnplément de celui de la tecnnologyie de
base, car ces ipn. -astructures peuvent &tre
essentielles 3 la réussite de 1'exploitaticn,

e) L'efficacité de 1l'installation :

On considére le résultat des processus Je
production en termes de coflits d'exploitation et Jde
colts des intrants par rappor+r a la capacité de
production. Il faut prendre en conpte, outre les
facteurs purement tecnniques, le volume d'intrants
requis selon les processus enployés, la qualité des
matiéres premigres disponibles, 1'expérience tiré
d'installations similaires, 1'organisation générale
administrative et technique du projet, ainsi gue la
qualité du personnel disponible pour appliyuer 1la
tecnnologie,

€

£} La flexibilité de la capacité de production :

Le besoin d'une certaine flexibilité dans la
capacité de production peut constituer un facteur
important. A certains points, la nature de la demande,
la limitation des matidres premidres, des changements
dans la situation financiére, etc. peuvent rendre
nécessaires des variations de la production, La
flexibilit& de la capacité de production facilite la
croissance et l'adaptabilité de l'exploitation avec un

minimum de difficultés et de dépenses.



Choix

g) Les échéanciers de travail

I1 s'agit de l'agencement des activités néces-
saires & la mise en place de la technologie et & sa mise en
exploitation. Ces é&chéancicrs doivent étre synchronisés
avec les autres aspects du pro)et : acquisition des
matériels, création d'une derande de la part de la
client3le, formation du personnel, etc,

d'options

Le cholx d'options en matiére de technologie présente

certaines difficultés :

a) Les diverses options en matiére de technologie
différent par plusieurs de leurs aspects. 11
appartient au planificateur d'&ctudier tous ces aspects
et de les combiner de la meilleure fagon pour
accorplir les cbjectifs du projet dans le cadre des
containtes prescrites de durée, de colts et de
ressources. Il faut donc prendre en considération :

les processus de production ;

la dimension <u projet ;

l'inplantation Ju projec ;

les intrants (approvisionnements,

gualité, accessitilité) ;

o} les spécifications et le volune de
1'extrant ;

o] la chronologie et l'échelonnenent de la
production ;

o 1l'échelle et le volume de production ;

o} les combinaisons investissement/
ressources humaines au niveau de la
technologyie ;

o la combinaison des compétences et des

technologies locales et externes.

O O & o

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 méme
moment dans l'environnement du proj«t, entre autres :

- réformes dans les administrations et
les réglementations existantes ;

&
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- amélioration ou expansion de 1'exploi-
tation, de l'efficacité et de la
coordination des installations
existantes ;

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

- mnodifications aux plans de structures
adninistratives ou productrices
connexes ;

- investissements parallgles pour fournir
le soutien nécessaire,

- caractéristiques des pmovens ‘e
production ;

- exigences au cours des phases
d'exécution,

<) En outre, la techtnologie appelle la considération
des exigerces en matiére de travaux d'infrastructure
ou de génie civil, de bAtiments, de réseau de
transport, de systémes d'emmajasinage, d'alirmentation
en eau, G'écoulement des eaux, de fourniture
d'énergie, et autres structures particuliéres. Toutes
les décisions sur la technologis doivent intégrer une
vaste garmme de données sur l:S nombreux facteurs gui
affectent l'option préférée, parmi lesyuels :

les ressources humaines

les matiéres premiéres spéciales
1'énergie &lectrigue

le combustible

1'eau

les politiques de décentralisation

les possibilités de logement

les compétences minimales et maximales
etc.

O CcCoOoOOo0OO0OOoOOoOOoOo

Une technologie de projet viable résulte de l'analyse
approfondie des aspects technologigues dans le cadre de la
zone de projet et de son environnement socio-économique au
sens le plus large,
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Avant de choisir une technologie particuliére, il faut
posséder les données permettant d'er &valuer les colits et
avantages, l'intérét, et de comprendre l'impact qu'on peut
actuellement en attendre. Alors gue bien des projets
recherchent dans les processus technologigues un noyen
d'apporter des changements spectaculalires dans les
comportenents sociaux, il faut bien se convaincre qu'il
s'agit en fait de coordonner aux besoins réels et reconnus
des bénéficiaires le choix de technologies appropriées.,

Applicabilité

Le concept des niveaux de technologie dans le contexte du
développement est trés discuté ; technologie & grande ou a petite
échelle, techncloy’: 3 fort coefficient de main-d'oeuvre ou
¢'investissement, ¢.¢., Le probléme pour les planificateurs est
d'éviter les choix basés sur les préjugés et de trouver la
technologie applicable aux conditions et aux objectifs du projet.
Il s'agit de s'assurer gue la technologie choisie convient au
milieu sociel, économicue, culturel, physique, et au contexte de
développement dans lequel elle doit étre appliguée,

Par exemple, 1'un des facteurs de 1'applicabilité G'une
technologie est sa capacité d permettre une production
compétitive avec celle d'autres options. Il est inutile
d'insister sur le choix de technologies & fort coefficient de
main-d'oceuvre qui s'excluent du marché parce que leur production
n'est pas compétitive, gu'elles exigent J'importantes subventions
ou que, (d'aprés les critéres écononmiques), elles sont
écononiquenent imprecductives, Ceci est particuliérement &vident
lorsque les conditions économigues donnent la priorité aux
projets qui dévelornpent l'indépendance et l'autonomie ; il en est
de méme pour les projets situds dans les matchés compétitifs ou
internationaux.

L'applicabilité d'une techinologie se mesure par rapport aux
capacités des individus et des institutions aussi bien gue par
rapport aux exigences techniques et aux intrants., Il faut
considérer les niveaux relatifs de développement de l'environ-
nement aussi bien gque l'estimation de prix applicables pour les
intrants de production. Dans ce sens, l'applicabilité de la
technologie est toute relative -~ relative aux processus, aux
exigences et aux circonstances existant dans l'immédiat,
L'applicabilité 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 :



- applicabilité aux buts d'ensemble du projet
et aux politigues et buts d'ensemble du
Géveloppement au niveau national ;

- applicabilité des extrants (biens ou
prestations) ;

~

- applicabilité & 1'utilisation économique
d'un ensenble de ressources disgonibles et
accessibles

- consistance avec l'environnenent
(institucions et culture) ;

- applicabilité aux changements souhaités et
que dolit apporter le projet,

Les liaisons technologiques

Dans le choix de la technologie aussi pbien que dans sa
conception, il est important de considérer ce que l'on pelt
appeler "les liaisons technologiques®™. Il existe entre le projet
et son milieu un nouvement G'échanyes technologiyues : il regoit
du matériel et des fournitures (liaisons d'entrée) et il fournit
des extrants qui doivert étre utilisés (liaisons d: sortie).

Dans une sucrerie, par exenple, les liaisons cecnnologivies
d'entrée comprennent le transport vers l'usine aussi bien gue les
unités de culture de la canne. Les liaisons de sortie sont
représentecs par les raffineries, les ateliers de bagesse, e:tc,

11 faut considérer avec attention les liaisons

technologiques «du projet qui représentent souvent la base
permettant d'établir solidement la technologie choisie.

Bases de décision

Les décisions en matiére de technologie varient selon les
projets et couvrent, entre autres, les aspects suivants ces
diverses options :

a) La qualité

La nature des biens et prestations capables de
répondre aux besoins déterminéds varie en fonction de
leur qualité, On peut construire des routes de
qualités diverses pour une capacité minimale ou
maximale, mais on laisse aux techniciens une certaine



marge pour décider de la qualité@ et de la capacité
appropriées. On peut réaliser des programmes
d'enseignement permettant d'atteindre soit un niveau
ninimum acceptable, soit un niveau d'excellence.

b) L'étendue et l'échelonnement

Les processus de production peuvent s'étendre et
les bases de ressources s'accroltre avec le temps ;
les capacités idéales peuvent se développer dés les
premiéres années ou bien n'étre réalisées que plus
tard par expansion,

c) Dimension, implantation et capacité

Lorsqu'il existe une dispersion g2ographique des
besoins ou des approvisionnements, il faut dtablir un
compromis entre l'impluntation des approvisicnnenents
et lc marché.

d) Nature du produit et colt relatif du transport

En général, il vaut iieux réduire au minimum les
frais de transport des intrants (qui sont généralemant
plus lourds et plus susceptibles d'étre endommagés gue
ceuy des extrants.

e) L'écononie d'échelle

Cet aspect tend a encourager les installations de
grande taille, bien que des frais de distribution
&élevés risquent de contrebalancer les yains.

f) Autres facteurs de décision

D'autres facteurs de décision en matiére de
technologie touchent : les installations existantes,
les caractéristiques structurelles, les exigences de
maintenance, les marges de flexibilité, les carac-
téristiques des matiéres premiéres en relation avec la
main-d'oeuvre, le mode d'explcitation, etc.

La possibilité de transférer d'un projet a l'autre les
expériences en matiére de technologie est limitée et il est
généralement nécessaire d'effectuer une étude des technologies
aux stades avancés de la planification.

‘q)’\’



Produits et techniques

a) Produits

Les produits associés & cette composante sont les
suivants (bien entendu, ils varient selon les types de
projetj :

o} une vue d'ensemble de la tecnnclogie ;

O un énoncé des exigences matérielles et des
exigences en matiére d'infrastructure ;

o la spécification des outputs ;
4] une analyse de l'implantation ;

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

0 un énoncé Jdes besoins en équipement et
en fournitures ;

o) un énoncé des becoins ern ressour:es
natérielles ;

o] une description du processus de
production ;

o un énonc? des bescins en matiére
d'organisation et de managenent ;

Cette étape comporte également l'examen et la
descriptica de tous changements supplémentaires ou de
toutes structures de soutien nécessaires a
1'installation et & l'exploitation de la technologie
(liaisons routiéres, capacités administratives,
réglementations, etc.).

b) Techniques

La technologie du projet engage la participation
d'experts techniques et les techniques associées i la
technologie sont généralement celles des experts
représentés --architectes, directeurs de travaux de
construction, experts en formation, en hygiéne,
experts agricoles, etc.

D
g~
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1lodules correspondants

Module 1 - Détermination des objectifs

HModule 2 La méthode du cadre logique

Module 5 Structure du projet

llodule 11 - Plan de répartition et d'allocation
budgétaire des ressources

Module 13 La technologie du projet

Hodule 14 Analyse de la demande

Module 15 - Etude du marché - Stratégie de
commercialisation

liodule 16 Analyse de la zone de projet

rodule 1 Analyse des colts et avantages

Module 31 - Systéme pour ia planification de la

propositcion et de la sélection de
projets

e
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E. DETERMINATION DES RESSOURCES

A. rn. c.
PROBLEME OBJECTIFS DEMANDE
ou _ ET ET
BESOIN EXTRANTS HARCEE
H. 1. D
couts SOMMAIRE .
Er DU TECHNOLOGIE
AVANTAGES PROJET

T A

1, Raison d'étre

Il s'agit de déterminer toutes les ressources humaines et
matérielles nécessaires 3 la conduite du projet et de les
mettre 4 sa disposition. Les matidres premiéres nécessaires i
l'exécution et & 1'exploitation du projet (ainsi que le terrain
et l'alimentation er eau) demandent une attention particulieére,
Il faut également préciser les domaines d'expertise technique
et professionnelle, car certaines pénuries dans le cadre du
développement peuvent nécessiter l'acquisition d'assistance
technique pour 1'ex&cution du projet.

2., Interdépendance

Cette étape découle directement des &tudes pour la
selection d'une technologie : les besoins en ressources sont
liés au choix de la technologie qu'il faut souvent modifier, si
ies ressources ne sont pas disponibles.

Aprés avoir déterminé les besoins en ressources humaines et
matérielles, on détermine leurs sources. Cette détermination
devient la fondation de la str'isture du rrojet. Les colits et
les &chéanciers sont naturell.ment basés sur la disponibilité
des ressources récessaires au projet et dépendent de leurs
sources,
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3. Détermination des ressources

Il faut déterminer les ressources nécessaires et leur
accessibilité, et, tout particuliérement, celles dont 1'offre
risque d'étre limit@e. Les besoins d évaluer par les
planificateurs couvrent principalement :

o] les ressources humaines ;

les matiéres premniéres ;

o] les fournitures et les matiéres
intermédiaires ;

o 1'équipement et les installations.

(o]

a) Les ressources humaines

Les resscurces humaines sont a étudier de prés au
cours des stades de planification. Toutes les classes
d'aptitudes nécessaires au projet doivent étre
déterminées, depuis celles du personnel de service et
de la main-d'oeuvre jusqu'aux classes professiornelles
et technigues les plus élevées.

On doit examiner ces ressources en fonct:on des
capacités et dcs rendements. La capacité représente la
présence de ~uupétences professionnelles ou
techniques. Le rendement représente le volune de
travail qui peut atre accompli. Cette distinction est
nécessaire parce u'il arrive souvent qu'on rencontre
des individus possédant les connaissances, les
compétences ou i'expérience nécessaires, mais ils sont
déja surchargés de travail. Dans ce cas, il y a
capacité et non rencement.

Bier souvent, la réussite d'un projet résulte
directerent du recrutement des ressources humaines
appropriées pour répondre 3 ses besoins en personnel.
On doit porter une attention particuliére aux
compétences qui peuvent étre difficiles & trouver. On
peut avoir a incorporer dans le plan du projet une
composant -formation, afin de prévoir le temps
nécessaire a la préparation des individus pour
l'exécution du projet ou pour son exploitation, Si on
repére des lacunes, on peut souvent trouver des
sources nationales et internationales d'assistance
technique.

.4\
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Aux derniers stades de la planification, il faut
s'assurer que le personnel spécifié pour le projet
n'existe pas seulement sur le papier, mais qu'il est
effectivement disponible. Bien souvent, cn speéecifie
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 matiéres premiéres

La situation de l'offre en matieres premieres est
un point critique pour la détermination de la capacité
de production des projets qui fournissent des biens ou
des prestations ; elle est donc étroitement liée 3 la
dimension du projet et au choix de la technologie.
Dans certains cas, l'identification des matiéres
premiéres inutilisées ou sous-employées peut avoir
servi de base 3 1'idée initiale du projet : terres
incultes, fruits qui se gatent sur l'arbre, etc.

La situation de l'offre en matiéres premidres
peut constituer pour le projet une possibilité, ou
bien une contrainte majeures qui établissent les
limites des niveaux de productivité. Il faut étudier
les matiéres premiéres en fonction des facteurs
suivants : quantité, disponibilité, accessitilité et
qualité. Les normes de qualité sont deu facteurs trés
importants qui permettent de répondre aux
spécifications des extraints, de la technologie et des
processus de production,

c) Les fournitures, les matiéres intermédiaires, et
les produits de base

La disponibilité de ces ressources essentielles
influence fortement la capacité du projet : il faut
étudier les besoins en eau, en électricité et en
services connexes, qui peuvent représenter de
sérieuses contraintes pour la réussite de nombreux
projets. Les produits de base et ressources
intermédiaires (combustibles, produits en papier,
piéces en plastique, etc.) peuvent également
représenter des contraintes poussant & réduire la
production du projet au-dessous de sa capacité
maximale pour lui permettre de répondre 3 la demande
pour ses extrants,
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d) Equipement et installations

Les besoins en équipement et installations
peuvent constituer une contrainte significative pour
la réalisation du projet. Les activités de
construction, par exemple, peuvent faire appel i des
&quipements qui ne sont pas enti&rement sous le
contrdle du projet, mais doivent &tre partagyés avec le
reste de l'organisme de parrainage, ol ils sont en
constante demande, ce qui limite leur utilisation par
le projet. Il faut identifier tout équipement
essentiel a la production pour permettre d'en engager
l'acquisition et d'en assurer la compatibilité avec
les plans du site et des batiments, avant
d'entreprendre les autres activités de soutien du
projet, telles gue construction ou conception de
bdtiments et autres installations destinés 3 loger
1'équipement.

Procédure

Au stade du Profil de projet, l'estimation des ressources
peut étre relativement simple : il suffit de déterminer les
classes de :ossources requises (et leurs spécifications) ; cette
base perme ne premiére appréciation des besoins du projet.

Aux stades les plus avancés de la planification,
l'estimation devient plus détaillée et plus compléte et peut méme
dépasser les limites immédiates ou évidentes du projet pour
couvrir les capacités de soutien des organismes situés dans son
environnement,

Aux derniers stades, afin de spécifier plus avant les types
et quantités de ressources nécessaires, on doit faire des
enquétes approfondies sur les ressources actuellement disponibles
Jans toutes les catégories en se basant sur des données valides :
qualité, emplacements et autres contraintes concernant
l'utilisation de ces ressources. Une fois établie la liste des
types de ressources appropriées dans chaque catégorie, il faut
identifier niveau, qualité et quantité dans lesquels chacune de
ces ressources sont nécessaires au projet.

La liste des ressources pernet d'identifier toutes celles
dont la disponibilité est limitée. Elle permet 3 l'équipe de
prévoir si les besoins peuvent &tre satisfaits pour la durée du
projet. Outre celles déja identifigées, des ressources de
complément ou de rechange peuvent étre proposées pour imprévus et
l'effet de cette substitution sur la réalisation du projet peut
étre calculé dans l’examen des options possibles.

q’?/
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Les études et les estimations de ressources doivent se
concentrer sur les besoins de l'exécution du projet autant que
sur ceux de son exploitation., Bien souvent, on néglige les
besoins de 1'exploitation pour ceux de 1'exécution, au détriment
de 1'impact d'ensemble du projet. Le passage du projet au stade
de l'exploitation nécessite souvent upe augmentation du budget
résultant de besoins supplémentaires en personnel, en fournitures
et en matériels. Il faut identifier ces besoins supplémentaires,
dés les premiers stades de la planification.

L'estimation des ressources nécessaires au projet inclut
l'identification des zones dans lesquelles leur utilisation pour
le projet peut affecter les activités de soutien dans le cadre
des organismes ‘oncernés. L'emploi dans le projet de certaines
ressources, comme le personnel, peut nuire i 1'accomplissement
des taches d'autres programmes ou dfautres activités essentielles
a l'impact d'ensemble du projet. Par exemple, le service de
comptabilité@ est incapable de fonctionner & plein dans ses
activités routiniéres, parce que du personnel-clé est appointé au
travail du projet. Le projet et les programmes courants risquent
d'en souffrir également. Ceci est valable qu'il s'agisse des
ressources administratives, des ressources en aquipenent, des
ressources de formation, en maintenance et autres ressources
fournies au projet au détriment de l'accomplissment d'activités
ou de fonctions routiniéres. Il faut &tudier les ressources dans
les contextes suivants : les organismes fournissant les
structures d'organisation et d'exploitation du projet, les
institutions qui fournissent au projet les rescources et
prestations et les institutions qui lui fournissent aide
financiére ou financement, les mécanismes administratifs
nécessaires 4 l'exécution du projet et a la prolongation de son
impact, et, finalement, l'emplci d'assistance technique étrangére
dans les projets.

4, Produits et techniques

Les produits de cette &tape sont les suivants :

~ liste de tous les besoins en ressources
matérielles avec indication de quantité, de
qualité et d'accessibilité ;

-~ liste de tous les besoins en ressources humaines
avec indication de qualifications ;
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- liste des zones susceptibles de présenter des
pénuries de ressources matérielles ou humaines ;

- stratégies pour surmontcr les obstacles &
1l'exécution du projet imputables aux ressources.

~ Projection de l'effet de l'utiiisation des
ressources pour le projet sur l'accomplissement
des activités de routine.

Pour compiler cette documentation, il faut posséder unc
connaissance technique des ressources et disposer d'informations
concernant les essais de qualité effectuds sur les ressources
matériellies peuvent &tre nécessaires. En outre, il faut étre
informé des pratiques et procédures en matiére de personnel
appliquées dans le cadre du projet, afin d'établir les termes de
référence, les directives pour l'assistance technique et tous
autres documents nécessaires a l'acquisition et 3 1'appointement
du personnel,

5. Modules correspondants
Module 11 -  Plan de répartition et d'allocation
budgétaire des ressources
Module 13 - La technologie du projet
Module 17 -  Analyse des colits et avantages
Module 39 -  Préparation des études dje pré-faisabilitéd et

de faisabilité
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F. ORGANISATION DU PROJET

A. B. ¢
PROBLEME ORJECTIFS DEMANDE
ou O ET T
BESOIN EXTRANTS HARCHE
B I. D
COLTS SOMMAIRE
ET DU TECHNOLOGLE
AVANTAGES PROJET
G. 'F// s />/ o k.
oo
_ECHEANCIERS ~ORGANISATION _,' RESSOURFES
g ///

1. Raison d'étre

Il s'agit d'établir les structures d'organisation
nécessaires & la mise en oeuvre du projet : de mobiliser toutes
les ressources matérielles et humaines, d'établir les processus
d'exécution et cde production, et de livrer les biens et
prestations de fagon satisfaisante. Les structures définissent
les autorités, les responsabilités et les relations
inter-départements et inter-organismes qui caractérisent les
prOJets. Il faut rassembler en une unité intégrée, au noyen des
mécanismes de coordination appropriés, et pour toute la durée du
projet, des ressources dispersées & travers les organismes
intéressés.

2. Interdépendance

Bien que l'organisation du projet soit esquissée dés la
conceptlon de 1'idée de projet, les structures gu'il faut établir
dépendent du choix de la technologie., Les sources d'acquisition
des ressources, ainsi que l'ensemble des activités déterminent
l'envergure et la structure de l'organisation du projet. A mesure
que se developpe cette organisation, on peut commencer i préciser
les colts & prévoir pour l'établissement du projet.

e
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3. Plan d'organisation du projet

Types de structures

Mis 3 part ses mérites techniques et économiques,
la réussite d'un projet dépend largement de
l'organisation des individus responsables de son
exécution et de son exploitation. Sans une
organisation efficace, le projet risque de se terminer
en échec,

La forme de structure* applicable & un projet
dépend de la nature de ce dernier, du but de ses
activités, des caractéristiques et exigences des
organismes de parrainage et de la nature des
responsabilités a assumer.

Un projet peut faire partie des structures
existantes d'un organisme et étre exécuté

para’ .Alement aux responsabilités de routine du
personnel qui lui est appointé (Structure

fonctionnelle).

Un projet peut aussi étre structuré sous forme
d'un organisme séparé, responsable de tous les aspects
de sa propre organisation et de son propre management
(Structure autonone),

Entre ces deux extrémes, s'étend toute une gamne
de structures (comportant directeur & temps partiel, a
plein temps, effectif & temps partiel, équipe de
projet compléte fonctionnant dans le cadre de
1l'institution de parrainage), qu'on appelle
"structures matricielles”.

Le choix de la structure est affecté par les
caractéristiques du projet : urgence, dimension, but,
complexité, durée, risques encourus, etc. La structure
du projet dépend écaiement des points forts de
l'organisme (ou des organismes) de parrainage et des
formes de coopération nécessaires a la mise en oeuvre
du projet.

Quelle que soit la forme de gtructure adoptée, il faut
faire la distinction entre l'organisation du projet et celle de
1'organisme-parent qui est responsable du projet**,

* JModule 5 - Structure du projet
** gection I - Chap. II
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Examen des organigrammes

Lors de la planificaticn de l'organisation du
projet, il faut tout d'abord examiner les structures
de l'organisme-parent ainsi que celles de tous les
organismes qui contribuent au projet, y comnris les
sections intéressées des institutions de financement.
Les organigrammes existants doivent &tre¢ revus et
adaptés pour y incorporer le projet. A ces
organigrammes s'ajoute la description des fonctions de
toutes les unités liées au projet. La desc Tintion des
foncticns définit 1'autorité, les respensabilités et
les caractérisiiques des unités concerné..s. Ces
caractéristiques comprennenc, par exemple, 1: niveau
de décentralisation ou d'intégration (degré J'autcrité
accordé aux échelons inférieurs ou aux unités
périphéricues : généralisation ou spécialisation dans
les unités d'exploitation). Il est bon d'icdentitier,
si possible, tout aspect non-officiel des structures
qui risque d'affecter 1l'exécution du projet : l'influ~
ence du personnel-clé, par exemple.

Examen des procédires administratives

['examen des preccédures administratives
routiniéres des unités concerndes constitue une part
irportante de la planification préalable du projet,
surtout lorsque le projet approche le stade de
l'auterisation et que les plans d'exécution sont 3
1'étude. Il faut étudier les procédures
administratives a suivre pour :

- la soumissicn de propositions pour
approbation de la planification ;

- 1'établissement des budgets (préparation,
soumission, revue, ajustements, approbation
et allocations ;

~ la mise en place du personnel (établissement
dec posteg, recrutement, sélection et
affectation du personnel :

- 1l'administration des programmes de formation
pour le personnel affect& au projet ;

- 1l'administration des divers aspects de la
construction des inscallations (conception,
sélection des sites, adjudication,

supervision, etc.) ;
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-~ 1l'administration des processus liés au
systéme de commercialisation (réquisitions,
magasinage, ccmptabilité des stocks,
distribution) ;

- la préparation ces rapport reyuis ;

- la demande d'assistance technique étrangere
et son admiristration.

L'étude doit comporter l'estimation du temps
requis par les principales procédures administratives,
gu'il faudra prendre en compte lorgu'on &tablira les
échfanciers (&tape suivante'.

La documentation sur ces procedures pett déja
exister dans les manuels et circulaires officiels ; il
faut la recueillir et l'introduire dans la documen-
tation de proijet pour référence rapide.

Examen des processus ce prise de décision

Les projets sont temporaires. Ils sont souvent
entourés d'un ensenble unigque d'organismes coopérants.
I1 faut douc exaniner les processus de prise de
décision dans les divers organis.aes, puls élaborer un
systéme de prise de décision incorporant tous les
processus applicavbles, Il faut savoir comment les
décisions sont prises en ce qui concerrs

- les questions cechniques,

- le finanzement et les dépenses,

- les questions concernant le management de
1'exécution du projet,

- la modification du projet,
- 1'équipenment du projet en pe:isonnel,

- la performance du personnel et sa
supervision,

- 1l‘'évaluation.
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Pour chacun des types de décision définis, sont
identifiés les niveaux responsab.es de 1'organisme,
ainsi que le poste du décideur. Cette information est
résumée sous forme d'un rapport accompagné de trois
suppléments

0 une liste des événements de décision,

o des diagrammes indiquant pour chaque

type de décision ol, guand 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
décision,

Effectif du projet

I1 faut présenter des recommandations pour
constituer l'effectif du projet. Cet effectif comprend
le personnel-cléd cde management, le personnel technigue
et administratif et autre rersonnel de soutien. Les
mesures appropriées pour la fo.mation sont également
déterminées, selon les besoirs du projet. La structure
du projet peut changer au cours de son exécution et
apreés son passage a 1'&tat de programme ou d'opération
de routine. Ces changements doivent se refléter dans
les plans d'organisation établis, dans les
organigrammes et dans les descriptions sommaires de
postes (y compris les postes pour lesquels il faut
faire appel & une assitance technique nationale ou
étrangeére),

Expérience des unités de l'organisme-parent

Il faut examiner l'expérience en matiére
d'exécution d'autres projets des unités concernées de
1'organisme-parent, afin d'identifier leurs points
forts et leurs points faibles dans ce domaine. Il faut
obtenir des informations sur la structure des équipes
de projet, le contrdle des projets, les types de
problémes rencontrés e: la fagon dont ils ont été
résolus. Ces informations constituent un quide pour le
choix du type de structure permettant d'assurer la
réussite de 1'exécution du projet.




Elaboration des documents d'organisation

Cette étude se termine par 1'élaboration de
documents de planification : organigrammes appropriés,
bréves descriptions de fonctions pour les unités
concernées de l'organisme-parent, grilles de
responsabilités et notes sur les relations "non
officielles" et sur la capacité et la disposition de
chacune des unités concernées a adapter ses structures
et ses fonctions aux exigences du projet.

L'environnement

Les planificateurs doivent comprendre

l'environnement institutionnel du projet, qui est trés
complexe, et ses liens avec le projet.

Il comprend les fournisseurs, les agents
régulateurs, les bénéficiaires, les intéréts
politiques, les concurrents, les donateurs, les
institutions contributrices, etc., On définit quatre
types principaux de liens avec l'environnement
institutionnel :

- Les liens fonctionnels touchant la

fourniture des intrants et la réception des
ext' ints, permettant ainsi au projet de
fonctionner efficacement ;

- Les liens d'habilitation qui fournissent le
soutien nécessaire au projet en matiére
d'autorité et de régulation ;

- Les liens normatifs qui existent avec les
groupes ou les organismes possédant des
"normes" ou des objectifs similaires,
connexes, ou directement opposés et peuvent
ainsi avoir une influence sur la performance
du projet.

- Les liens diffus qui ont une influence, mais
moins directe et moins organisée que celle
des précédents, par exemple les liens avec
les média, les groupes bénévoles (parents,
jeunes, etc.).
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Les planificateurs doivent identifier les liens
directs ; aux stades avancés 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 1iés au projet
d'exercer l'influence appropriée sur la téalisation de ce
dernier et, en particulier, sur sa structure.

Les politiques

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

- plans de développement national ou sectoriel H

- fonctions et responsabilités
constitutionnelles ;

- description des fonctions ministérielles et de
leurs relations entre elles ;

- accords, progranrnes et objectifs
internationaux.

Il faut établir 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 idées de projet. En outre, il est bon 4'étudier
tous les programmes connexes pour voir si le projet
peut contribuer & ces programmes ou coopérer avec eux
pour leur avantage commun. Cette é&tude permet
d'assurer un étroite coordination entre le projet et
son environnement au sens le plus large.

Produits et techniques

Les produits de cette étape sont les suivants :

- recommandations pour le type de structure
appropriée a l'exécution du projet ;

- recommandations pour le type de structure
appropriée a 1'exploitation du projet ;

Ol
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- recommandations pour l'implantation du projet par
rapport & l'organisme-parent ;

- descriptions de la structure du projet ;

- description des organismes-cl2s situés dans
l'environnement du projet ;

- description des processus de prise de décision
liés au projet ;

- sommaire des politiques, programmes et
réglementations importants qui risguent
d'affecter le projet.

Modules correspondants

lfodule
Module
Module
Module
Module

Module

5
6
13
14
15

16

Structure du projet

Grille des responsabilités

La technologie du projet
Analyse de la denande

Ztude du marché& - Stratégie de
commercialisation

Analyse de la zone de projet

v
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G. ETABLISSEMENT DES ECHEANCIERS

A. B, C.
PROBLIME OBJECTIFS DEMANDE
ou ET ET
BESOIN EXTPANTS MARCAE
B I. D
€IS SCMMAIRE
ry DU TECENOLOGIE
AVANTAGE PEJJIT

m

2

1. Rcison d'étre

Il s'agit c'agencer touzes les activitds du projet, au
cours de la phase é'exécuticn, en fonction du tenps et de leurs
relaticns logigues. L'échéancier échelonne les activites et les
relie pour réponcire aux besoins de priorité et de suivi ; i1
permet d'en contrdler et d'en coordonner la performance ainsi gue
celle des divers éléments et composantes du projet.

2. Interdépendance

Les échéanciers reposent sur la détermination de la

technologie, sur celle des ressources et sur la définition de la
structure du projet.

Sur cette base, on peut identifier toutes les activités du
projet et les échelonner, en fonction des ressources disponibles,
pour mener a bien le projet. L'&chéancier indique en outre
l'échelonnement des coiits et avantages tout au long du projet et
engendre les informations qui en permettent l'analyse.

3. Elaboration de l'échéancier

Un projet est un processus unique qui ne se répete pas. Il

est fait d'une série d'activités destinées a accomplir une série
d'objectifs particuliers dans le cadre de contraintes déterminées
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de tenps et de ressources., L'échéancier permet de définir et de
coordonner les activités nécessaires a l'achévement des objectifs
du projet en tenant compte de ces contraintes.

On identifie les activités, on définit leur durée, et on
les coordonne sous forme d'échéancier, L'échéancier spécifie la
durée des activités-clés du projet (et les délais fixés pour leur
achévement), a mesure que le plan est mis au point, et pour toute
la durée du projet. Il définit 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
respecter les délais prescrits.

Avant d'établir 1'échéancier du projet, on prépare un
schéma de répartition du travail* donnant le détail des activités
du projet. Au début e la planification, il suffit d'igentifier
les éléments principaux du projet ; aux stades avancés de la
planification, le schéma doit €tre aussi détaillé que possible
pour accroltre l'exactitude et la précision des plans.

La préparation de 1'échéancier de projet pour une
planification praticable exige un effort de logigque. L'é&chéancier
doit représenter la séquence logique du travail nécessaire a
l'accomplissement des activités, en tenant compte des priorités,
des durées et des marges indiquant les temps libres, ainsi que de
1'accessibilité des ressources. Une erreur souvent commise dans
la planification est de représenter graphiquement la séyguence du
travail, sans tenir compte dans les plans des ressources
effectivement disponibles. Souvent, un projet prend plus de tenps
que prévu par les plans parce que les planificateurs se sont
appuyés sur la supposition que les ressources (en particulier,
les ressources humaines) seront disponibles pour accomplir le
travail comme prévu & l'origine., C2 dépassement peut entralner
une plus grande limitation des ressources et créer ainsi de
sérieux problémnes d'exécution.

4. Techniqgues et produits

a) Techniques

On peut utiliser différentes techniques pour
représenter les échéanciers sous forme de diagrammes.
Ces différentes techniques sont présentées en détail
par les modules 7 et 9%%,

* Module 3 - Répartition du travail
** Module 7 - Echéancier - Graphique de Gantt
Module 9 - Echéancier - Analyse de réseau
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Au stade du Profil de projet, un échéancier simple
sous forme de graphique de Gantt suffit.

Aux stades avancés, il est recommandé de préparer tout
d'abord un diagramme des précédents (ou réseau), qui
servira de base au graphique de Gantt.

L'interdépendance des activités peut &tre représentée
sur les graphiques de Gantt, mais pas aussi clairement que
sur les réseaux.

L'avantage des graphiques de Gantt est qu'ils sont
plus faciles a lire, tout en étant aussi flexibles que les
les réseaux.

Le diagramme des précédents représente les relations
entre les activités du procjet, en fonction des priorités
logiques du travail. Aux stades avancés de la
planification, les événements-bornes (pcints majeurs
d'accomplissement des activités ou de décisions-clés) sont
également identifiés. Dans la plupart des cas, les réseaux
sont transformés en graphiques de Gantt en vue de
1'exécution et de la supervision du projet.

D) Produits

Les produits de cette composante sont les suivants :

o le schéma de répartition du travail ;
0 les diagrammes des précédents ;
0 1'échéancier global du projet.

Modules correspondants

Module 3 - Schéma de répartition du travail

Module 4 - Description d'activité

Module 7 - Echéancier - Graphique de Gantt

Module 8 - Emploi des échéanciers pour le contrdle des
projets

Module 9 - Echéancier - Analyse de réseau

Module 10 - Systéme des bornes

Mocule 11 =~ Plan de répartition et d'allocation
budgétaire des ressources

Module 17 -~ Analyse des colits et avantages
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H. ANALYSE DES COUTS ET AVANTAGES

A B. c
PROBLEME OBJECTIFS DEMANDE
ou ET ET
BESOIN EXTRANTS MARCHE
7
/ COUTS // SOMMAIRE
,/’ ET / U TECHNOLOSIE
7~ AVANTAGES PPOJET
Y //
//</<;// /4:
G. F. 3
_ ECEEANCIERS ORGANISATION RESSOURCES
1. Raison d'étre

Les colits et avantages sont un indicateur important du
mérite du projet.

Il s'agit de déterminer et d'échelonner tous les colts
encourus et avantages retirés prendant la durée du projet, en
vue :

o d'analyser le mérite financier et économigue du
projet ;

o d'estimer les besoins d'investissements et les

dépenses renouvelables liés a la planification
financiére au niveau du aouvernement et a celui
de l'organisme-parent.

2, Interdépendance

Les cofits et avantages se basent sur les données engendrées
par toutes les étapes de planification précédentes :

Les donndées nécessaires 3 l'analyse financiére proviennent
tout d'abord de l'analyse de la demande (revenus directs) et de
1'analyse de la technologie (colits d'investissement et
d'exploitation). A ces données 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 complémentaires
ainsi que celles des ressources matérielles et humaines. Enfin,
1'échéancier indigue 1'&chelonnement des coflits et des avantages
tout au long du projet.

3. Analyse des colts et avantages

Les colits comprennent toutes les dépenses pour biens et
prestations nécessaires 3 toutes les phases du projet -- gu'il
s'agisse de l'investissement pour 1'exécution ou pour 1'exploi-
tation. L'estimation des cofits se fait de plus en plus serrée 3
mesure que le projet passe d'un stade de planification 4 1l'autre.

Le Profil de projet contient une approximation générale du volune
d'ensemble des dépenses et des revenus 3 prévoir ; 1'étude de

faisabilité fournit des estimations beaucoup plus précises.

Classification des cofits

Les colits peuvent se classer de différentes
maniéres. L'approche traditionnelle est de les classer
en deux grcupes : les colts d'investissement et les
colits renouvelables,

Les colts d'investissements sont encourus
principalement lors de la phase d'exécution : ce sont
les investissements qui engendrent les avantages
anticipés du projet. Ils représentent toutes les
dépenses pour la préparation et l'installation, avant
l'exploitation, des ressources matérielles nécessaires
au projet, également appelées "investissenents fixes"
(colits des terrains, des bdtiments, de 1'équipenent,
des machines, les frais de construction et
d'installation, etc.).

Les colts renouvelables sont liés aux opérations
d'exploitation du projet. Ils représentent les
dépenses nécessaires & l'exploitation et 3 la
maintenance du projet. Ils sont calculés sur une base
annuelle et couvrent les salaires et les gages, le
colt des intrants essentiels 3 1'établissement du
niveau de production, les frais généraux tels que
frais de maintenance, d'administration, etc.

Procédure

Au début de la planification, les quantités et
colits estimatifs peuvent &tre groupés en larges
catégories de dépenses et sont généralement basés sur
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les données fournies par les archives comptables, qui
permettent de donner un ordre de grandeur aux colts du
projet. Plus tard, la planification doit étre plus
rigoureuse et refléter uniquement les variations de
colt prévisibles au cours de la période d'exécution,

Le profil de projet* comporte trois éléments
financiers principaux : les colts d'investissement,
les colits d'exploitation {colits renouvelables), et les
revenus. La combinaison de ces éléments constitue le
cash flow** du projet.

Le cash flow représente les besoins et les
reliquats financiers annuels pendant voute la durée du
projet, Une situation du cash flow accomnpagne le
profil de projet. Bien que le cash flow puilsse prendre
des formes diverses, il comprend deux rubriques
principales : les dépenses, gqui sont considérées conne
des colts, et les recettes, qui sont considérées conmme
des revenus. I1 faut établir des situations annuelles
du cash flow pour déterminer le volume des déficits
prévus au cours des phases d'investissement et de
1'élaboration du projet, car il faut pouvoir disposer
de financement & court, moyen et long terme. Les cash
flows indiquent également les surplus ou les déficits
susceptibles d'intervenir au cours du projet pour
permettre d'arranger les remboursements nécessaires**.
Les besoins d'investissement sont résumés, comhe dans
le Profil de projet, par un sommaire des
investissements qui indique les sources de financement
possibles ou choisies**,

Qutre sa représentation de la situation
financiére du projet, le cash flow est utilisé pour
calculer les divers indicateurs de mérite financier et
économique. Sauf quand des formes plus avancées
d'analyse sont nécessaires pour prouver les avantages
économiques 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 échelonnement. Il
donne une indication de l'efficacité des projets, méme
lorsqu'il n'est pas prévu de reliquat financier. Cette
indication est essentielle, car, dans la plupart des
pays en voie de développement, les capitaux, et tout
particuliérement les devises, constituent la ressource
de base la plus rare.

* Module 18 - Analyse de l'idée de projet :
le Profil de projet
*¥* Module 20 - Analyse du cash flow



Des cash flows sont établis aussi bien pour les
projets "non-commerciaux" gque pour les projecs
"commerciaux" afin d'identifier les besoins de
financement et de permettre la recherche de sources de
financement. En outre, aux stades avancés Ye la
planification, il faut indiquer les colts et avantages
indirects pour permettre un examen plus approfondi de
la valeur d'ensemble du projet pour la société et pour
1'2conomie nationale.

Le capital d'investissement est limité. Il Faut
donc faire appel a des fonds d'investissement
étrangers., On divise alors l'estimation les colts
d'investissement et des colits renouvelables selon les
besoins en monnaie locale et en devises afin de
faciliter la recherche d'arrangements financiers.

Contenu des deocuments d'analyse

Les états financiers du projet, situation Gu cash
flow et sommaire des investissements en particulier,
présentent une image claire des besoins de financenent
du projet. Les phases d'investissement et d'exécution
intéressent de prime abord les décideurs et les
institutions de financement. Aux derniers stades de la
planification, il faut présenter en détail, ou sur la
base de suppositions bien définies, ncn seulement la
portée du financement, mais aussi les termes de
référence appliqués et les méthodes de remboursement.

Le rapport d'analyse financiére doit indiquer les
sources intérieures et extérieures de financement,
ainsi que les problémes de politiques et de procéddures
qui peuvent se présenter, en particulier, ceux qui
concernent toutes relations entre 1'&chéancier des
recettes, les remboursements en fonds étrangers et
nationaux et l'échelonnement des coiits et avantages du
projet.

Proposition de financement

Le financement est un lien essentiel entre 1'idée
et l'action. Il faut souvent obtenir des fonds pour
les études de pré- investissement, comme pour
1'exécution du projet. Le probléme du financement
n'est pas seulement de répondre aux besoins
d'investissement d'ensemble du projet, mais aussi

ce qui est également important - d'assurer la
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disponibilité des fonds au fur et & mesure des
besoins, afin d'éviter les délais colteux.

Le Profil de projet indique, par une série
d*approximations, le volume et 1l'échelonnement des
besnins d'investissement pour la durée du projet. S'il
faut obtenir des fonds pour planification ultérieure,
on doit l'indigquer avec une certaine precision et
proposer des sources possibles pour ce financement.

Pour les stades avancés de planification, la
proposition de financement doit identifier les sources
de financement et indiquer des montants et des
échéanciers relativement précis,

Sources de financement

Les sources de financement peuvent se classer
d'une fagon générale en sources internes et en sources
externes (par rapport a l'institution ou au nministére
chargés de l'exploitation). Elles peuvent également se
diviser en sourccs étrangeres et nationales, ou bien
en sources publiques ou privées, Si un projet peut
etre financé principalenent a partir de sources
internes a l'institucion, il n'es: pas essentiel de
suivre les ménes stades de planification gue ceux
requis pour les projets gui demandent un budaget
d'investissement spécial ou qui s'integrent dans les
budgets d'investissement nationaux.

Les sources de financement gquil suivent peuvent

gétre indiquées d'une fagon générale dans le profil de
projet ; elles doivent étre présentées avec plus de
détail aux st-des avancés de la planification :

- Sources internes % l'institution :
o revenus de l'institution ;
0 réserves pour amortissement ;
- Sources externes a l'institution :
o} contributions en capital
(actions) ;

0 contributions lc:ales (nationales
et étrangéres) :
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- obligations privées

~ rentes sur l'Etat

- emprunts auprés d'institutions
d'investissements et de financement

- empruits aupcés des programmes
d'assistance de gouvernements
gtrangers

- Autres arrangements financiers
particuliers

C recettes générales de 1'Etat
0 fonds spéciaux
o] subventions - dons

Les propositions présentées pour faire appel 3
chacune des sources de financement indiquées doivent
contenir des justifications précises, si nécessaire,
ies termes et conditions de crédit proposés doivent
étre stipulés.

Techniques et Produits

a) Techniques

Les techniques associées & l'analyse des coiits et
avantages comprennent la comptabilité, 1'établissement
des prix et l'analyse du cash flow.

Il est recommandé aux planificateurs de connaltre
également les divers instruments de 1'analyse
financiére et économique : actualisation, analyse
coﬁt-avantage, valeur actuelle nette, taux de
rentabilité interne, etc. Cependant, ils doivent
dviter d'essayer de rendre le projet plus attrayant
qu'il ne 1'est effectivement par la manipulation des
facteurs-clés qui affectent les mesures financiéres
utilisées comme indicateurs du mérite du projet.

b) Produits
Les documents de plenification suivants résultent

de cette étape (leur degré d'exactitude varie selon le
stade de planification atteint) :
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états des colits d'investissements (en
devises et en monnaie locale) ;

états des colts d'explcitation (en
devises et en monnaie locale) ;

états des avantages anticipés ;
situation du cash flow ;

sommaite des investissements ;
états des besoins de financement ;

liste des sources pcssibles de
financement

énoncé des réglementations ou exigences

liées aux sources de financenent et i
l'utilisation des fonds.

Modules correspondants

Module
Module
Module
Module
Module
Mocdule

20
21
22
23
24
25

- Analyse du cash flow

- L'actualisation

- Aralyse de la valeur actuelle nette
- Analyse coit-avantage

- Analyse du ratio b&néfice/coiit

- Taux de rentabilité interne



I. LE SOMMAIRE DU PROJET

]

A B. ¢
PROBLEME OBJECTIFS DEMANDE
ou ET ET
EESOIN EXTRANTS MARCHE
s
H. ~/I/ /7 D.
couTs SOMMAIRE //,//'
ET //// DU TECHNOLOGIE
AVANTAGES PPOJET ’///,/’
(PP 2L,
G. F. E.
_ ECHEANCIERS ORGANISATION RESSOURCES

1, Raison d'étre

Le sommaire de projet a pour but de présenter de fagon
concise tous les aspects essentiels du projet. Il offre au
lecteur une i.age précise cu projet, couvrant les traits
saillants de chacun de ces aspects sans tenter de donner les
détails qui figuarent au doctment principal. Cette une vue
générale permet au lectaur de savoir ce qui est proposé et de
déterminer les points 3 approfoudir au cours de 1'examen du
projet.

Le scnmaire du projet est souvent extrait du Document de
projet pour distribution gZnérale. Il peut, par exemple, étre
distribué aux institutions d'exécution et de financement
considérées pour apporter leur soutien au projet.

2. Interdépendance

Le sommaire de projet repose sur l'élaboration de toutes

les autres études figurant au schéma de planification. Il met en
lumiére les informations pertinentes qui en proviennent et

présente une vue générale permettant de porter un jugement
d'ensemble sur la proposition de projet.

\yi
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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 entiérement sur
1'ensenble des autres aspects du projet et ne peut étre rédigé
qu'aprés la mise en forme et la coordination de ces derniers,
afin que la mise au point de 1'idée de projet soit compléte,

Constituant une introduction au projet, il doit etre concis
et facile a comprendre. Il décrit le projet dans son essence ; il
en met en lumiére les traits originaux ou innovateurs, ainsi que
les grandes lignes, Il définit briévement les objectifs,
l'emplacement, la dimension des composantes du projet, les colts,

1'échelonnenent des activités, le mode d'exécution, le type de
production et les résultats anticipés.

Parce qu'il est lu le premier, le sommaire de projet ne
doit pas étre trop technique ; il ne doit étre ni trop détaillé@,
ni trop peu ; il doit €tre assez complet pour encouréger le
lecteur a étudier en profondeur les divers aspects du projet.

4, Techniques et produits
a) Techniques

Le Cadre logique* constitue un excellent
instrument pour résumer la description du projet ; on
peut l'inclure dans le sommaire de projet.

La fonction essentielle du cadre logique est de

- définir les intrants, les extrants, les
objectifs et le but d'ensemble du
projet en termes mesurables ou
vérifiables et de fagon objective ;

- d'établir les liens de cause i effet
entre extrants, objectifs et buts
Jd'ensemble ;

~ d'établir les indicateurs permettant
par la suite de mesurer ou de vérifier
la réalisation des extrants, des
objectifs et des buts d'ensemble
définis.

* Module 2 - La méthode du cadre logique
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Le cadre logique présente la conception
élémentaire du projet par la définition claire d'une
hiérarchie logique des objectifs : partant des
intrants, on arrive aux extrants, dont le résultat est
d'accomplir l'objectif du projet, qui, & son tour
contribue aux buts d'ensemble sectoriels, ou les
influence, Présenté avec le sommaire de projet, le
cadre logique fournit les grandes lignes du projet de
développement et en définit la progressicn logique

- si des intrants suffisants sont
fournis, les extrants anticipés seront
réalisés ;

- Si ces extrants sont réalisés,
l'objectif sera atteint ;

- si l'objectif est atteint, le de¢ré de
changement prévu pour réaliser le but
d'ensemble est accompli.

Le Cadre logique conduit également & 1'évaluation
du projet : é&valuation des intrants, des extrants,
puis de l'impact du projet en termes de 1° objectif et
des buts d'ensemble. Pour permettre d'établir le cadre
logique, les divers aspects du projet doivent étre
définis avec une précision suffisante pour permettre
la création d'indicateurs mesurables et vérifiables 3
tous les nivesux, des intrants aux buts d'ensemble du
projet. Ces indicateurs constituent la fondation de
1'évaluation du projet.

b) Produits

Le sommaire comporte :

- un bref énoncé des caractéristiques du
projet (physiques, économiques et
institutionnelles) indiquant
1l'importance de la zone de projet par
rapport aux intéréts sectoriels ou
nationaux ;

- une description concise de la nature du
projet, de ses objectifs principaux
dans le cadre de la période fixée et de
sa portée ;

\
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- une revue de la disponibilité des
données (matérielles, techniques,
économiques, et en matiére
d'institutions) liées au projet et d la
zone du projet ;

- une description générale des travaux et
activités proposés avec identification
de toutes contraintes affectant
l'achevement du projet, ainsi que des
mesures a prendre pour leur réduction ;

- un bref aperqgu des perspectives du
marché et de la demande pour l'extrant
du projet, avec commentaires appropriés
sur les stratégies de commercialisation
proposées ;

- une description des besoins en matiere
d'organisation et de management pour la
mise en oceuvre du projet ;

- une estimation provisoire des colts
prévus et des besoins en devises, ainsi
que des revenus et recettes & attendre
du projet ;

- une description des relations du prcjet
avec les autres programmes ou projets

dans le(s) secteur(s) considéré(s) ;

- une liste de toutes les recommandations

pour action future concernant
1'élaboration du projet ;

~ la justification du projet.

Modules correspondants

Module 1 - Détermination des objectifs
Module 2 -~ La méthode du cadre logique
Modle 18 - Analyse de 1'idée de projet: le

profil de projet
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V. SOMMAIRE

La planification systématique du projet a pour résultat un
pian dans leguel toutes les facettes du projet sont élaborées et
analysées afin de faciliter la réussite de 1'exécution.
L'ensemble des données utilisées doit dcit &tre organisé en une
série de documents soigneusement &tablis permettant

- de mettre erntiérement au point toute idée de projet ;

- de comparer entre elles les diverses options de projet

pour choisir la meilleure en fonction des
circonstances,

Les contraintes imposées par la limitation des ressources
matérielles et humaines rend impossible de réaliser toutes les
idées de projet, si valides soient-elles. Les documents de projet
servent de fondation a la décision pour la sélection du projet et
son exécution. Le schéma de planification fournit la base qui
permet de présenter un ensemble complet de données pertinentes.
Le volume et le détail de ces données Gépendent du stade de
planification atteint par le projet. Cependant, tous les aspects
couverts par les étapes du schéma de planification se retrouvent
dans tous les documents, gu'il s'agisse du Profil de projet ou
des ftudes de faisabilit?,

La planification & partir d'une idée de projet se développe
selon la séquence logique de ces étapes : 1l'identification du
probléme conduit & 1'&noncé des objectifs ; la hiérarchie des
objectifs a pour résultat les extrants spécifiques pour lesquels
demande et marché doivent &tre déterminés ; la demance pour les
extrants détermine le niveau général de production des biens ou
prestations qui constitue un facteur déterminant majeur pour le
choix de la technologie du projet ; lorsque la technologie est
choisie, on peut déterminer les besoins du projet en ressources
matérielles et humaines ; une fois les ressources identifiées, on
peut définir la structure du projet par identification des
sources de toutes les ressources. Toutes les activités du projet
étant connues, on peut alors établir 1'échéancier du projet,
Finalement, une fois complétés 1'échéancier et les calendrier
d'activités, on peut évaluer les coiits et avantages du projet au
cours du temps.

Le sommaire du projet présente au lecteur du plan une vue
générale du projet proposé, en soulignant les points saillants de
tous ses aspects.
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En établissant tout document de planification, il faut
examiner tous ces aspects du projet. Selon le degré de détail
prévu, différents instruments et différentes techniques sont
applicables. Au début, la planification repose principalement sur
1'énoncé de suppositions. Une planification plus avancée exige
des études détaillées pour déterminer la validité des principes
et des suppositions avancés. L'Illustration 2, en fin de section,
présente .n sommaire des techniques et instruments associés &
chacune des étapes du schéma de planification, ainsi que certains
des documents de planification produits par chacune d'elles.

Les étapes du cycle de planification se suivent de fagon
logique ainsi que les documents produits par chacune d'elles,
Cependant, étant donné l'interdépendance des aspects du projet,
toute planification comporte un certain degré de réitération., au
cours des derniéres étapes, des décisions peuvent intervenir qui
exigent une modification dans la conception des produits des
étapes précédentes : ainsi, la découverte d'une pénurie de
certaines ressources (E) peut conduire d& une nouvelle étude de la
technologie appropriée (D) ou méme, & un remaniement de 1'énoncé
des objectifs du projet (B), etc.

Le schéma de planification présenté dans ce manuel est
simplifié pour en faciliter la compréhension ; il s'agit
uniquement d'un exemple. Dans la réalité interviennent un jeu
extrémement complexe de relations entre les divers aspects du
projet. Il appartient au planificateur de comprendre ces
relations, surtout lossque leur complexité s'accrolt aux derniers
stades de la planification.

L'examen des aspects du projet figurant au schéma de
planification servt de base aux documents de projet. Le
planificateur peut utiliser cette base, élaborée, 4 l'origine, &
partir du profil de projet, 3 tous les stades de la
planification. Cette base peut également s'adapter a la gamme
étendue de documents de planification spicialement &laborés par
les diverses institutions internationales et commerciales liées
au projet. Cette approche, compléte et coordonnée, &
1'élaboration des documents du proje:c permet une mise au point
solide du projet, l'attraction de fonds pour son financement, et
facilite la réussite de son exécution.
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ILLUSTRATION 2 - LE SCHEMA DE PLANIFICATION

ETAPES

A. ENONCE LU PROBLEME
OU DU BESOIN

PRODUITS

Encncé du probléme

Vue d'ensemble de la zone de
projet

Historique de 1'idde de
projet

DOCUMENTS D'APPUI

Enquétes sur le problame ou
le besoln

Prévision des fmpacts du
probléme

Revue des politiques et
programmes

Enquites sur la zone de
prejet

ETAPES, PRODUITS, DOCUMENTS D'APPUI ET TECHNIQUES

TECHNIQUES

Analyse du probléme ou besoin
Analyse du champ de forces
Analyse des Impacts du
probléme

Prévision des tendances
Brainstorming

Graphiques ¢t diagrammes
Analyse soclale

B. DETERMINATION DES
OBJECTIFS ET DES
EXTRANTS

Enoncé des objecuifs
Détermination des extrants
Indicarevrs d'accomplissement

liste des objectifs
Hiérarchie des objectifs
Esquisse du cadre logique
Revue des programmes et
pelitiques

Analyse des fins et moyens
Arbre des objectifs
Analyse du champ de forces
Héthode du cadre logique
Brainstorming

C. ANALYSE DE LA DEMANDE
ET DU MARCHE

Spécifications des extrants
Projection de 1'ensemble de
la demande

Projection de la demande
pour l'extrant

Stratégies de commerciali-
sation

Séries statistiques sur le
marche

Statlistiques sur les facteurs
déterminants de la demande
Analyse aes mécanlsmes de
distrivation

Schéma des courants de
commerclalisation

Revues aes politiques,
réglementations et normes

Prévision des tendances
Analyse de régression
Analyse des coefficients
d'elasticite

Anelyse offre/demande
Analyse de la distriburion
Anaiyse des courants de
commerclaligsation

D. SELECTION DE LA
TECHNOLGGIE

Options technolugiques
Sélection de la technologle
Définttion de 1'Implantation
Besoins en ressources
matérielles

Spécificatiuns des extrancs
Plans d'ageucement (site

et installations)

Besoins en éﬁulpement er
fournitures

Besolns en matiére d'orgu-
nisation et de management
Déterminacion de 1'tmpact
sur 1'environnement

Analyse des options techuo-
logliques

Justification de la sélection
Avantages et Inconveénlents

de 1'optiun cholsie

LiaZsons technologiques
Exigences de la production
Specifications et sources

de 1'équipement

Critéres d'analyse techno-
lcgique

Expertises technologlques
Analyses techniques

Analyge de 1l'organisation et
du management

Analyse des liuisons techno-
logiques

Analyse ébologique
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E.

DETERMINATION DES
RESSOURCES

Quanticés et spécifications
des matidres premidres
Spéciflications des fournitures
Besoins en personnel/quatifi-
catlons

Adres de onénurie

Sources des dquipements et
fournitures

Réglementations et directives
sur les acquisittions kghulpe—
ment et fournitures)

Termes de référence

EnguEtes sur les ressources
humaines et matérielles

Revue uos cumpdtences
Lescriptions de postes
Procédures d'acquisition
Procédures d'adjudication

F.

ORGANISATION DU PROJET

Implantation du projet (par
raaport a l'nruan!smc—puran)
Organigramme du projet

Degré de soutien apporté par
institutions de parratnage
Grilles des respounsabilitds

Sommaires des politivues, des
réglements et procédures
administratifis

Syscémes de prise de décision
Orpantgramme de 1'organisme-
parent

Analyse da@ structures
Eiaboration des procedures

et directives aaministratives
Grilles des responsabitités
Organigrammes

ETABLISSEMENT DES
ECHEANCIERS

Liste des activitéds
Echéancler global

Diaprammes des prchdvntE
Schiémas de répartdtion du
travaill

Plans d'allocation des res-
sources numalnes et maté-
rielles

Scheéma de repartition du
travail

Méthode des précédents
Graphiques de Gantt
Plans d‘allocation des
ressources

ANALYSE DES CUUTS ET
AVANTAGES

Cash flow du projet
Echéancier d'investissement
Sources de financement

Estimation des cotuts d'in-
vestigsement

Estimiation des colts renouve-
ableg ot d'explodtation
Estimat lon des revenus

Revae des Instituclons de
financemont et de leurs
politiques

Procodures de déboursement

el de remboursement

Analyse du cash flow
analyse financiére
Actualisation
appréciation financiére
Analyse économique
Procédures financiéres

-
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SOMMAIRE DU PROJET

Description sommaire du
projet
tadre logique définitif

Liste des suppositions
criciques

Indication des alres a étudter
plus avant

Mcéthoge du cadre logique
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LA PLANIFICATION ET LE MANAGEMENT DE PROJET
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PREFACE

La Planification et le Management de Projet comprend deux manuels (Tome I,
Tome 11) et 34 modules. C'est une traduction dont la qualité est due au
travail soigneux et consciencieux de Madame Suzanne Brunstein, traductrice
consultante, qui entreprit cette tdche avec la collaboration de Madame
Pierrette Countryman, Centre de Management des Programmes de Développement
(DPMC), Agence pour la Cooperation et le Développement International, Bureat
d'Assistance Technique, Département de 1'Agriculture, U.S.A.. Le texte a
8té révisé, les tableaux et graphiques ont été vérifiés pour assurer leur
suite logique avec le texte.

Le Projet Sectoriel de 1'Elevage au Mali et le Projet Régional de Gestion
Financiére au Sahel ont procurd le financement a part égale pour cette
traduction.

Quelques modules ont été utilisés au cours de séminaires sur le management
A Bamako, Mali. Le personnel du Projet Sectoriel ayant pris connaissance
de leur utilité a suggéré la traduction afin de remédier a la pénurie de
documents de formation au management dans les pays francophones.

Ce matériel a été développé 3 1'origine par une équipe de projet @ la
Jamaique: Projet de Planification Naticnale. La série comprenait alors
4 manuels et 40 modules. Les 4 manuels ont été intégrés dans la version
frangaise en deux tomes pour des raisons pratiques et certains modules

particuliers a lo Jamaique et au projet jamaicain n'ont pas é¢te traduits.
Les modifications apportées au texte ont été faites afin de présenter
le management de fagon générique.

Les éléments de formation inclus dans cette série, ont leur source dans
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, wWHO, Geneva, 19

Peter Deip, et. al., Systems Tools for Projet Planning, PASITAM, Indiana
University, Boomington, Indiana, 1977

Pour obtenir la version frangaise s'adresser a:

The Development Program Management Center - OICD/TAD
McGregor Building - 225

U.S. Department of Agriculture

Washington D.C., 202530

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



Ce manuel se propose d'aider 4 la formulation, 3 1'élaboration
et a 1'exécution des projets de développement.

Les deux sections ci-incluses s'adressent spécifiquement aux
directeurs de projet et couvrent la planification et le management
de 1'exécution des projets.

Les deux manuels sont accompagnés de 34 modules qui décrivent des
approches pratiques, des instruments et des techniques se rapportant

a la planification, 1'exécution et le management des projets. Leurs
numéros ne sont pas consécutifs, ceux qQui manquent zyant été develop--
pés d 1'intention spéciale de certaines organisations jamaicaines.

Quelle que soit 1'audience particuliére touchée par les diverses
sections, les manuels s'adressent &galement a tous les individus

qui contribuent aux projets, depuis les cadres administratifs su-
périeurs jusqu'au personnel techniques et aux membres de 1'équipe

de projet qui ne peuvent que bénéficier de 1'application des méthcdes
et instruments de management présentés.
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I, INTRODUCTION

Cette Section du manuel se propose d'aider les directeurs

de projets & accroltre les chances de réussite de ces projets,
dans le cadre des contraintes (temps, colts et ressources)

prescrites par les plans de projet.

Tout projet nécessite des fonds, demande du temps et

requiert un effort humein organisé ; tout projet utilise des
installations, des fournitures et des équipements. La tache du

directeur est d'utiliser avec le maximum d'efficacité les fonds,
le temps et les ressources dont il dispose : cette tache exige

une pianification méthodique de 1l'exécution des projets.
p

Cette section présente une approche en étapes systématiques
dont chacune comporte des instruments et des techniques de
management applicables 3 tous projets réels.

1. Généralités

Les politiques sont 1'énoncé officiel des buts & poursuivre
pour le compte d'un organisme ou d'une société afin d'opérer les
changements désirés ou d'atteindre un &tat de choses proposé.

La planification tente de guider et de contrdler le cours
futur des événements au moyen d'activités prescrites pour opérer
les changements désirés,

L'exécution représente l'effort effectivement engagé pour
mettre en oeuvre les politiques et les plans au moyen d'actions
et de mesures concreétes.

La phase d'exécution d'un projet débute par un effort de
planification : la "planification de 1l'exécution". Cet effort
fait suite a4 la planification avant investissement, &
1'évaluation et a l'autorisation. On suppose qu'z2u moment de
1'autorisation, le projet a achevé un degré suffisant d'évolution
ce degré d'évolution, bien entendu, peut varier d'un projet &
1'autrr, selon le niveau des é&tudes et des évaluations précédant
l'approbation. Avant de sélectionner un projet pour exécution, il
faut pouvoir reposer sa décision sur une base d'information
adégquate précisant jusqu'd@ gquel point il est défini et donnant la
preuve de son autorisation par les autorités compétentes. Au
moment d'aborder la phase d'exécution, tous les documents
accumulés précédemment forment la base de la planification de
l'exécution du projet.

~.



Chaque projet de dévaloppement présente des caractdris-
tiques particuliéres : sa nature unique, les contraintes
(ressources et délais) auxquelles il est soumis, les incertitudes
qui l'entourent, son besoin de coordination, etc.., Une
planification rigoureuse de 1'exédcution du projet permet de
réduire la confusion, les retards, les conflits, les expectatjves
irréalisables et l'inefficacité.

2, Etudes de faisabilité et plans d'exécution

Bien des problémes d'exécution des projets de développement
ne proviennent ni des politiques, ni de la nature des changements
a introduire, mais bien d'une planification inadéquate. Des plans
basés sur une information inexacte et des suppositions
irréalisables entrainent maintes difficultés d'exécution ; des
plans mal fcrmulés entravent l'exécution. Méme s'il y a eu
planification intensive avant-autorisation, il faut consacrer un
effort parciculier & "la planification de 1'exécution” : mettre a
jour les données du projet, remplir les lacunes de documentation
+ incorporer dans les plans les changements autorisés et pallier
toute déficience des &t ies avant-autorisation,

Il arrive souvent qu'on utilise dec &tudes de faisabiliteé
comme plans d'exécution. Ceci n'est pas de bonne pratique pour
les raisons suivantes :

a) Les études de faisabilité ne sont pas congues pour
servir de plans d'action, mais pour examiner les
mérites technigues du projet*.

b)  Bien souvent, les individus appelés i faire ces &tudes
n'ont aucune connaissance pratique des procédés
d'exécuticn ou du domaine concerné.

c) Bien que ces études comportent des échéanciers et des
budgets, ceux-ci sont souvent basés sur des
suppositions générales qui doivent &tre ré-examinées
et les détails doivent en &tre mis & jour lorsque le
projet est finalement approuvé et financé.

* Module 39 -  Préparation des Etudes de pré-faisabilité et
de faisabilité
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De plus, le fait que les études de faisabilité sont
utilisées pour juger les options de projet altdre la nature des
données et leur présentation. Ces études peuvent camoufler des
difficultés (qui, plus tard, confronteront le directeur du
projet) dans un désir d'augmenter les chances d'acceptation du
projet. En outre, pendant le temps qui s'écoule entre les &tudes
initi-"es, la collecte des données et 1'approbation, peuvent se
produire des changements notables dans les priorités, les codts,
le personnel, les ressources, les échéanciers, la technclogie et
1'utilité du projet,

La planification de l'exécution constitue une &tape
critique de l'engagement des ressources que ni les études de
faisabilité, ni les documents préliminaires de projet ne
suffisent a justifier.

3. Importance de la planification de l'exécution

La planification de l'exécution établit & la fois les bases
d'une exécution efficace et les systémes de contrdle adéquats.
Cela signifie installer les structures nécessaires pour mener &
bien les activités de management et les activités techniques qui
permettent d'accomplir le travail du projet.

La planification de 1l'exécution aide 1'équipe chargée de
1'exécution 3@ acquérir une connaissance approfondie du projet, de
sa nature et de ses buts, qui lui permet d'en contrdler tous les
détails ; en effet, dans la plupart des cas, les membres de
1'équipe n'ont jamais participé aux premiéres étapes de la
planification d'ensemble du projet.

La planification de 1'exécution établit les procédures de
base qui permettent au directeur de projet d'éviter ou de
surmonter les difficultés de management et d'organisation qu'il
risque indubitablement de rencontrer. Les plans d'exécution
prévoient la coordination de toutes les composantes du projet, y
compris ce .les qui ne se trouvent pas directement placées sous
1'autorité et le contrdle du directeur. Ces plans introduisent
discipline et contrdle dans des relations qui tendent 3 étre
ambigles, peu naturelles et génératrices de conflits. Ces plans
facilitent les activités du projet et permettent une meilleure

performance d'ensemble.

\Vi
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II. BASE D'INFORMATION NECESSAIRE AU MANAGEMENT

Un management efficace s'é@difie sur un jugement sain et des
décisions saines. Des décisions saines nécessitent une base
d'informaticn valide., C'est la planification pour 1'exécution qui
assure l'établissement

~ de solides bases d'information sur lesquelles
fonder le management du projet ;

-~ d'un systéme d'information permettant de
faciliter le management et la prise de décision.

1. Types d'information nécessaires au management du projet
g

Plusieurs types d'information sont nécessaires & 1'établis-
sement de fondations solides pour le projet. La création de
systémes fournissant un courant suffisant qd' information faci-

lite le travail d'exécution.

Les différents types d'information nécessaires au mana-
agement couvrent les divers aspects du projet :

(a) buts d'ensemble

(b) plans de travail et d'action

(c) structure

(d} financement

(e) répartition des ressources et leur
allocation budgétaire,

(f) établissement de contrats,
autorisations de travail et contrdle
des ressources

(g) produits

(h) contrdle du projet

(i) environnement du projet

(a) Information relative aux buts d'ensemble

Les objectifs intermédiaires et terminaux du
projet doivent &tre clairement énoncés et spécifi-
quement définis pour permettre
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- de savoir ce gu'un projet doit
accomplir ;
- de vérifier si cela a &té accompli,

(b) Information relative aux plans d'action et de
travail

Les objectifs d'un projet et ses produits sont
réalisés par l'accomplissement de certaines tiches et
activités qui représentent la répartition du travail
du projet. Un échéancier gliobal doit indiguer le
détail de ces activités ainsi que leurs relations
entre elles et les repéres principaux du déroulement
du projet.

(c) Information relative & la structure

Une représentation systématique de la fagon dont
tous les organismes et unités intéressés sont 1liés aux
divers éléments du travail du projet en facilite la
coordination. Ce type d'information permet & chacun
des membres de 1'équipe et & chacun des contributeurs
de comprendre l'ensemble du projet ainsi que sa propre
responsabilité par rapport 3 celle des autres
individus engagés dans le projet. Dans une structure
matricielle*, en particulier, il est important de
définir avec précision les responsabilités, 1'autorité
et les relations au sein de l'organisme pour permettre
une exécution efficace du projet.

(d) Information relative au financement

Il faut développer un plan financier pour
identifier et coordonner les diverses sources de
financement et pour déterminer l'utilisation de chaque
catégorie budgétaire, ainsi que les modes de paiement
prévus. Il faut normaliser et utiliser de fallon
consistante les documents nécessaires a l'obtention
des dégagements de fonds et au contrdle des mouvements
et dépenses de ces fonds.

* Module 5 ~ Structure du projet

N
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(e) Information relative 3 la répartition des
ressources et d leur allocation budgétaire

Il faut établir des plans pour représenter
1'apport et les mouvements de toutes les ressourdes
nécessaires au projet : équipement, personnel et
matériaux. Ces plans permettent d'assurer au projet la
disponibilité et l‘accessibilité des ressources selon
les besoinst,

(f) Information relative & 1'atablissement de
contrats, aux autorisations de travail et au
contrdle des ressources

Les commandes de travaux et les contrats sont des
formules normalisées qui autorisent l}es dépenses de
ressources financieres, humaines et .atérielles
requises pour accomplir des tadches déterminées. Ces
documents permettent d'établir la différence entre les
responsables de ces dépenses et ceux qui ont le
pouvoir de les autoriser,

(g) Information relative aux produits

Il faut clairement définir chacun des produits
que doit fournir le projet au moyen de spécifications
permettant de mesurer la performance du projet pour
chacun de ces produits.

(h) Information relative au contrdle du projet

Ce type d'information a pour but l'apport
systématique et normalisé de données pertinentes,
acheminées régulidrement et périodiquement vers tous
les responsables, pour leur permettre de comparer la
performance du projet aux plans &tablis. L'utilisation
appropriée de cette information permet d'éviter la
confusion entre les zones d'autorité@ tout en offrant
une base pour la prise de décisions effectives**,

* Module 11 - Plan de répartition et d'allocation
budgétaire des ressources

** Module 41 - Systéme de contrdle pour le management
de projets
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(i) Information relative d l'environnement du projet

Cette catégorie couvre toute information externe
au projet et qui influe sur sa performance. C'est la
moins facile 4 définir et & normaliser,

Le projet évolue dans des milieux institutionnels
et géophysiques., La compréhension de ces milieux est
d'une importance vitale pour la planification et pour
la performance du projet.

Le milieu institutionnel comprend les
institutions liées au projet : les autres ministéres,
les marchés, les fournisseurs, etc.

Le milieu géophysique, (les sols, les eaux et les
conditions atmosphériques) affecte les projets et en
est affecté, Par exemple, l'utilisation par un projet
de grandes quantités d'eau de puits affecte les
niveaux de salination des nappes aquiféres ; & leur
tour, les eaux salinisées risquent d'affecter
1'équipement du projet ou ses produits.

Une fois réunis tous les types d'infor-
mation, l'information sur l'environnement peut éetre
placée en perspective pour évaluer 1'influence de ce
dernier sur le projet et ses conséquences - et vice
versa.

2. Le systéme d'information pour le management

Toute information pertinente doit etre produite et intégrée
au cours de la planification de l'exécution. L'information
engendrée et compilée au départ sert & acquérir et & maintenir le
contrdle du projet pendant toute sa durée. Seul, un systéme
d'information strictement tenu & jour tout au long du projet peut
eétre utile au management.

Les besoins d'information aux différents niveaux de
management ne sont pas les meémes. Ces besoins sont 1iés aux
fonctions et le systéme d'information pour le management doit
pouvoir fournir les informations nécessaires d l'exercice de ces
fonctions.

Le management d'un projet comprend trois niveaux : le
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ILLUSTRATION 1

SYSTEME D'INFORMATION DU PROJET

Types d'information

Haute direction Av niveau de 1'administracion
) Sommaires de la situation financiere,

technique et administrative du projet,

etats d'avancement (rapports mensuels
et trimestriels)

!

[ﬁirecfeur du projet Au niveau dy projet

Sommaires periodiques pour le controle et
la mesure des performances des activitds
/ ¢« | ‘ \

Permettant de détecter les acarts signifi-
R catifs aux plans (rapports hebdomadaires et
*

;/// . ; bi-hebdomadaires)
// :/I ‘ \ ?‘\

Act;vit_e'-' Act;vite’ Actévité Activite Au niveau de 1'activicd
D

Courant continu de données
détaillées sur 1'utilisation
des ressources et le contrdle
des extrants.

Directeurs d'activite

Information financidre

information technique et administrative



3.9

niveau des activités, le niveau du projet (dans son ensemble) et
le niveau de l'administration. Au riveau des

actjvités, les directeurs d'activités exercent le contrdle pour
assurer la réalisation des prnduits conformément aux
spécifications. Au niveau du projet, le directeur est responsable
de veiller a ce que le projet ne s'Zloigne pas excessivement de
1'ensemble de ses objectifs. Le niveau de l'administration est
responsable des politiques et des stratégies.

Pour analyser les écarts apparus dans les petrformances
suivies et contrdlées aux trois niveaux, on a besoin d'une
information adéguate. On a donc besoin d'un systéme cohérent pour
engendrer l'information, la collecter, l'analyser et la
communiguer d'un niveau a l'autre, fa ilitant ainsi la prise de
décisions, Le courant d'information s'écoule d'un niveau a
ltautre, dans les deux sens, soit de bas en haut (par ex.
sommaire de performance, du directeur d'activité au directeur
de projet), soit de haut en bas {décisions et mesures correctives
communiquées par le directeur de projet aux directeurs
d'activités). Le systéme d'information doit permettre une
communication effective entre niveaux dans toute la structure du
projet.

Une bréve description des fonctions de management & chacun

des trois niveaux (Ill. 1) permet de différencier les
informations nécessaires & chaque niveau :

Niveau de l'administration

Le management consiste a élaborer les politiques et
les stratégies qui couvrent l'établissement
d'objectifs et la détermination du volume de
ressources a allouer. Les besoins d'information sont
périodiques (rapports mensuels et trimestriels) et
consistent en sommaires de l'avancement financier et
matériel du projet.

Niveau du directeur de projet

Le management couvre l'allocation des ressources, leur
contrdle et celui des mesures de performance. Les
besoins d'information sont périodiques (par ex. par
quinzaine) et consistent en sommaires des données
provenant du niveau des activités,

\/17Q>
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Niveau des activités

Le management requiert un apport constant
d'information pour permettre le corntrdle direct des
ressources utilisées dans chaque activité. Cette,
information permet la comparaison avec les plans, les
contrats et les procédures établis ; des états
sommnaires de performance sont adressés au niveau du
directeur du projet ol ils sont analysés pour en
tirer 1l'information 3 transmettre aux niveaux de
ltadministration.

A chacun des trois niveaux, le systéme d'information est
congu pour fournir des données-clés, déterminédes a l'avance -
pour controle et analyse de la marche du projet - qui permettent
de présenter un sommaire de la performance du projet dans le
détail requis.

A chacun des trois niveaux, les majeures foncticns a
assumer pour le contrdle du projet sont les suivantes :

a) 1'établissement de normes de performance ;

b) la collecte et l'analyse des donndes
d'exploitation ;

c) la détection des écarts aux normes ;

d) l1'établissement d'une base pour déterminer la
signification et les conséquences des écarts ;

e) 1'établissement d'una base pour juger les effets
d'une action corrective.

Le systéme d'information a pour but de souligner les zones
ol des problémes risquent d'affecter la performance d'ensemble.
Ce systeéme facilite le contrlle du projet grdce 3 la collecte et
d l'analyse des données existantes et a leur comparaison avec les
indicateurs de performance &tablis pour les activités majeures.

Cette section du manuel Lraite essentiellement de
1'information nécessaire au contrdle du projet au niveau du
directeur.

N
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3. Les deux types de contrdle de projet

Le directeur de projet peut utiliser le systéme
d'information pour exercer deux types de contrdle : le contrdle
positif ou bien le contrGle par exception.

Le contrdle positif exige un engagement total du directeur
dans les activités journaliéres. Cette approche exige de lui un
effort continu, une observation constante des activités et une
constante interaction avec le personnel. Elle exige également de
lui la connaissance ces opérations technigues du projet (ou bien
qu'il s'assiste d'une perscrne possédant cette connaissance).
Cette approche entraine souvent la confusion entre le r8le de

d'recteur et celul de technicien ou d'eipert. Cependant, certains

types ce projets en bénéficient, (entre autres, les entrevrises
présentant des risqgues particuliers ou celles gui utilisent une
technologie particuliérement unique et nouvelle,)

Le contrOle par exceotion est plus communément appligué.
Cette approche nécessite un systéme structuré d'information. La
supervision continue de tous les détails des opérations
technigues et des opérations de management n'est pas nécessairs,
une vérification périodique suffit.

Des normes techniques et des normes de performance &étant
établies, le directeur ne se trouve engagé gue lorsque la
performance s'écarte des normes - dans un sens ou dans l'autre,
Si nécessaire, il entreprend une enguéte et prend les mesures
correctrices appropriées.

Le systéme d'information présenté ici est applicable aux
deux approches, mais il s'applique plus particuliérement au
"contrdle par exception®.

W
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ILLUSTRATION 2 - LA METHODE DES ETAPES SYSTEMATIQUES
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III. LA METHODE DES ETAPES SYSTEMATIQUES

1. Présentation de la méthode

La planification de l'exécution représente l'établissement
des structures de management et des structures techniques
nécessaires & l'exécution du projet proprement dite. Cet effort
demande l1'établissement de bases et de systémes d'information
pour la gestion du projet. Des "blocs®™ d'information, bien
préparés et bien articulés permettent aux administrateurs et
directeurs de bien mener leurs projets.

La méthode des étapes systématiques offre une approche
méthodique & 1l'utilisation des blocs d'information pour la
planification de l'exécution. Elle &tablit la fondation d'un
management efficace qui permet aux directeurs d'éviter bien des
problémes et des délais lorsque commence l'exécution effective du
projet.

L'exemple présenté& ici est un modéle en cing étapes,
(Ill. 2) :

(1) Dpémarrage du projet

(2) Détermination du travail
{3) oOrganisation du projet

(4) Mobilisation des ressources

(5) Etablissement d'un systéme
d'information et de controdle

Chaque étape produit ses propres blocs d'information,
indiqués & la base du diagramme. Les cing étapes constituent ure
suite d'activités planifies qui s'grigent les unes sur les
autres pour former la fondation de l'exécution du projet
proprement dite,

La planification de l'ex&cution est menée selon une logique
rigoureuse. Les &tapes suivent un ordre systématique, maintenu
tout au long du processus. Chacune des étapes comporte des
subdivisions qui définissent les activités et les décisions
nécessaires pour la compléter. Ces dernidres ne peuvent étre
exécutées sans l'apport de certaines informations de base. Ces

\
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ILLUSTRATION 3

EDIFICATION DES FONDATIONS DU PROJET
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informations constituent les "blocs de fondation" nécessaires i
cette étape. Chaque étape comporte &galement des "produits®
distincts : les documents qui résultent des activités et des
décisions correspondant & cette étape. Les produits d'une &tape
deviennent systématiquement les blocs rde fondation des étapes qui
suivent. (Ill. 3)

Dans l'Etape UN, par exemple, les documents de base
(0-A,0-B, 0-C et 0-D) sont nécessaires pour mener i bien les
activités 1.1, 1.2,1.3, etc., qui résulteront 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 1'Etape DEUX et des suivantes : la Charte
de Projet (l-F), produit de l'Etape UN, devient un bloc de
fondation sur lequel se basent des activités telles gue la
Définition des Produits du projet (2.1, Etape DEUX), l'obtention
de Garanties de personnel (3.2, Etape TROIS), ou bien &
1'Acquisition des Fonds de Projet (4.1, Etape QUATRE)

Les &tapes de planification se suivent logiquement et sont
solidaires les unes des autres. Les Etapes DEUX d CINQ peuvent
commencer dés jue l'Etape UN est terminée ; cependant, méme si
plusieurs étapes peuvent commencer en méme temps (par exemple,
DEUX et TROIS), elles doivent étre complétées strictement dans
1'ordre ; aucune des &tapes ne peut étre complétée avant que les
précédentes ne le soient, chacune étant &difide sur les produits

de ces derniétres

ETABLISSEMENT
DU SYSTEME
D' INFORMATION

- MOBILISATION :
N} DES ™  ETAPE CINQ

™| ORGANISATION
DU ZROJET

ETAPE QUATRE

DEFINITION
M} DU TRAVAIL - |
: ETAPE TROIS
DEMARRA :
CE = ETAPE DEUX
ETAPE UN

Séquence des étapes de planification

\\\\



Il est important de comprendre l'ordre des ~ tapes et leurs
relations entre elles. Quel gue soit l'ordre suivi, il faut
souligner qu'aucune de ces étapes ne doit étre nécligée ou omise,
sinon la fondation de l'exécution est incompléte et inadéquate,
ce qui rend incertaine la réussite du projet.

La méthode des &étapes est stricte mais elle n'est £AaS
rigide ; c'est un modéle qui aide 3 comprendre les besoins du
management. Bien entendu, il faut effectuer des adaptations
pratiques et imaginatives aux situations rencontrées dans les
projets. Le modéle, une fois compris, doit étre adapté 2 la
réalité. Il faut se rappeler également que la planification est
une activité qui se renouvelle périodiguement tout au long du
projet. A mesure que ce dernier progresse, i. faut revoir et
réaménager les &tapes de planification et leurs produits.

2, La documentation - base de la planification de 1'exécution

Les "Produits®" et "Blocs d'information” constituent la
decumentation détaillée requise pour la planification de
1'exécution du projet. Il est donc important de conserver ces
documents dans des dossiers classés de fagon systématique, chacun
d'eux constituant un outil essentiel & la direction du projet*,

La documentation n'a pas besoin d'étre volumineuse et
compliquée. Elle doit étre compléte**, Son volume dépend de la
nature du projet et des besoins de son management. Quelle que
soit 1l'information nécessaire, la direction doit assurer gue
l'expirience des autres projets soit prise en considératiocn.
Chaque projet est totalement unique en soin genre et présente des
aspects qui lui sont particuliers ; cependant, il comporte
certaines activités standard pour lesquelles 1'information
nécessaire peut étre tirée de formules établies : acquisitions,
dégagements de fonds, contrats., Pour d'autres activités, il faut
créer une documentation unique, a la mesure des beso.ns
particuliers du projet : Accords d'Emploi des Ressources
Humaines, Charte Jde Projet, par exemple. Quelle que soit la
nature de la documentation, il est important de créer dés le
début un systéme de classement et de le tenir i jour en y plagant
réguliérement tous les decuments relatifs au projet.

* Module 38 - Le classement de l'information
** Module 36 - Documentation pour planification et exécution
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La documentation est surtout importante du fait que les
projets constituent des entités légales. Dés la signature des
accords de prét, il existe une base contractuelle légale sur
laguelle doit fonctionner le management du projet :

La durée légale d'un projet est généralement fixée par
autorisation et par la signature de tous accords de prét ou de
subvention qui lui sont associés ; les accords de prét
sont des documents contractuels ; ils contiennent des termes de
référence officiels en ce qui concerne les ressources, les
produits et les conditions du proiet - par exemple, des
Conditions précédentes au déboursement des fonds peuvent
s'ajouter aux termes d'un accord de prét. Tous les accords
légaux constituent une base pour les opérations du projet et
lient le management & un réseau conplexe d'engagements officiels
gu'il lui faudra remplir,

Le systéme de classement permet de conserver, pour

consultation en cas de besoin, les documents o0 sont consignés
ces accords.

Du point de vue du management, la documentation est une
force. C'est une protection contre les accusations injustifiées,
C'est un levier qui permet d'obtenir la coopération nécessaire
pour se conformer au plan, méme lorsque l'organe de management ne
posséde que peu d'autorité.

De plus, la documentation constitue une base solide
permettant d'alerter la direction aux problémes de technique ou
de management susceptibles de se présenter, et de les traiter,
lorsqu'ils se présentent.

Une documentation compléte, liée & une planification
systématique, facilite le traitement des problémes d'exploita-
tion : elle permet & la direction de détecter les écarts aux
plans et aux accords, d'interpréter leurs conséquences sur les
délais, les ressources et les activités du projet et d'établir
les priorités, La dccumentaticn produite par une planification de
1'exécution extensive, logique et rigoureuse augmente les chances
d'atteindre les buts et les nbjectifs des projets de
développement.
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IV. ETAPE UN : LE DEMARRAGE DU PROJET

ETADLISS UMY l

o srsTDRE

! | o' 1xromurion
- MOBILISATION b
; oes — e amg
! RESSOURCES
¥ ORCANISATION
U PROJET ETAPE QUATRE

DEFINITION
DU TRAVALL

/@”//Z“ “erare oo

ETAPE TWO1LS

1, But et importance

Le démarrage du projet représente les efforts accomplis
pour obtenir l'approbation de tous les organismes et départements
intéressés en ce qui concerne :

a) la nature et les buts du projet,
b) les stratégies,

c) les ressources prévues, telles que
personnel et finances.

Il faut désigner le directeur du projet et un "noyau" de
responsables des activités de planification de 1'exécution., Il
faut également clarifier tous les accords contractuels et toutes
les activités d'avant-projet requises d la suite des négociations
de préet : conduite d'enquétes préliminaires ou bien
accomplissement de conditions précédentes (appointement d'une
équipe d'ex@cution, acquisition d'un site. &tablissement d'une
compagnie, etc.)

Le démarrage du projet, premidre &tape de la planification
de 1'exécution, est souvent confondue avec le démarrage de
1'exécution pruprement dite. Une fois 1'exécution du projet
approuvée, une pression est souvent exercée pour que soient
engagi:s immédiatement les activités d'exécution (la construction
ou la rénovation de bdtiments, par exemple). Le directeur de
projet doit se garder de céder 3 ces pressions avant d'avoir pu
mettre en place la fondation nécessaire.
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Tout projet de développement doit s'attendre & une certaine
résistance, car c'est un instrument de changement qui va altérer
les systémes existants d'autorit@, de productivité et
d'influence. Tout changement proposé se trouve en conflit avec
certains intéréts., Cette situation affecte 1l'exécution du projet.
S'il y a résistance, il faut instituer une forme de planification
participative, ou bien instaurer des programmes éducatifs pour
ouvrir la voie au projet. Le projet doit étre modelé de fagon &
pouvoir survivre au sein de son environnement immédiat. L'&tude
des forces institutionnelles ~ celles qui scnt favorables au
projet, aussi bien que celles qui lui résistent - et
l1'eétablissement de stratégies pour aborder ce champ de forces
constituent un aspect important de 1l'Etape UN,

Les groupes gui soutiennent le projet au nom d'intérets
particuliers peuvent représenter, pour 1l'aboutissement du projet,
un danger aussi bien qu'un atout., Chacun de ces groupes peut
chercher & imposer la limitation de ses perceptions ou de ses
désirs. Pour cette raison, le Démarrage du Projet doit comprendre
une claire définition de l'approche & l'ex2cution énoncée par la
Stratégie de Proje: et la Charte de Projet. Certains groupes
peuvent chercher a bloguer un projet ou & l'ecarter, tandis gue
d'autres cherchent & l'utiliser a leurs propres fins. L'étude et
la compréhension de l'environnement du projet font partie
intégrale de la tache de management.

Your surmonter les doutes, les craintes, et les ambitions
de ces divers groupes d'intérét, on peut avoir & apporter au plan
du projet des modifications permettant d'assurer le succés de son
exécution. Cependant, le projet ne doit pas étre trop vulnérable
aux pressions sociales. Le traitement des groupes d'intérét

nécessite une grande expérience des relations humaines.

Idéalement, la mise en route de la premiére étape est la
responsabilité de l'organisme-parent (qui administre le projet),
car, généralement, le directeur de projet n'a pas encore éte
désiqgné. Un comité de coordination ou un comité de direction
représentant l'entité de parrainage (qui fournit les fonds) est
responsable de l'administration des activités de la premiére
étape. Un coordinateur de projet peut alors étre nommé (sa
nomination peut faire partie des stipulations de 1'accord de
prét).

Quel que soit le responsable de cette &tape, le directeur
de projet, une fois nommé, doit passer en revue ce qui a été
accompli. Nous ne pouvons trop insister sur ce point. La premiére
tiche du directeur, lorsqu'il assume ses responsabilités, est de
s'assurer que toutes les décisions
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ILLUSTRATION 4

ETAPE UN : LE DEMARRAGE DU PROJET

0-D MINUTES
NEGOCIATIONS
DE PRETS

, 0-C AUTORISATIONS

1.1 Revue
autorisation
de projet

0-B APPRECIATIONS

T

L

0-A ETUDES
(pre-faisabilité
faisabilité, etc.)

1.2 Planification
processus
d'approbation

[
|
'
|
I

.

1.3 Affectation
direczeur
de projet

.
b

1.4 Rédaction
charte de
projet

1.5 Etablissemant
liens ini-iaux

¥

1.6 GCarantie de
financement

T
!
¥

1.7 Affectation
équipe initiale

v

1.8 Garantie des
ressources
intérimaires

—

1-A Stratégie
de projet

1-B Processus
d'approbation

l 1-C  Termes de

référence
1-p Liste de
qualifications
1-E Lettre

d'affectation

1-F Charte de projet

1-G Mémorandums d'accords

' 1-B Budgets

1-1 Accord de prét

1-J Liste des
qualifications

1-K Lattres
d'affectation

l 1-L Budget intérimaire

1-M Lettres d'accord




et activités faisant partie de 1'étape de démarrage sont
complétées et que les documents correspondants sont rassemblés,
Si certains éléments de l'étape sont néyligés, de sérieux
problémes peuvent en résulter (si, par exemple, on n'a pas
clairement défini les processus d'approbation du projet indiquant
avec précision quels types de décisions sont prises, par qui et &
quel niveau).

2. Fondations et produits {(Ill. 4)

Les blocs de fondation de la premiére étape comprennent
tous les documents de projet en existence depuis la conception du
projet - Profil de projet, négociation de prét, appréciation,
autorisation, études, etc.

Basées sur cette fondation, les activités et les décisions
de l'étape de démarrage sont exécutées pour engendrer les
produits qui marquent 1l'achévement de 1'étape. Ces derniers
comprennent, entre autres, la Stratégie du Projet, les Processus
d'Approbation, les Accords, la Charte de Projet et l'affectation
d'un groupe de travail., Ces produits constitueront, a leur tour,
la fondation de toutes les étapes suivantes,

3. Activités (Ill. 4)

L'essentiel est de n'comettre aucune des activités de
1'étape et de s'assurer que toug les points importants, depuis la
Stratégie de Projet, jusqu'au Budget Intérimaire, ont &té
examinés et développeés.

1.1 La revue de l'Autorisation de Projet

Toute la documentation doit €tre passée en revue au début
de l'@tape de démarrage. L'historique du projet est importante,
car elle souléve des questions qui peuvent en affecter
l'exécution. Il faut vérifier que la documentation est compléte
et présentée sous une forme adéquate*., Ceci s'applique tout
particuliérement aux documents liés & l'autorisation du projet :

* Module 31 - Systéme pour la planification de la proposition
et de la sélection de projets

(0
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approbation du cabinet, appréciation et approbation ministé-
rielles, accords de prét, etc., Il faut prendre note de toutes
décisions et activités essentielles, mentionnées au cours des
processus d'autorisation, qui donnent les lignes directrices pour
1'exécution, les étudier immédiatement et agir en conséquence :
certaines recommandations peuvent conduire a modifier la portée
du projet ; des questions techniques peuvent demander un surcroilt
d'études ; des points de controverse 1iés 3 la structure des
organismes peuvent étre relevés ; des recommandations pour la
solution des problémes peuvent requérir l'approbation des
responsables d'un échelon supérieur*+,

Il faut identifier spécifiquement tous accords, directives
et lignes directrices pertisents dans les domaines juridique,
technique et politique, afin d'assurer la réunion de tous docu-
ments de référence et documents légaux nécessaires & 1'exécution
du projet.

"L'autorisation® comprend :

(a) 1l'accord de principe sur le projet et les
stratégies proposées ;

(b) les accords sur les sources de financement
et les niveaux approximatifs de financement ;

(c) 1l'accord sur l'autorisation ferme de lancer
le projet ;

(d) 1l'accord sur le recrutement du personnel de
projet et son origine ;

(e) 1'accord sur 1'administration du projet.

A ce moment, il faut identifier les décideurs et ceux qui
vérifient leurs décisions. Selon leur nature et leurs
conséquences, les décisions sont prises 3 des niveaux différents.
La responsabilit& des décisions doik &tre déterminée de fagon i
éviter des conflits ultérieurs. Une révision majeure du projet
peut requérir l'attention des niveaux les plus élevés de
l'administration et leur approbation, mais des niveaux moins
&levés peuvent souvent assumer ces responsabilités.

* Module 36 - Documentation pour planification et exécution
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Un produit important de cette activit? est la Stra tegie de
Projet (1-A) qui donne un sommaire des lignes directrices de la
planification de 1’ exécution, (entre autres, les conditions
juridiques requises pour la réalisation du projet, les termes et
conditions des accords de prét ~conditions précédentes au
déboursement~, et les lignes directrices fournies par les
conseillers techniques et par le directorat politique), Tous ces
points doivent étre identifiés assez tét pour €tre incorporés aux
processus d'exécution et le directeur du projet doit bien
s'assurer que tous les besoins et conditions de 1° avant-exécution
et de 1l'exécution soient remplis.

1,2 Planification du processus d'approbation

L'adminisctration doit approuver les plans d'exécution.
Certains aspects particuliers peuvent nécecsiter des révisions et
leur approbation (voir acti-
vité 1.1). Il est important de définir dés le début du projet les
processus 3 suivre pour 'approbation des plans d'exécution et
leur modificaticn éventuelle.

Dans le cadre du processus d'approbation (1-B) sont
identifiés de fagon définie les responsables de la revue et ceux
de l'approbatlon des divers aspects des plans et processus
d'exécution & mesure que ces derniers sont établis. On détermine
également les besoins supplémentaires en ce qui concerne la mise
au courant des responsables aux divers niveaux, les individus qui
en sont chargés et les dates ol elle peut avoir lieu.

On peut grouper les niveaux de décision et les besoins
d'approbation sous forme d'une grille de responsabilité des
décisions qui donne une vue d'ensemble de la structure du projet,
de son management et des points de prise de décision i ce stade.
Cette grille indique les décisions prises au niveau du directeur
de projet, celles qui nécessitent 1'approbation d'un comité de
direction ou de coordination, et celles qui doivent &tre soumises
aux fonctionnaires du ministéres ou méme au directorat politique.

C'est dans le cadre du processus d'approbation que sont
précisées les responsabilités de toutes les entités intéressées
en ce qui concerne la ratification des plans d'exécution du

projet.
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1.3 Affectation du Directeur de Projet

Il est recommandé de nommer le Directeur de Projet aussitdt
que possible. L'expérierce prouve gque si les responsables de
1'exécution ne participent pas 3 la planification de l'exécution,
leur compréhension du proje: et leur 2ngagement en sont
notablement réduits.

L'affectation du directeur de projet suppose que ses
fonctions (Termes de reference) (1-C) et ses qualifications (1-D)
ont été définies. Ces fonctions sont décrites dans un bref
docurent (Ill. 5) qui indique :

(a) les tdches dont il peut &tre directement
responsable ;

(b) les divers départements, ministéres, groupes et
comités avec lesquels il devra traiter et ses
divers rdles et responsabilités vis-a-vis da
chacun d'eux ;

(c) ses responsabilités administratives : a qui il
rendra des comptes et sur quelle base ;

(d) les personnes avec lesquelles il sera appelé a
négocier, & titre de directeur de projet, dans
les diverses agences.

Les qualifications requises du directeur de projet sont
énumérées a 1'Illustration 6.

Le directeur de projet est affecté & son poste par une
Lettre d'Affectation (1-E). Les administrateurs appropriés
organisent une session d'orientation pour le familiariser avec le
projet proposé&, lui en expliquer la raison d'étre, mettre en
lumiére les révisions recommandées et les directives envisagées
et identifier les difficultés anticipées au cours du processus
d'exécution.

S'il n'est pas possible, & ce point, de nommer un directeur
de projet, un groupe de travail provisoire procéde i la
planification de 1l'ex&cution -- mais les étapes sont i revoir par
le directeur dés qu'il est affecté & son poste. C'est pourquoi
nommer le directeur de projet aussitdt que possible est tout &
l'avantage du projet, de l'organisme-parent et du directeur
lui-méme.
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ILLUSTRATION 5

LES FONCTIONS DU DIRECTEUR DE PROJET - LISTE DE CONTROLE

Fonctions générales

(1) Planification et contrGle du projet pour assurer que les
objectifs sont atteints avec consommation minime de
ressources

(2) Mise en route et coordination des activités du projet

(3) Identification rapide des problémes é&ventuels pour la prise
de mesures prevertives adégquates

(4) Supervision des activités du projet et de son avancement

Fonctions spécifiques

(1) Etablissement de critéres, de lignes directrices et de
formules pour les plans de projet

(2) Approbation des échéanciers et budgets détaillés préparés
par les directeurs d'activités et les autres membres du
personnel

(3) Proposition de candidats, sélection des directeurs
d'activités et autres membres du personnel

(4) Direction de 1l'exécution d'activités spécifiées

(5) Présentation du projet aux chefs de divisions
ministérielles, aux groupes professionnels et autres
individus importants au projet

(6) Facilitation de la communication au sein de l'équipe de
projet

(7) Recueil et enregistrement de l'information nécessaire au
contrdle l'avancement du projet

(8) Analyse des causes et effets des écarts au plan

(9) Adaptation et modification des échéanciers des activités a
mesure que se présentent des problémes

(10) Communication avec divers départements intéressés en ce qui

concerne les changements de programmes, l'attribution des
taches, etc.

(1)) Motivation du personnel en vue d'obtenir une performance

efficace k?\



(1)

(2)

(3)

(4)

(5)

(6)
(7)
(8)
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ILLUSTRATION 6
QUALIFICATIONS REQUISES DU DIRECTEUR DE PROJET

Connaissance des milieux politique et organisationnel
dans lesquels évolue le projet

Connaissance des relations (présentes et possibles)
entre les activités du projet, d'une part, et les
objectifs du projet, les cibles d'exploitation et
l'effort de réduction des problémes, d'autre part

Expérience dans la discipiine voulue (élaboration de
cursus, de procédures d'exploitation, etc.)

Expérience pratique du management et compétence :
-~ dans la planification et 1'organisation
du travail
- dans la mise en route des activités
- dans le maintien des échéanciers
- dans le maintien de la qualité
-~ dans le contrdle des dépenses
Entretien de bonnes relations avec les divisions
ministérielles et institutions appropriées (afin de
négocier l'obtention de ressources)
nptitude & communiquer de fagon effective
Aptitude 3 tolérer ambigiiités et incertitudes

Faculté d'adaptation aux changements susceptibles de
survenir dans l'environnement du projet

i
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1.4 Rédaction de la Charte de Projet

La Charte de Projet (1-F) donne une bréve définition des
buts, des responsabilités, des niveaux d'autorité et des
principaux facteurs portant sur l'exécution du projet. Ce
document doit étre bref. Trop détaillé, il ressemble trop & un
contrat. Trop long, peu de gens prennent le temps de le lire et
de le comprendre.

Tous les individus concernés doivent avoir une méme
compréhension du projet. La Chaite permet d'établir un consensus
sur les anticipations du proj=t et constitue une fondation pour
1'établissement des responsabilités et des chalnes d'autorité. On
peut l'utiliser pcur l'orientation du nouveau personnel, celle de

candidats éventuels, ainsi que pour la mise au courant des
personnes et agences intéresstes, a l'extérieur du projet.

La Charte de Projet doit étre rédigée avec soin, car elle
représente par écrit le consensus des autorités responsables du
projet qui participent toutes & sa rédaction. Ce doc¢ument prouve
que le projet a regu un soutien actif et on peut s'y réféerer
ultérieurement. En effet, au cours de l'exécution du projet, on
utilise la Charte pour confirmer des engagements qui, avec le
temps, ont pu tomber dans l'oubli ou devenir obscurs.

Il n'existe pas de formule établie pour la Charte de
Projet ; il suffit d'y énoncer de fagon appropriée ce gque le
projet doit accomplir, et de définir les degrés d'autorité et de
pouvoir conférés pour l'exécution.

1.5 Etablissement (des liens initiaux du projet avec son
environnement

Peu de projets fonctionnent uniquement dans le cadre des
structures d'un seul département, d'une seule unité, ou méme d'un
seul organisme., Dés le début du projet, il faut déterminer la
nature de certains liens ou “interfaces" qui sont a établir,
Certains de ces liens peuvent déjd figqurer dans le Processus
d'Approbation (1-B). Il faut définir tous les liens existant
dans l'environnement du projet ; tous les organismes et unités
concernés doivent s'engager par écrit. Les autres organismes ou
départements établissent des liens avec le projet de différentes
fagons, allant de la fourniture de ressources jusqu'a l'apport
d'un soutien d'ensemble. Les responsabilités correspondantes
seront précisées au cours de 1'étude des Etapes TROIS et QUATRE.
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Les liens du projet peuvent étre établis par le noyen de

réunions d° orientation, suivies de mémorandum ou de lettres
délimitant les zones d'accord (1-G). La Charte de projet est
partlcullerement utile lors de ces réunions. Peuvent participer
aux réunions les groupes ou organismes remplissant les fonctions

suivantes :

(a) sources de fi-ancement
(b) sources de personnel
(c) sources de services

(d) sources d'aménagement (installations,
équipement, transports)

(e) entrepreneurs ou administrateurs de
contrats

(f) administrateurs ou évaluateurs du
projet

(g) bénéficiaires du projet.

L'établissement 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 proposé, que les
aspects techniques en sont revus par les personnes compétentes,
et que les obstacles et incertitudes inhérents au soutien sont
identifiés aussitdt que possible. L'établissement de liens
solides constitue pour le directeur un premier pas vers le
management de relations critiques avec ses supérieurs, avec les
organismes et unités de soutien, avec las organismes de
parrainage, les donateurs, les utilisateurs, avec le persornel de
projet et avec les sources de soutien extérieures au projet.
Posséder au plus tdt des indications sur le soutien dont va
disposer le projet facilite la création d'un environnement
favorable a sa réussite.

Les minutes des réunions seront tenues avec soin. Elles

couvriront les calendriers de réunion, les accords obtenus et la
nature des liens que le projet espére établir avec chacun des
groupes représentés.
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1.6 Garantie de financement du projet

A ce stade, il faut confirmer le Financement du Projet. Il
faut prendre toutes décisions et mesures nécessaires 3 ce sujet
aet informer les entités intéressées de toutes actions et
conditions requises pour réaliser les accords de financement.

Des accords sont généralement négociés pour un financement
provenant de 1'étranger (subventions et préts). Un Accord de Prét
(1-1) est un arrangement contractuel qui définit les termes de
référence, les conditions et l'échéancier de versern..nt des préts.
Les conditions précédentes au versement sont é&établies et, pour
que le contrat soit valide, il est essentiel d'adhérer
strictement aux procédures. Des documents sommaires soulignant
les points importants de ces accords seront utiles au personnel
de projet concerné.

Il convient également de passer en revue le financement
local qui comprend souvent le financement par l'administration du
pays hote, tir& des budgets de l'organisme-parent. Cette revue
permet de vérifier que le financement du projet a été incorporé
dans les budgets annuels et dans les estimations budgctaires pour
les années appropriées (1-H). Dans le cas de préts, de capitaux
d'investissements et autres types de financement provenant de
sources locales, il est bon de vérifier, @ ce point, si ces fonds
sont fermement engagés pour le projet et si des conditions ont
été stipulées pour ces sources de financement.

1.7 Affectation de l'équipe de projet initiale

En principe, le directeur doit participer a la sélection et
au recrutement du personnel de projet., Il est souvent nécessairc
de retarder le recrutement de ce personiel jusqu'a ce que soient
complétées les activités de la troisiéme étape, Organisation du
Projet, et que soient définitivement &tablis les descriptions de
postes et les accords d'Emploi des Ressources Humaines. Le
recrutement
immédiat des membres de 1'équie de projet ou, du moins, leur
identification immédiate, est a l'avantage du projet et permet
d'éviter des retards ultérieurs. Cette promptitude permet en
outre une orientation solide de 1'équipe dont les membres
acquiérent, dés le début, l'influence nécessaire sur les
activités d'exécution dont ils sont chargés.


http:verse.nt

3.30

Si on ne peut recruter une équipe & ce stade, on peut
désigner un groupe de travail qui assume les responsabilités
liées & la planification de 1'exécution. Méme si ce groupe n‘est
qu'intérimaire, ses membres dojvent représenter les
disciplines nécessaires au projet. Une stratégie fréquente
consiste d affecter ces individus 3 titre provisoire, puis a
confirmer leur affectation au projet lorsque les procédures le
permettent et lorsque les plans d'exécution sont définitifs. Ce
groupe réduit doit posséder les connaissances et l'expertise (ou
bien doit y avoir accés) nécessaires & 1'établissement de plans
d'exécution qui se rapprochent le plus possible de la réalité. sa
tdche essentielle est de compléter la planification de
1'exécution, et, en particulier, les activités des Etapes DEUX,
TROIS et QUATRE. La sélection des membres de ce groupe est
essentielle & la réussite de l'exécution. Des Lettres
d'Affectation (1-K) confirment 1'appartenance & 1'équipe de
projet.

1.8 Garantie des ressources intérimaires

Il faut assurer que certaines ressources sont disponibles
pour permettre d l'équipe de planification de 1'exécution
d'accomplir sa tdche. Avant méme la mise en route officielle de
1'exécution, il faut disposer de fournitures (papier), de
personnel de soutien (secrétaires), d'installations (bureauyr 2t
de finances (frais de voyage, salaires du personnel et fonds
d'achat d'équipement). Il faut dresser une liste des besnins
intermédiaires, identifier les sources dans la mesure du possible
et prévoir des arrangements padr l'acquisition de toutes les
ressources intérimaires (1-M) nécessaires. Un budget intérimaire
(1-L) et des bureaux sont particuliérement importants, car le
groupe de travail intérimaire est incapable de fonctionner
normalement sans ces ressources.
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V. ETAPE DEUX : DEFINITION DU TRAVAIL

ETAMLISSDENT
; DU SYSTDR
. D' INPORMATION
5 rosILISATION :
N oes TTAPE CiNg

RLSSOURCES

T4 omcamtsariow | |
. U PROJET ITAPL QUATRE

LTAPL TROLS

1. But et importance

Cette &tape a pour but de produire des plans de travail
décrivant toutes les activités nécessaires pour mener i bien le
projet et un échéancier précisant, dans le détail, quand, ol et
comment chaque activité doit étre exécutée, qui dirige les
activités et quelles ressources sont nécessaires. Un Echéancier
Global du projet est dressé en méme temps que des Plans
financiers et des Plans d'utilisation des ressources humaines.

Les suppositions doivent étre réexaminées et les données
mises & jour ; le travail doit &tre spécifigue au projet et
défini de fagon plus détaillée. Il faut réviser les é&chéanciers
provisoires définis par les plans précédents, qui représentent
seulement les premiéres approximations d'un échéancier applicable.

La détermination du travail de projet et 1'établissement
d'un échéancier d'activités comportent les &léments suivants :

(a) la définition des produits du projet, avec
spécifications détaillées ;

(b) la préparation d'une liste détaillée des
activités ;

(c) la détermination en détail des ressources
requises par ces activités ;

(d) 1la préparation d'un échéancier global
détaillé.
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Les activités se déroulent dans une succession logique et
dépendent les unes des autres.

La durée de chaque activité, calculée en fonction de la
durée totale du projet, est introduite dans 1'échéancier.

Enfin, les échéanciers sont ajustés aux contraintes réelles
imposées par les ressources (temps et quantités). Trop
d'échéanciers combinent les facteurs activités et temps, sans
prendre en considération les ressources, ce qui a pour résultat
des prévisions trop optimistes sur 1° aboutissement du projet.

On doit porter une attention toute particuliére a ce que
les tadches assignées soient définies clairement, de fag¢
détaillée e. complete. Trop de projets sont mis en route sans
définition précise du travail et sans échéancier détaillé et le
personnel de projet est souvent mis en place sur la simple
supposition que chacun est capable de définir sa propre tache a
mesure que le projet avance. C'est l1& l'origine de bien des
problémes affectant les projets.

Il faut également penser aux imprévus : tiches nouvelles ou
nouvelles catégories de dépenses. A mesure qu'approche
l'exécution 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 i la
définition des tdches et & 1'établissement d'un échéancier. C'est
ainsi gqu'on néglige des points qui peuvent &tre importants. Un
échéancier détailléd met en lumidre les conséguences des
omissions, ce qui permet de réviser les plans a temps pour
alerter les responsables si des modifications inattendues sont
nécessaires.

Rien ne prouve mieux la compétence (ou 1' incompétence) du
directeur de projet que sa fagon de définir les tdches, de les
répartir, de les allouer et d'en superviser la performance. Le
directeur doit étre capable . assigner les tdches de fagon
claire, appropriée, exacte et compléte, et de suivre les
activités 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 activités et a qui ont &t& assigné des taches mal
définies savent ce qu'il faudrait faire, mais ne possédent ni
1'autorité, ni la reSponsablllte leur permettant d'apporter les
changements nécessaires 3 l'accomplissement de ces tiches. Le
directeur du projet et l'ensemble de 1°' equlpe doivent veiller de
prés d l'exactitude et au détail apportés & la Définition des
tdches et aux Echéanciers permettant de suivre les taches,
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La planification s'accompagne souvent d'une tendance
exagérée a l'optimisme. Un programe d'exécution basé sur
1'expérience et sur la compétence doit éviter les
échéanciers peu conformes a la réalité et trop chargés. Le
probléme est d'établir des plans et des échéanciers qui
permettent d'accomplir le travail aussi vite que possible,
tout en étant applicables afin de ne pas détruire
1'enthousiasme, l'esprit de coopération et le sentiment
d'accomplissement.

2. Fondations et produits (Ill, 7)

Les "blocs de fondation" pour cette &tape comgprennent
toutes les études d'avant-investissement, les appréciations,
les autorisations, les accords de préts et de financement,
la charte de projet, les stratégies 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 1'Etape UN.

Les produits de l1'Etape DEUX comprennent une liste des
produits du projet, le Schéma de Répartition du Travail, un
Echéancier Global, un dossier de descriptions des activités
et des plans provisoires d'utilisation des ressources
humaines, financiéres et matérielles. Ces documents
constituent la fondation des Etapes TROIS, QUATRE et CIHN(.

Il faut noter ici encore que, bien que certaines
act1V1tes des Etapes TROIS, QUATRE et CINQ peuvent commencer
en méme temps que celles de 1'Etape DEUX, ces étapes
elles-mémes ne peuvent étre complétées avant que 1l'Etape
DEUX ne soit achevée. Cependant, étant donné
1'interdépendance des étapes, il sera constamment nécessaire
de mettre & jour les &chéanciers et les plans &tablis au
cours de l'Etape DEUX.

Le délai nécessaire & l'accomplissement de cette
étape, le degré de détail et de perfection atteint dépendent
du personnel disponible, de sa compétence et du temps dont
il dispose. Cette étape est trés importante et ne doit paq
étre négligée. Cependant, les plans devant constamment étre
mis & jour, il suffit, & ce point, d'observer un certain
équilibre entre trop et trop peu de detail.
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ILLUSTRATION 7

ETAPE DEUX : DEFINITION DU TRAVAIL
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3. Activités (Ill. 7)

2,1 péfinition des produits du projet (extrants)

La hiérarchie des objectifs a été déterminée dans les
plans avant-autorisation, puis précisée par la Charte de
Projet. Ces objectifs ne sont pas nécessairement exprimes
en termes de produits et de cibles. Cependant, pour
accomplir le but du projet, et ses objectifs, on doit
réaliser divers produits. Il faut définir ces produits, qui
peuvent se diviser en produits terminaux et produits
intermédiaires. Dans un projet de formation, par exemple,
les matériaux d'instruction constituent un produit
intermédiaire qui permet d'obtenir le produit terminal : un
certain nombre d'instructeurs pourvus d'une formation qui
les rend capables de mener & bien un programme continu de
formation.

Il faut également dresser une liste de toutes les
spécifications auxquelles doivent répondre les produits du
projet (2-A). Cette liste peut comprendre les spécifications
suivantes :

1. Spécifications de fonctions, qui décrivent
ou définissent les fonctions a remplir au
moyen du produit ;

2, Spécifications d'élaboration, qui décrivent
lzs caractéristiques particuliéres au
produit ;

3. Spécifications de performance, qui décrivent
les normes de performance & satisfaire par
le produit ;

4. Spécifications d'essais, qui déterminent les
méthodes d'évaluation de la performance du
produit par rapport aux normes a satisfaire,

\

\/

‘
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2.2 Répartition du travail

Pour identifier les tdches nécessaires 3 la réalisation
des divers produits du projet, intermédiaires et terminaux, on
établit un Schéma de la Répartition du Travail (2-B)*,

Ce schéma constitue un instrument de management essentiel
pour tous les types de projets. La répartition logique du travail
est un processus important, qui couvre d'abord 1'ensemble du
projet, puis se poursuit jusqu'au niveau o des activités parti-
culiéres sont assignées aux individus qui en seront responsables,
(I1l. 8)

Le Schéma est important pour le personnel de projet & tous
les niveaux. Lorsque le projet est mis a exécution, chacun doit
comprendre clairement la répartition du travail et se trouver
prét 3 1'améliorer, en particulier, dans les cections g'i Jui
sont assignées. Une fois &établi, le Schéma sert & la
planification, & la supervision et au contrdle du projet.

2.3 Définition des Activités, des Ressources, et des Délais

Aprés les avoir énumérées en détail dans le Schéma
Répartition du Travail, il faut préparer pour chacune des
activit@s une "Description d'Activité&" (2-C)** suivant un
formulaire spécialement créé a cet effet (Ill. 9 et 10).

Cette description définit les taches qui composent
l'activité ; identifie le directeur de 1'activité ainsi que les
individus appelés & y travailler ; donne une estimation
du temps nécessaire pour accomplir ces tiches et une liste des
ressources nécessaires, indiquant des sources possibles, etc.
Cette description indigue également les cofits de personnel, de
matériaux, de transport, d'équipement,
etc., qui serviront de base au "Cash Flow" du projet,

Pour chaque activité sont &galement inclus des
renseignements complémentaires sur les produits qui lui sont
propres et toutes spécific2tions qui déterminent les exigences a
satisfaire pour atteindre ses objectifs. Ces renseignements
constituent d'importants repéres et indicateurs sur lesquels se
base le systéme d'information de management pour le contrdle du
projet, qui fait 1'objet de 1'Etape CINQ.

* Module 3 - Répartition du travail
*¥* Module 4 - Description d'activité
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ILLUSTRATION 8

Eléments
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ILLUSTRATION 9

MODELE DE DESCRIPTION D'aCTIVITE

(Exploitation agricole coopérative)

Activité Préparation du plan de production

Responsable : Directeur d'exploitation

Soutien : Responsables techniques, sur demande aupreés
des divisions ingéniérie, recherche &
développement

Responsable régional de la vulgarisation

Description dv travail

Fréparation d'un plan & l'échelle détaillé de l'airg de
production, comprenant champs, limites, voies d'accés, aires de
stockage, batiments et infrastructure.

Information ou intrants requis

1. Plan de production de l'expleitation
2. Plan physique de 1l'exploitation _
3. Spécifications de l'infrastructure et de l'équipement

Ressources :
S=2s0UICes

Description Quantité Origine
1. Directeur d'exploitation 2 sem. Dépt Ingéniérie
2. Dessinateur 2 sem. « «
3. Papier 100UM (env.) « «
4. Déplacements :
(4 voyages entre ville 100UM (env.) Sces vulgarisation

et exploitaticn)
Colts : Total 300UM
Produits :
l. Plan détaillé de l'exploitation, échelle 1/50
§. Liste de 1'équipement agricole nécecsaire

Spécifications infrastructure (voies) et services publics
(eau, électricite)

Durée : 2 semaines
Calendrier : Début................ . Achévement..:.............
Début réel .......... . Achévement réel.......... ..

Notes sur la performance :

Les plans doivent recevoir 1'approbation des directeurs
local et régional. '

Des modeles de plans sont disponibles auprés des services de
vulgarisation.
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ILLUSTRATION 10

MODELE DE DESCRIPTION D'ACTIVITE
(Exploitation agricole coopérative)

Activité :
construction de 3 km de voie rurale pour relier
l'exploitation & la voie communale existante

Directeur d'activité : _ Duree
Chef de travaux 4 mois

Date de debut Date d'act vement
prévue : réelle : Prévue : réelle :

INTRANTS

PRIX cour
DESCRIPTION QUANTITE UNITAIRE TOTAL ORIGINE
Bulldozer 2 20UM/h 2.800UM Entreprise privée
Niveleuse 1 16 /sh 1.280 «
Chronométreur 2 8UM/j/h  1.360
Rouleau compr. 1 15 /h 1.800 «
Caillasse 4000m> SUM/m3 20.000 Carriére privée
Main-d'oeuvre 200 h/j 7,30/3 1.460 Environs

38, 700UM

PRODUIT : 3 km de voie rurale nivelée, empierrée et compressée

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 a mettre en adjudication aprés

approbation du directeur régional

Autorisation :

Directeur de projet Date Chef de travaux Date
Préparé par :

Directeur du Site : Date :
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ILLUSTRATION 11 - MODELE DE RESEAU DES ACTIVITES (MDP)
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2.4 Définition des relations entre activités

A ce point sont établis des Diagrammes des Précédents (2-D)
et 1'Echéancier Global (2-E), qui définissent les relations
logiques entre les activités du projet et intégrent &
l1'échéancier les éléments "temps et ressources". Pour des projets
simples, on peut utiliser directement un Diagramme de Gantt,*
Pour des projets complexes, comportant de nombreuses activités,
il est recommandé de construire également un réseau MDP, qui
représente graphiquement la succession des activités du projet**
(111, 11).

Pour construire les échéanciers, les planificateurs doivent
connaltre la nature du travail du projet ; sinon, ii leur faut
faire appel aux experts appropriés, d qui sont familiers les
aspects techniques et les aspects de management des activités
considérées,

pPour créer un Ech@ancier Global, la direction doit
appliquer une certaine dose de jugement sur le nombre d'activités
a considérer, Un trop grand nombre d'activités risque de
surcharger l'échéancier de détails inutiles & ce niveau du
management du projet ; d'un autre cOté&, un trop petit nombre
d'activités risque de rendre 1'échéancier inutilisable. Il faut
décider du nombre d'activités, puis du nombre d'avénements a
suivre pour assurer l'exé&cution effective des plans.

Nous le répétons, il faut utiliser ces instruments,
c'est-a-dire, les comparer aux conditions réelles et les réviser
constamment tout au long de 1l'exécution du projet* : il faut
réviser 1‘Echéancier Global*** quand la situation relative aux
ressources humaines a été fixée définitivement au cours des
Etapes TROIS et QUATRE ; on le révisera ensuite périodiquement,
tous les trimestres, par exemple, tout au long du projet.

*  Module 7 - Echéancier - Graphique de Gantt

** Module 9 - Echéancier - Analyse de réseau (par la Methode du
Diagramme des Précédents)

*** Module 8 - Emploi des échéanciers pour le contrdle
des projets



ILLUSTRATION 12

MODELE DE PLAN D'UTILISATION DES RESSOURCES

(Dragramme de Gantt)

(semaines)
1 2 3 oy 5 6 7 TOTAY
Dégagement terrsin 111171111
Labour //////////////[/////(///////////
Hersage ///////////////////////(/////!///
Semailles et repiquage 11101121801111111¢111111
BESOINS EN PERSONNEL
1 Contremaftre (h/j) 2 2 2 2 y y y 20h i
5 Ouvriers ", Y - - - 25 25 26 75hj
2 Opérateurs tracteurs - y 8 8 8 5 5 3§hy
COUTS PERSORNNEL UM
Contremaftre : 20UM/h/j 40 wo no 40 80 80 BO 400
Guvriers : 8uM/h/; 32 - - - 200 200 200 632
Opérateurs tracteurs : 12UM/h/} - 1) 96 96 60 60 60 "54b
TOTAL COUTS PERSONNEL 72 L] 136 136 376 KITH) ayo f1uss
MATERIELS .
a) herbicides : 2 1, (60UM/1) 120° _ - - - - - 120
b) engrais : 2% tonnes (260UM/t) 217 217 211 651
c) fuel 20 ) no %o 20 20 180
AUTRES COUTS
Deplacements 50 50 50 50 50 50 50 350
Teléphone (longue distance) - - - - - - -
Divers _ 10 10 10 . 10 1o 10 10 70
TNTAL COUTS MATERIELS & DIVERS 180 80 100 317 317 317 80 | 12391
TOTAL COUTS PERSONNEL & MATERIELS 2512 L1 238 W53 533 037 w2071 7373

(AN
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2.5 Détermination des activités critiques

Une fois les échianciers &tablis, il est possible de
dresser une Liste des Activités Critiques (2-F). Les activités
critiques sont les activités capables d'affecter les coiits, les
échéanciers et la performance cdu projet., On peut les identifier
sur le Diagramme des Précédents. On peut
également identifier et signaler & l'attentio: de la direction
les activités coliteuses ou celles dont les conségquences sont
impo.tantes pour la performance du projet .

Souligner les activités critiques est essentiel pour éviter
d la direction de perdre son temps sur des questions mineures ou
de simple routine. Pour permettre 3 la direction de se concentrer
sur les questions les plus importantes, il faut constamment
revoir et corricer la Liste des Activités Critiques pendant toute
la durée du projet. Ces activités ne cessent de changer au cours
du temps. Expérience et discipline facilitent 1'identification de
celles qui doivent €tre suivies de prés pour éviter les crises.

2,6 Préparation des plans d'utilisation des ressources
humaines, financiéres et matérielles

Le Schéma ¢e Répartition du Travail, 1'Echéancier Global et
la Liste des Activités Critiques, offrent des bases concrétes sur
lesquelles établir les Plans d'Utilisation des Ressources
humaines (2-G), financiéres (Budget Global, 2~H) et matérielles
(2-I). Le budget est basé sur les besoins réels du travail plutét
que sur un décret ou sur les fonds disponibles. Une comparaison
des besoins du projet avec les fonds disponibles permet
d'identifier les lacunes. Lorsque ces derniéres sont importantes,
il peut étre nécessaire de se procurer des fonds supplémentaires
ou de modifier le projet.

Les Plans d'Utilisation des Ressources sont établis par
extension de l'Echéancier Global présenté sous forme d'un
diagramme de Gantt. A chaque activité se trouve assignée une
durée, puis les ressources requises par les activités sont
couplées aux périodes correspondantes* (Ill,12).

Une comparaison des demandes en ressources avec
1'Echéancier Global permet de vérifier si les plans sont
praticables en fonction de la disponibilité des ressources. A ce
point, cependant, 1l'essentiel & considérer est l'acheminement sur
les plans de toutes les ressources nécessaires au cours du temps,
pour vérifier si ces plans sont bien réalisables,

* Module 11 - Plan de répartition et d'allocation budgétaire
des ressources
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ILLUSTRATION 13

ETAPE TROIS : ORGANISATION DU PROJET
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VI. ETAPE TROIS - ORGANISATION DU PROJET

{
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1 DecadrisATIONn
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| e r o
: TIAPL TROIS

- €TAPE DOUX

ITAPt U

1. But et importance

Quels que soient les mérites techniques et économiques du
projet, sa réussite dépend largement de l'efficacité de la
structure sur laquelle repose son exécution. Sans une
organisation efficace, le projet risque de se terminer en &chec.

Bien des difficultés rencontrées au cours.de l'exacution
résultent d'un manque de compréhension mutu:elle de leurs rdles
respectifs chez les divers individus qui contribuent au projet.
Une autre cause d'échec est la difficulté & communiquer aux
divers &chelons du personnel la teneur de leurs rdles et
responsabilités, méme lorsque ceux-ci sont clairement définis. Il
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 concernés, il en résulte soit que 1l
personnel fait ce qu'il pense que son supérieur veut qu'il fasse,
soit qu'il ne fait rien du tout. En conséquence, la performance
du projet n'atteint pas le niveau prévu.

Cette &tape z pour but de définir les niveaux d'autorité et -
de responsabilité ainsj 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 pas de précédent
sien défini. Généralement, le directeur ne posséde pas une
autorité effective sur tout le personnel de projet ; il se trouve
forcé de dépendre de ressources et d'autorités disséminées dans
tous les départements fonctionnels de l'organisme responsable de
1'exécution du projet. Pour que fonctionne ce dernier, il faut
créer des processus administratifs spécifiques, des voies
d'autorité distinctes et des zones de responsabilité bien
délimitées.
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Un organigramme précis permet d'éviter la confusion, la
duplication et le chevauchement des efforts du personnel de
projet ou des institutions concernées. L' engagement actif de
toutes les unités appropriées dans le processus de définition des
niveaux d'autorité et de responsabilité, ainsi que des
interactions, permet d'éviter lors de 1'exécution du projet de
nombreuses difficultés qui sont autant de facteurs de démorali~-
sation et d'animosité parmi le personnel : la méconnaissance de
certaines zones de responsabilité ; les conflits relatifs au
personnel, aux ressources et aux responsabilités ; le mangque de
communication et de coordination effective du personnel ; une
atmosphére générale de conflit et de rivalité, etc.

2, Fondations et produits (Il1l. 13)

Les fondations essentielles de cette @tape sont les Etudes
de Projet, les Autorisations, la Charte de Projet, les minutes
des Accords avec les unités et organismes liés au projet, le
Schéma de Répartition du Travail, les Plans d'Utilisation des
Ressources Humaines et 1'Echéancier Global. Bien que certaines
des activités de cette étape puissent s'@tablir sur la fondation
de l'Etape UN, les produits de 1'Etape DEUX, tels qu'Echéanciers
et Lescriptions d'Activités, sont nécessaires pour la compléter.

Les produits de cette &tape comprennent 1'Organigramme, les
Grilles de Responsabilité@s, les Accords d'Emploi, les Echéanciers
et Plans d'Utilisation des Ressources Humaines révisés. Au cours
de cette étape, on doit &galement avoir legallse la fornme
d'organisation donnée au projet (ou préparée des plans a cet
effet).

3. Activités (Ill, 13)

Les activités de cette étape consistent 3 décider de 1la
forme et de la structure de base 3 donner au projet ; &
déterminer son implantation ; d préparer une description des
fonctions et des responsabilités de base pour tous les postes-
clés ; & assortir la structure au Schéma de Répartition du
Travail et a créer les mécanismes et procédures propres a la
supervision du personnel,
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ILLUSTRATION 15 : ORGANIGRAMME DE PROJET
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3.1 Dé*ermination de la sjituatior et de la structure

du projet

La premiére chose d faire pour définir la structure ¢u
projet est de déterminer s'il est placé au sein d‘un organisme
existant (un ministére, une institution) ou bien sous 1l'égide
dfun comité de coordination relié i des organismes existants. Ce
point est généralement établi dans l1'Etude de projet. Il faut
réviser les décisions antérieures pour s’assurer que l'implan-
tation du projet est conforme a 1'autorisation et & tous les
accords de préts. Cette révision requiert la connaissance des
nrganigrammes (3-A) et struccures des organismes-parents et de
parrainage (Ill. 14)

La structure d'un projet ac¢ taille substantielle peut se
représenter par un organigramme (Ill. 15) : chacun des postes
formant la structure du projet est représenté par une case. Les
droites qui relient les cases entre elles représentent les
chalnes d'autorité et de responsabilit&, ainsi que les relations
entre les divers postes*, L'Organigramme du projet (3-B) est le
principal produit de cette activité de 1l'étape TROIS et
représente l'ordre hiérarchique officiel du projet. Il ne s'agit
cependant que d'un premier pas dans la définition des niveaux
d'autorité et de responsabilité et des interactions au sein de la
hiérarchie,

La plupart des projets comprenant du personnel affecté a
titre provisoire ou a temps partiel, tous les aspects de
1'organisation dnivent &tre géfinis avec précision et faire
1'objet de documents adéquats. Il est bon également de préparer
un bref Etat des fonctions et responsabilités (Termes de
références, 3-E) pour chacun des postes. Cependant, l'autorité de
la plupart des directeurs de projet n'égalant pas leur
responsabilité, il est nécessaire de compléter l'organigramme par
des documents gui définissent la structure du projet, tels que
ceux produits par l'activité 3.2 ci-aprés.

3.2 Obtention des Garanties de Personnel

Cette activité@ consiste & obtenir un accord sur les points
suivants :

* Module 5 ~ Structure du projet
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(a) comment les unités et les institutions vont
coopérer avec le projet et lui procurer le
personnel nécessaire pour des activités et des
fonctions déterminées ;

(b) qui va superviser ce personnel dans le travail du
projet.

L'Echéancier global, les Descriptions d'activités et les
Tableaux d'Effectif fournissent une base permettant d'identifier
les compétences nécessaires et leurs sources, et de déterminer la
durée des emplois. Des Accords, ou des Contrats d' Emploi (3-C)
sanctionnent les négociations concernant les garanties de
personnel,

Le processus de négociation pour obtenir le personnel
nécessaire au projet exige du tact et de l'habiletd ; en outre,
la direction doit se montrer de bonne foi en ce qui concerne les
garanties de personnel et l'établissement de l'autorité de
superV151on. C'est a ce point que les questions touchant 1' emploi
d plein temps ou 3 temps partiel, les périodes de disponibilité,
les horaires et la supervision doivent &tre précisées. Si leur
définition est reportée 3 plus tard -aprés l'apparition d’un
conflit, par exemple- la possibilité d'atteindre un accord
amiable et mutnrellement satisfaisant en est sérieusement
compromise,

La plupart des projets ne peuvent posséder un effectif
complet a plein temps parce que de nombreuses institutions
manquent de personnel qualifié pour l'exécution de projets. En
conséquence, la détermination des ressources humaines 3 la
dispeition du projet, & titre temporaire ou & temps partiel,
represente une tache délicate. Dans 1'intérét du projet, les
accords doivent étre parfaitement clairs, parce que le personnel
tend & donner 1la prlorlte a son travail de roitine et & respecter
les tdches assignées par les chefs de départements., Il est bon
d'encourager le personnel détaché au projet & montrer envers ce
dernier une attitude positive et 3 s'y engager avec enthousiasme
afin d'augmenter les chances de voir respecter les accords écrits.

Un Accord d'Emploi s'efforce, dans la mesure du possible,
de définir les termes suivants :

(a) les quantités de personnel convenues, leurs
qualifications, et si possible, les
individus désignés ;

~

(b) 1la nature du travail 3 effectuer ;
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(c) les périodes considérées ;

(d) 1les accords sur les compensations, si
applicable ;

(e) 1les accords sur les mesures a prendre en cas
d'écarts aux plans;

(f) les accords sur la supervision et
1'évaluation du travail,

Les Accords d'Emploi peuvent mentionner certains

encouragements et récompenses non-monétaires envisagés pour le
travail effectué sur le projet. La nature des compensations
négociées a& l'intention du personnel de projet refléte la mesure
dans laquelle les unités fonctionnelles ou les institutions sont

engagées au projet.

On peut avoir a préparer des documents officiels et
légalisés 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 affect@ au projet et de tous autres
individus éventuellement chargés de la supervision du travail de
ce personnel,

Les terme= de ces accords sont importants parce gue
l'affectation & un projet peut constituer une menace :
les projets ont une fin, alors que le travail du département 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 nommés d ces postes, ou bien
bénéficier des promotions auxquelles ils auraient droit eux-meémes.

Les controverses qui s'élévent lorsque les activités
du projet chevauchent les fonctions de routine de 1'organisme
constituent un autre probléme. Les jalousies, les conflits et le
sentiment d'insécurité risquent de s'aggraver parmi le personnel
temporalre. Les Accords d'Emploi doivent prendre en considération
les intéréts du personnel qui sera affect& au projet aussi bien
que ceux de la direction du projet.

IANCE
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3.3 Définition des responsabilités et des interactions majeures

Une fois conclus les Accords d'Emploi, on peut alors
construire une Grille des Responsabilités (3-D) pour formaliser
les interactions et les responsabilités de tous les individus en
fonction des activités du projet*. Le directeur en prépare
l'esquisse dés la fin des négociations sur le personnel (3.2)
puisque les responsabilités seront confirmées par les Acccrds,

Les Accords d'Emploi étant des documents écrits, il ne
devrait exister aucun malentendu de part et d'autre., La Grille
des Responsabilités refléte ces accords et constitue un

instrument de coordination et d'information pour tous les
individus et toutes les unités liés au projet ; cette grille

inclut le personnel administratif, le personnel de liaison des
institutions de parrainage, ainsi que le personnel de projet

propremernt dit, afin de représenter 1'ensemble complexe des
interactions anticipées (Ill. 16).

3.4 Dpéfinition des niveaux d'autorité et de responsabilité

Outre la grille des responsabilités, qui ne définit gu'en
partie la structure du projet, il faut &tablir un Guide des
responsabilités (3-F) & 1'usage de toutes les institutions de
parrainage et de tous les hauts fonctionnaires intéregsés,

On peut élaborer ce Guide 3 partir de 1s Grille des
responsabilités sous la forme d'une collection de directives
écrites qui déterminent clairement les responsabilités et
1'autorité du personnel-cléd du projet et ceux du personnel ou des
groupes de liaison

a) fonctionnaires principaux de 1'agence
d'exécution ou du ministére chargé de
1'ex&cution du projet

b)  membres du comité de coordination

c) directeur de projet

* Module 6 - Grille des responsabilités

S



ILLUSTRATION 16

MODELE DE GRILLE DES RESPONSABILITES
(Formation d'empioyés communautaires)
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d) directeurs des activités-clé

T
~

personnel de liaison pour tous groupes et
institutions 1iés au projet

£) personnel de liaisorn pour toutes les
institutions de parrainage

NOTA

A titre d'exemple, les Illustrations 17a, b, ¢, @
et e (pages suivantes) donnent une liste des
responsabilités possibles de ces divers groupes.

Quelques-unes des questions auxquelles répond le "Guide des
Responsabilités™ sont les suivantes :

(a) qui posséde 1'autorité ndcessaire pour
changer les plans ?

(b) qui posséde 1'autorité nécessaire pour
effectuer des substitutions dans les
ressources ?

(c) qui est autorisé 3 mettre fin au projet ou a
une activité@ quelconque ?

(d) qui posséde le pouvoir d'approbation et
celui de contrdle sur l'utilisation des
fonds de réserve ?

(e) qui doit approuver les changements &
apporter aux objectifs ?

(£) qui est responsable de 1'obtention des
ressources ?

(g) quels sont les comptes-rendus nécessaires et
qui en est responsable ?

(h) quelle autorité possédent les individus ou
fonctionnaires considérés pour traiter
directement avec le personnel de projet ?
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ILLUSTRATION 17a

RESPONSABILITES ET AUTORITE DU FONCTIONNAIRE PRINCIPAL

(1

(2)

(3)

(4)

(5)

(6)

(7)

(8)

(9)

(10)

(11)

DE L'AGENCE D'EXECUTION

Passer en revue la proposition de projet et décider
des mesures a prendre.

Revoir en détail 1'échéancier des activités prévues,
les budgets et la structure du projet - modifier si
nécessaire et approuver les mesures proposées.

Organiser (s'il y a lieu) un comité de coordination
pour le projet et déterminer son autorité et ses
responsabilités.

Etre membre du comité de coordination.,

Nommer le directeur de projet =t lui assigner ses
pouvoirs et responsabilités.

Organiser, en coopération avec le directeur de projet,
des réunions périodiques pour vérifier 1l'avancement du
projet.

Lécider des révisions majeures & 1'échéancier, aux
budgets et & la structure du projet.

Guider le directeur du projet pour toutes questions
concernant les apports de ressources.,

Négocier les accords de personnel en coopération avec
le directeur du projet.

Communiquer avec les autres ministéres,

Décider de la date de terminaison du projet.

-

g1
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ILLUSTRATION 17b

RESPONSABILITES ET AUTORITE DU COMITE DE COORDINATION

RESPONSABILITES GENERALES

(1)
(2)

(3)

Décider et organiser le démarrage du projet.

Evaluer le projet et trancher toutes quastions
concernant ses limites.,

Décider de la date de terminaison.

RESPONSABILITES PARTICULIERES

(1)

(2)

(3)
(4)

(5)

(6)

Approuver les objectifs,

Approuver la structure du projet (ressources
humaines, responsabilités, budgets).

Approuver les bornes principales de 1'échéancier,
Sélectionner le directeur de projet.

Organiser des réunions périodiques pour verifier
l'avancement du projet.

Décider des modifications 3 apporter :
(a) aux objectifs ;

(b) & la conception des stratégies ;
(c) aux politigques ;

(d) aux budgets ;

(e) & la structure du projet.
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ILLUSTRATION 17c

RESPCNSABILITBETA[HCRITEWDREC!‘EURDEPROJEY

6y

(2

&)
@

&)

©

&)

Modifier les activités mentionndes dans
1'échéancier ou les supprimer, '

Effectver les substitutions de ressources
nécessaires.

Organiser des réunions avec 1'équipe de projet.

Faire appel 4 des organisations professiommelles
8'il y a lieu et sur autorisation.

Déterminer les causes et les effats des écarts
réels ou anticipés A la proposition de projet.

Sélectionner le personnel de projet lorsque cela
est faigable et sur autorisation.

Elzberer (an coopération avec les membres de
1'équipe de projet) des propositions

actions et modifications du plan, essentielles &
1'achévenent des objectifs.

Superviser les activités importantes de projet
pour sssurer le respect des dates-cibles.

Décider des actions qui tombent dans le cadre de
son autorité.

Pour les provlémes qui se situent hors de ce
cadre, le directeur doit soumettre ses
suggestions pour actioa correctrice au
fonctiomaire principal de 1'agence d'exécution
(et au conité de coordination, le cas échéans).

Normmslement, les actions suivantes soni: en dehors
de 1'autorité du directeur de projet :

(a)
®)

{c)

(@)

(e

Changer les objectifs du projet.

Apporter aux stratégies et services des
changements importants ayant tralt aux
politiques .

Réallouer les fonds nationaux ou extérieurs
au-deld des limites spécififes. La
réallocation des fonds constituant un
difficile probléme daas la plupart des
administrations, i1 est coutunier
d'instituer un fonds de réserve d'environ
10% que le directeur de projet est atorisé
4 réallover.)

Sauf autorisation, entrer en commmication
officielle avec les niveaux hibrarchiques
déterminés de certaines instituticns en
dehors du Ministare doat dépend le projet.

Recruter du persomnel lémentaire au-deld
du nombre 1£ié dans la proposition.

-

¥’
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ILLUSTRATION 17d

RESPONSABILITES ET AUTORITE DU PERSONNEL DE LIAISON

(1)

(2)

(3)

(6)

(7)

(8)

Aider le directeur de projet dans l'obtention des
ressources,

Coopérer avec les directeurs d'activités et le

directeur de projet dans la division des groupes
d'activités en activités distinctes.,

Participer a la préparation des descriptions
d'activités,

Participer aux réunions réquliéres et aux
scssions touchant 1'@laboration détaillée des
activites,

Obtenir 1l'opinion et les conseils des individus
affectés par les activités du projet et par les
solutions proposées & certains problémes.

Communiquer avec les individus appropriés en ce
qui concerne les objectifs et les activités du
projet.

Aider le directeur du projet et les directeurs
d'activit®s dans la préparation des propositions
de modifications,

Donner son opinion et ses conseils sur ces
propositions et suggérer des options.

ILLUSTRATION 17e

RESPONSABILITES DES SOURCES EXTERIEURES DE RESSOURCES

(1)

(2)

(3)

Négocier avec le directeur du projet les accords
de personnel et de ressources.

Fournir aux dates spécifiées les ressources
convenues par les accords.

Coopérer avec le directeur de projet pour toutes
questions concernant les changements dans les
apports de ressources extérieures,
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Outre les directives concernant les responsabilités et
1l'autorité, il faut &tavlir des Termes de Référence (3-E) pour
chaque poste et, lorsque les individus ont &té identifiés,
commencer a dresser des Listes des Qualifications requises, Les
Termes de références et les Listes de qualifications (Il11l. 18 )
complétent les Accords d'Emploi établis avec les diverses entités
citées plus haut. Ces documents doivent &étre communiqués
directement aux membres du personnel de projet avec le
consentement de leurs supérieurs ou directeurs respectifs.

3.5 Achévement des conditions juridiques

De nombreux projets doivent acquérir un statut légal ;
sinon, ce sont les organismes-parents qui assument les
responsabilités légales qi 'il faut alors déterminer. Afin de
faciliter 1'exécuticn du projet et les tdches telles que
1'acquisition de certaines fournitures ou le prélévement de
certains types de fonds, la responsabilité légale de l'organisme
d'exécution doit &tre fixée de facon définitive (3-G). On doit
apporter d ce sujet une attention toute particuliére afin
d'éviter que les directeurs ou administrateurs du projet ne
deviennenrt personnellement responsables des a‘falres légales du
projet ou bien que l‘organisme de parrainage n'en soit tenu
indiment responsable.

3.6 Détermination et formulation des procédures
administratives.

Les projets ne possédent pas une autonomie totale en ce qui
concerne poiitigues et procédures "organisaticnnelles", Ils
fonctionnent dans le cadre des régles, des réglements et des
traditions administratives de leur(s) organisme(s)-parent(s). Le
directeur doit connaitre & fond les procédures de ces organismes
en matiére de personnel applicables au personnel du projet. Il
lui faut également préciser comment ces procédures affectent le
projet. Un bref Manuel des Procédures (3- ~-H), duit résumer les
procédures administratives pertinentes pour servir de référence 3
la direction tout au long du projet. Ce sommaire permet 3 la
direction et au personnel du projet d'éviter les complications en
cas de difficultés. 1 peut Agalement indiquer les individns &
contacter dans les sections “fonctionnelles® associées au projet
pour permettre la discussion des points dalicats avec les
individus les plus compérents.

\%%
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On devra peut-étre négocier la modification en faveur du

projet de certaines politiques ou de certains réglements afin que
ces derniers ne fassent pas indliment obstacle 3 sa performance.

11 faudra peut étre é€galement établir un minimum de
directives et de procédures administratives particulidres au
projet ; préciser les points oll présenter lcs griefs, ol rendre
compte des problémes techniques, oll effectuer les évaluations
périodiques; définir clairement ces points et les faire connaltre
au personnel au cours de son orientation lorsqu'il joint le
projet. Cette décision repose, bien entendu, sur le jugement de
la direction. Ces procédures doivent étre tenues au minimum afin
de laisser aux projets un maximum de flexibilité., Les structures
administratives nécessaires peuvent varier tout au long de la
projression du projet, de l'amorgage a la terminaison graduelle.

La performance du projet dépend dans une grande mesure des
styles de "leadership®" et de management du directeur et du
personnel de direction, ainsi que de leurs compétences. Il faut
ajouter a ces styles une structure officielle - pour la bonne
régle et pour préserver l'uniformité en matiére de personnel et
d'administration. Parce que les procédures administratives
dépendent des relations en matiére de personnel avec d'autre
organismes, les accords etaolis au c¢»irs des activités
précédentes forment une base pour la détermination de ces
pronéiures.

L2 composition du personnel change au cours du projet,
depuis sa planification jusqu'd sa terminaison graduelle, en
passant par toutes les phases d'évolution requises ; les besoins
administratifs peuvent également changer. A mesure qu'avance le
projet, la direction doit maintenir une certaine flexibilité dans
les pratiques administratives, afin de pouvoir les modifier
conformément aux besoins du projet.

3.7 Révision des Plans et des Echéanciers

A la suite de l'établissement au cours de cette étape des
rlans détaillés d'organisation, et, en particulier, 3 la suite
ues négociations sur le personnel de projet, il faut réviser les
plans originaux - Echéancier Global (3-I), Plans d'utilisation
dec Ressources humaines et matérielles et Budget Global
(3-J,K,L). Les révisions représentent une phase importante du
management et se répéteront périodiquement tout au long du projet.



3.8 Diffusion de l'organisation du projet

La facon de diffuser les résultats des plans et des
accords dépend de la nature du projet et des types de relations
établies, Toutefois, il est bon de suivre une certaine formalité
afin que correspondance et notes de services soient conservées
dans les Archives du Projet. Il nous faut insister ici sur le
fait que des communications officielles créent une base sur
laquelle la direction peut fonder ses dJdécisions ultérieures, Des
accords verbaux ne suffisent pas. Toutes négociations doivent
étre suivies de communications écrites adressées 3 toutes les
unités et institutions concernées et comprenant les documents
suivants :

a) les accords écrits sur les ressources
humaines et matérielles ;

b) l'organigramme du projet ;

c) la description de l'autorité et des
responsabilités des principales unités
contributrices ;

d) la grille des responsakilités ;

e) les 2chéanciers.,

AR /
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ILLUSTRATION 18

TERMES DE REFERENCE

Poste : Manager d'exploitation agricole coopérative

Description du postc:

Le manager travaille sous la direction générale du
Directeur de district ou de son représentant.

Il est respcnsable du manaqement d'un proaet

particulier ou de plusieurs petits projets connexes dans le cadre
du programme de coopératives agricoles.

Devoirs et responsabilités

1. Assumer la responsabilité@ principale du management de

1'exploitation (planification, direction, coordination,
contrGle et supervision de tous les aspects du
fonctionnement du projet).

2. Participer d 1l'interview et 3 la sélection des participants.

3. Assister d l'orientation initiale (d'une durée d'un mois)
des participants retenus pour 1'exploitation.

4, Planifier et organiser, avec le responsable de 1la
cooperatlve, la transformation de 1'Exploitation en
coopérative par les moyens suivants :

(a) organiser les participants en comités
appropriés pour l'administration et
1'exploitation de l'entreprise (comité de
gestion de l'exploitation, comités gde
marketing, de travail, etz.) ;

(b) &laborer le Plan de formation coopérative et
participer a son application ;

(c) @&tablir des directives pour le
fonctionnement et le rdle de tous les
comités ;

(d) superviser le fonctionnement des comités et
des pré-coopératives ;
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(e) agir en tant que conseil auprés des comités
en ce qui concerne leur fonctionnement ;

(f) organiser des réunions avec tous les
comités, et au moins une fois par mois avec
le comité de management de l'exploitation -
assister aux autres réunions selon la
situation et selon les besoins.

Assurer l'établissement et le maintien d'un systéme de
classement pour l'exploitation et soumettre au bureau du
directeur de district rapports et dossiers sur tous
investissements effectués par l'administration de
l'exploitation ou en son nom, ainsi que sur les revenus
obtenus.

Aider les participants dans la mise 3 jour du Plan de
l'exploitation.

Assurer la mise en oeuvre de pratiques adéquates
d'agriculture et d'élevage dans l'exploitation, sous la
direction du comité de management et de 1'équipe de
planification de l'exploitation du district.

Planifier, organiser et effectuer la formation technique
des participants, avec l'assistance des comités de
formation du district.

Identifier tous autres besoins de formation et aider les
participants dans la planification et l'organisation de
cette formation.

Suivre les cours, séminaires et conférences 1liés aux
fonctions de manager d'exploitation et au développement des
exploitations agricoles coopératives (par ex. cours de
management d'exploitations agricoles) et assister aux
réunions trimestrielles proposées de managers
d'exploitation nationales.

Assurer l'application des réglements officiels des
Exploitations agricoles coopératives.

Soumettre au directeur du district des rapports mensuels
sur la performance et les activités de chaque projet sous
sa supervision.

NG
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VII. ETAPE QUATRE : MOBILISATION DES RESSOURCES
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1, But et importance

Cette étape a pour but de fournir les directives permettant
d'assurer la disponibilité des ressources spécifiques nécessaires
au projet, dans les quantit@s requises, aux endroits indiqueés et
en temps voulu. Ces ressources se divisent en trois catégories
essentielles :

i) les fonds d allouer au projet et
disponibles pour ses dépenses ;

ii) le personnel de projet, & plein temps
et & mi-temps (aux dates e places
appropriées) ;

iii) les fournitures, équipements, matériaux
et installations (d fournir et mettre
en place selon les besoins),

On a estimé de facon définitive, au cours des &tapes
précédentes, tous les besoins en ressources : les Descriptions
d'Activités (2-C) et les Plans d'Utilisation des Ressources
(3-J,K,L) donnent les spécifications détaillées de toutes les
ressources nécessaires; les responsabilités particuliéres
concernant les activit@s et l'utilisation des ressources sont
précisées dans les documents &tablis lors de 1'Etape TROIS.
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Responsabilité de la mobilisation des ressources

Les unités administratives des institutions de parrainage
sont généralement responsables des divers détails de cette
acquisition et effectuent la plupart des formalités nécessaires.
Cependant, le directeur de projet doit connaltre d fond les
procédures suivies et les documents requis, afin d'assurer la
disponibilité des ressources en temps voulu. Ses responsabilités

sont les suivantes :

(a) la planification préliminaire, en coopération
avec les unités administratives, pour veiller a
1'établissement de calendriers réalistes et pour
assurer que les formalités nécessaires a
lt'acquisition des ressources soient clairement
indiquées et accomplies ponctuellement.

‘b) 1la supervision des procédures d'acquisition pour
assurer l'accomplissement ponctuel des formalités
appropriées, conformément aux calendriers établis

(c) la proposition aux unités administratives ou la
prise de mesures appropriées pour ajuster soit
les activités 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 établir et
mettre en place les procédures appropriées avant de pouvoir
entreprendre l'exécution du projet.

Problémes de cuordination

L'acquisition des fonds offre peut-étre le meilleur exemple
des problémes de coordination rencontrés., Certains fonds doivent
étre disponibles au commencement du projet, en particulier pour
certains @léments d'investissement. D'autres fonds sont déboursés
plus tard, (qu'ils proviennent du budget national, de budgets
d'organismes établis annuellement, ou du remboursement de
dépenses réglées). D'autres fonds encore proviennent de préts de
mise en route, ou bien ne sont nécessaires qu'en fin de période
d'exécution. Les finances du projet peuvent &tre trés complexes.

ol
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Le budget routinier peut se traiter au moyen des procédures
courantes de 1l'organisme ; d'un autre coté, les fonds
d'investissement et les préts peuvent exiger des procédures tout
a fait différentes.

L'expérience prouve que 1'impossibilité d'obtenir les
ressources en temps voulu est l'une des causes les plus
flagrantes des retards d'exécution, particulidrement lorsque les
accords de recrutement de personnel temporaire doivent étre
coordonnés avec l'acquisition de l'égquipement, des installations
ou des fournitures. Une connaissance approfondie des processus et
procédures concernant l'acquisition des ressources financiéres,
humaines et matérielles ne peut &tre négligée. Il est essentiel
de connaltre les formules applicables & l'acquisition de chaque
type de ressources ainsi que les exigences liées aux procédures
établies. C'est ce qui fait, dans bien des cas, toute la
différence entre le bon et le mauvais management du projet.

2. Fondations et produits (Ill. 19)

Les fondations de 1'Etape QUATRE résultent du travail
effectué au cours des &tapes précédentes : des accords
provisoires sur la fourniture des ressources primaires ont été
établis par 1'application de la Charte du Projet et par
1'établissement de liaisons avec les organismes appropriés au
cours de 1'Etape UN ; 1'Echéancier Global, les Plans
d'Utilisation des Ressources et le Budget Global, provenant de
1'Etape DEUX, fournissent spécifications et dates pour toutes
acquisitions & effectuer ; les engagenents des organismes
responsables de la fourniture de personnel, déterminés lors de
1'Etape TROIS, sont garantis de fagon définitive ; les plans
établis durant 1'Etape TROIS sont révisés pour permettre
d'entamer en tout état de cause les processus d'acquisition.

Les produits de 1'Etape QUATRE permettent d'assurer la mise
en route des processus d'acquisition des ressources. Le directeur
doit connaitre tous ces processus ; il doit &tablir des
calendriers d'acquisition, commencer 3 préparer tous les
documents requis et s'assurer que les systémes d'acquisition des
fessources sont en place & 1la fin de 1'étape.

.
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ILLUSTRATTON 19

ETAPE QUATRE : MOBILISATION DES RESSOURCES

1-GC Mémoranduws d'accords

! l-F Charte de projet

1-1,8
Budget et
uccord de prét

-G !
Léjalisation documents _1

2-H/3-K
Budget Global

—

4.1
Acquisition fonds

— ——— — —

&

l 3-C Accords d'emploji

3-p
Grille responsabilites

I-E/3-F
Termes de riférence
Guide responsabilités —

2-G/3~3
Plans d'utilisation

4.2
Acquisition personnel

reasources humaines

2-1/3-L
Plans utilisztion
ressources matérielles

l
|
|
|
!
J

—

4.3
Acguisition ressources
matérielles

4 -A
— Procédur=t/réglementation

débours & reaboursements °

—

4-B
Calendriers ullocations
& dépensex

4-C
Contrats affectations

4-D Plans assistance
technique

4-E .
.Procédures/réglementation
en mitiére d'acguisition

\

4.4 Révision plins
& échéanciers

4-F Flans & accords
d'acquisition

| 4c Echéancier Global
(révisé)

4-8
Plan d'utilisation
ressources humaines

—

| -1 Budget clobal

4-J

Plans d'utilisation _

ressources matérielles




3.68

3. Activités (Ill. 19)
4,1 Acquisition des fonds

Si le management est efficace, les fonds sont disponibles
au moment ol ils sont nécessaires et sont utilisés selon les
prévisions. Les diverses sonrces de fonds dojvent étre ménagées a
l'avantage du projet et en conformité avec ses besoins variables.
Il faut, en méme temps, suivre strictement les directives regues,
tout en respectant les exigences et les réglements des
institutions de financement, ce gui nécessite une grande habileté,

Divers types de problémes financiers peuvent toucher les
projets : au cours de l'annéee fiscale, des fluctuations de la
situation financiére au sein de 1'administration peuvent
entralner une variation des cash flows destinés au ministére ou i
1'institution de parrainage, ce qui nécessite un ajustement des
diverses allocations : les accords ne sont pas respectés ; dans
le cas de sources de financement multiples, 1'application de
certains fonds est limitée & certains types de dépenses ; des
écarts aux accords peuvent entrainer une rupture des relations
contractuelles et soulever des problémes lors des vérifications
financiéres ; les taux d'inflation peuven: affecter un projet et
désaligner les estimations initiales du budget.

En anticipation des problémes financiers qui peuvent
surgir, la planification de 1'ex&cution doit &tablir un systéme
d'information et des processus de prise de décision adéquats.

Les rubrigues budgétaires établies d'aprés les écheanciers
de 1'étape DEUX doivent étre synchronisées avec les allocations
de projet. Les accords sont &tablis de fagon définitive et
accompagnés des documents appropriés. Il est possible, bien
entendu, d'obtenir des augmentations budgétaires et on doit le
faire, si nécessaire, aussitdt que possible,

Il est utile de comprendre certaine catégories budgétaires
élémentaires, Le directeur du projet doit &cre capable
d'identifier les déperses relativement fixes du projet et les
dépenses discrétionnaires (les dépenses sur lesquelles on peut
exercer un certain jugement et ainsi les ajuster : frais de
voyage, de communications, etc., qui peuvent étre réduits sans
géner sérieusement les accomplissements du projet). Il y a aussi
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les dépenses d'investissement et les dépenses renouvelables, les
dépenses directes et les dépenses indirectes, les dépenses
imprévues, etc.*

Au cours du processus d'acquisition des fonds, le directeur
doit se préparer aux inévitables imprévus et aux problémes
courants en prenant, chaque fois qu'il soumet un budget important
aux institutions de parrainage, locales et internationales, les
mesures suivantes :

(a)

(b)

(c)

(d)

Choisir un bhon agent de liaison dans chacune

des unités administratives concernées, Cet
agent permettra d'obtenir les renseignements
nécessaires sur les mesures correctrices a
prendre : quand on peut les prendre, combien
de temps est nécessaire, quels documents
sont requis, quand les fonds seront
disponibles et, ce qui est trés important,
comment ménager les fonds et les déplacer
d'une catégorie & l'autre pour le bénéfice
du projet. Le directeur doit comprendre les
opérations et les contraintes des unités
co-opérantes et les tenir informées de ses
propres opérations et contraintes.

Préparer un calendrier des démarches

administratives a effectuer et prendre

connaissance des documents requis pour la
mise & disposition des fonds.

Planifier les imprévus, pour le cas ol les
fonds ne sont pas disponibles au moment
voulu.

Comparer les performances réelles aux
performances prévues pour assurer que les
démarches administratives sont eff:ctuées et
que les fonds sont obtenus suivant le
calendrier établi.

* Module 17 ~ Analyse des colits et avantages
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4,2 Acquisition du personnel de projet.

"Le personnel de projet" comprend tous les individus (&
plein temps et & mi~temps) qui contribuent au projet. Ces
individus et les institutions auxquelles ils appartiennent ont
été identifiés au cours des étapes UN, DEUX et, tout
particuliérement, TROIS. Pour assurer l'acquisition du personnel
nécessaire, on suit le méme processus que celui utilisé pour les
fonds.

Il est souvent nécessaire de coordonner avec d'autres
programmes ou projets afin d'avoir suffisamment de temps pour le
recrutement ou pour la création de nouveaux postes. Il faut alors
déterminer toutes les formalités requises, ainsi que les durées
correspondantes pour l'acquisition du personnel-clé, Il faut
constamment superviser et réviser les arrangements et
1'avancement des efforts et effectuer a temps toutes les
démarches. Ce processus est trop souvent simplifié 3 outrance
dans les plans de projet, que ce soit par l'administration ou par

les agences d'assistance technique.

L'arrivée du personnel sur le terrain doit etre coordonnée

avec celle des ressources matérielles correspondantes, qui
doivent etre mises en place afin d'assurer l'emploi immédiat de

ce personnel.

Les relitions personnelles développées jusqu'a ce point
sont trés importantes : elles permettent au directeur de
s5'assurer que toutes les exigences administratives sont
respectées et que le projet continue & étre désiré, compris et
soutenu, afin G'obtenir, selon les besoins, l'affectation ou le
recrutemert du personnel nécessaire.

4.3 Acquisition des ressources matérielles

Le processus d'acquisition des fournitures, équipements,
installatious et matériaux est essentiellement le méme que celui
décrit plus haut pour l'acquisition des fonds et du personnel. Il
faut identifier le perconnel de liaison approprié, établir des
calendriers, superviser l'avaicement des efforts, exercer son
influence, planifier les imprévus, etc.

Il 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 hiérarchie traditionnelle). La
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coopération des individus situés dans les diverses unités

concernées est souvent basée sur leur compréhension du projet et

sur le soutien qu'ils lui apportent. S'ils s'y appliquent de
facon positive, ils se trouvent d'autant plus engagés a donner au

projet le maximum d'assistance.

Nota :

Les calendriers constituent la base du contrdle du
processus d'acquisition. Des exemples de calendriers
d'acquisition sont donnés par les Illustrations 20, 21
et 22, aux pages suivantes. L'Illustration 20
représente un calendrier des démarches administratives
requises pour l'acquisition des fonds au moyen des
procédures budgétaires courantes; 1'Illustration 21,
un calendrier de recrutement du personnel;
1'Illustration 22, un calendrier d'acquisition des
ressources matérielles.

Qutre ces calendriers, il est recommandé d'établir des
Grilles de Responsabilité détaillées énumérant tous
les groupes et institutions concernés, ainsi que leurs
majeures contributions et leurs majeures
responsabilités a 1'égard des processus d'acquisition
des diverses ressources.



ILLUSTRATION 20 : DEMARCHES ADMINISTRATIVES POUR ACQUISITION DE FONDS

’ Calandrier
Activite Responsabilit&™ Nev|Dac|Jan|Fer [Mar (A, e Mot Mo duil|Act Sab10ct ] Hoo| Dec]don [Fet

1.Directives aux ministéres
en matidre de politiques Chef bureau budget
(plafonds budgétaires inclus)

2. Préparation instructions comple
mentaires. Directives aux unite Responsable minigtare

institutions et régions

Lt

Re!uo directives. Responsable local

Preparation/soumission budget Directeur de projet
Y. Revue budgets régionaux. Re;ponsableo locaux et

Sounialgon aux ministdres responsables financiers

concernes
5 .Revue proncsitions ministéres, Comite minieterisl

Soumiseion au Bureay budgerv de revue budgétaire
6. Revue et spprobation budrets Representant du Bureau

du Budget

,l . . -

Revue et approbation budgets Corps legimlatif

) |
" Réparcition des allocetions Représentant du
par ministére Ministére des finances
l

Y. Ajugtement des depenses Représentant du

miniscerielles Ministdre des finances

Notificati. 1 minigteres N
10, Demande allocations pour Responsable du projet

depenses Responsable local
ii. -

Approbation demandea Controleur des finances

allpcations




ILLUSTRATION 21

CALENDRIER DE RECRUTEMENT DU PERSONNEL (Modéle)

ACTIVITE

Mois
Responsabilité

AVR

HAT

JUIN

JUIL

AOUT

SEP

OCT}! WOV

DL

JAN

Description du poste

Directeur de projet

Revue/approbation description
du poste

Responasable du personnel
au ministdre concerna

Confirmation disponibilité
des fonds

Contrdleur financier

Approbation du poste

Administration

Notification de vacance

Ministére
Responsable du personnel
Dfrecteur de projet

Préparation reunion du
comité de sélection

Representant de
1'Administration

Examen medical

R@sponsable du personnel

Détermination date disponibilite

Responsable du personnel

dLi

Offre d'appointement

Respousable &u personnel

Démission du poste actuel

Candidat

Orientation

Dfrecteur du projet

£L°¢



ILLUSTRATION 21

CALENDRIER D'ACQUISITION DES RESSOURCES MATERIELLES

wLte

(Modaeéle)
cTIV 1% Lian | rev| war oct { Nov |occ | Jan | Fep
A ITE Responsabilite EV AVR [MATI | JUIN |JUILlAOUT | SEP ¢

?réparation liste des besolns Directeur projet
I'ransmission au resp. magasin
Specifications génerales, coiits Responsable
estimatifs magasin
Préparation autorisation achaf &
Approbation demande allocation Responsable

finances _
Prébaracion bons de commande Responsable

magasin
l.ivraisons Fournisseurs
.Réception et stockage Directeur projet

Responsable projet

.
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VIII. ETAPE CINQ :
ETABLISSEMENT DU SYSTEME D'INFORMATION ET DE CONTROLE
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A. Introduction

1. Qu'est-ce que le contrdle de projet ?

Le Contrdle de Projet est la fonction de management qui
maintient le projet dans la bonne direction avec certaines
tolérances.

Qui dit contrdle dit plan. Un contrdle efficace ne peut se
fonder sur des plans de pré-autorisation ambigus et
approximatifs. Les plans établis au cours des quatre premiéres
etapes de la planification de l'exécution (Plans d'Utilisation
des Ressources - Accords d'Emploi) constituent la fondation sur
laquelle se base le contrGle du projet. Bien entendu, ces plans
ne sont pas permanents ; il faut les réviser suivant l'expérience
acquise et les problémes rencontrés ; ils doivent étre flexibles,
car on doit constamment vérifier leur applicabilité et les
ajuster a& la situation du projet.

On doit s'attendre & des écarts aux plans. En fait, la
valeur d'un plan ne vient pas de ce qu'il préconise, mais de la
base qu'il fournit aux administrateurs et aux responsables, non
seulement pour l'évaluation de la performance réelle du projet,
mais encore pour la prise des décisions appropriées et la
modification du plan en cas d'écarts. Le but du contrdle est
d'assurer que les écarts n'excédent pas les limitec tolérables,
surtout en ce qui concerne les ressources et les produits, et,
dans le cas contraire, de prendre les mesures adéquates. Il faut
pour cela que le directeur de projet

L
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- soit informé des écarts,

- @&tablisse des limites permettant de
juger si ces écarts sont excessifs,

- établisse des processus permettant de
prendre les mesures appropriées.

Le contrdle du projet et axé principalement sur les
ohjectifs immédiats et & court-terme du projet et sur ceux des
activités afin d'assurer que des ressources adéquates sont
disponibles en temps voulu, que les produits sont réalisés 3
temps, que les buts de l'exploitation sont atteints et que les
problémes sont résolus. Le contrdle représente un processus
continu d'analyse et de surveillance qui doit se baser sur des
informations recueillies de facon systématique & tous les niveaux
et d partir de toutes les composantes du projet.

Il ne faut pas confondre le contrdle du projet avec son
évaluation,

L'évaluation représente la mesure de 1'impact du projet :

elle touche ses buts et ses objectifs & long-terme, ses
acccomplissemants, ses effets et ses conséquences, ainsi que ses

produits,

Le contrdle touche aux aspects immédiats du projet : il
compare la performance réelle a la performance anticipée en ce
qui concerne les ressources, les produits et les buts 3
court-terme du projet.

Le contrdle du projet comporte essentiellement les
activités suivantes:

a) la sélection d'indicateurs et de repéres de
contrdle qui reflétent les performances
réelles du projet ;

b) la collecte des informations relatives aux
performances et leur analyse par comparaison
aux plans, aux indicateurs et aux repéres ;

c) 1'établissement de processus et de
procédures permettant de prendre les mesures
appropriées en cas d'ecarts excessifs au
plan.
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2, Que peut contrdler le management ?

I1 est important d'identifier dans un projet ce qui est
contrdlable et ce qui ne l'est pas. La distinction repose en
grande partie sur la nature et sur les pouvoirs de l'équipe de
management du projet ainsi que sur la gamme d'instruments et de
techniques de contrdle considérés. Ce qui peut étre relativement
contrdlable dans un projet ev son environnement peut 1'étre
moins, ou pas du tout, pour un autre projet. Le degré de controdle
qu'un directeur exerce sur chacun des aspect de son projet
représente la mesure de son contrdle sur l'ensemble.

Les principaux aspecs du projet a contrdler sont :

(a) 1l'organisation du personnel de projet ;

(b) 1la désignation des fonctions et des
responsabilités ;

(c) les temps et les échéanciers permettant de
maintenir dans ses limites la durée du
projet ;

(d) la performance financiére en termes
d'allocations et de dépenses ;

(e) les &léments d'investissement
(installations, machinerie, égquipements
etc.) pour en assurer l'utilisation
correcte, la maintenance, la réparation, la
sécurité, etc. ;

(f) les fonctions communes et critiques entre
organismes et les transactions-cle, qui
doivent jouer en faveur du projet, et non au
béréfice de sous-groupes ou de super-groupes
du projet ;

(g) 1la correspondance, qui doit étre maintenue,
suivie et adaptée aux besoins et aux
performances du projet ;

(h} les données de base, aussi bien celles

fournies par l'environnement et liées au
projet, que celles engendrées par le projet.
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3. Qui est responsable du Contrdle ?

Dans tout projet, on identifie au moins trois niveaux oill le
controle doit s'exercer (Ill, 1) :

{a) au niveau des activités :

le contrdle doit &tre exercé par les
individus directement responsables de chaque
activit@ pour veiller 3 ce que les produits
de ces activités soient réalisés ;
cependant, le directeur de projet peut
suivre ou superviser le contrdle i ce

niveau ;

(b) au niveau du projet (produit et objectifs):

le directeur de projet est responsable de
veiller 3 ce que les objectifs soient
atteints dans le cadre des contraintes
relatives au temps et aux ressources ; ses
propres activités, a leur tour, sont
supervisées ou suivies par un directeur ou
un coordinateur du comité de projet ;

(c) au niveau de 1'administration (raison d'étre
et impact du projet) :

le comité de coordination ou les
responsables en matiére de politiques
doivent contrdler les objectifs les plus
élevés du projet pour surveiller les écarts
par rapport aux intentions initiales.

Il n'eriste pas de simple réponse i la question : qui
est responsable du contrdle du projet ? Qutre le directeur,
d'autres peutent exercer sur le projet un certain contrdle
(un comiteé de direction, un chef de département, un
contrdleur financier, etc.). Un systéme de contr8le cohérent
doit exister pour coordonner le travail de ces individus
afin de pouvoir engendrer l'information nécessaire, la
recueillir, l'analyser et la transformer en décisions
appropriées, profitables au projet.

La Grille des Responsabilités détermine le responsable
de chacune des activités & contrdler. Il appartient ou

..-)
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directeur du orojet de veiller a ce que tous les responsables
soient identifiés, & ce que des systémes soient établis pour le
traitement de l'information et la prise de décision et d ce que
le contrdle soit exercé, Le directeur doit assurer que
l'information sur les écarts aux plans soit transmise aux
responsables appropriés pour leur permettre de prendre les
décisions nécessaires et de les exécuter promptement.

4, L'information et l'analyse des tendances

L'information n'est utile que si elle est engendré&e ou
recueillie de fagon continue pour permettre de comparer les
performances dans le temps et d'indiquer les écarts aussi bien
que les tendances.

pDés le début du projet, il faut installer des systémes de
collecte continue de l'information. Avant d'entreprendre le
projet, pour mesurer son impact, il faut établir une base de
données. Et, avant d'établir cotte base, il faut avoir fixé et
défini avec soin les limites initiales du projet, tout
particuliérement pour les ressources et produits primaires, afin
de pouvoir mesurer les changements survenus dans les
indicateurs-clé de performance pendant la durée du projet,

L'analyse de l'information pour indiquer les tendances
permet de déterminer avec plus d'exactitude la signification des
dcarts, l'impact des mesures correctrices et les aires de
décision prioritaires.

L'analyse des tendances mesure la performance par rapport
aux données de base et en prédit les conséquences pour le reste
du projet. Si nécessaire, il faudra apporter d'importants
changements aux politiques ou modifier la conception initiale, &
la lumiére de la performance du projet., Trop souvent, on
condidére le systéme d'information comme un moyen d'assurer gue
l'action est conforme aux plans. Cette vue manque de réalisme. Il
faut comparer la performance aux plans. Le systéme d'information
constitue le lien qui permet & la direction du projet d'anticiper
les problémes et possibilités et de prendre les décisioms voulues.
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B. L'Etape CINQ

1, But et importance

L'Etape CINQ a pour but de créer un systéme d'information
pour le contrdle du projet qui facilite la prise de décision. Ce
systéme doit servir au moins trois niveaux de management -- les
directeurs d'activités, les directeurs de projet, et la haute
direction ou les organismes de parrainage cu de coordination.,
Chacun de ces trois niveaux doit recevoir 1'information
nécessaire en ce qui concerne temps, colits et performance. Le but
de l'information est de rendre possible des décisions telles gue
restructuration des échéanciers et des budgets, nouvelles
affectations de personnel, et modification des stratégies.

L'Etape CINQ peut commencer en méme temps que les étapes
précédentes, aussitdt aprés 1'Etape UN, mais elle ne peut étre
complétée avant la fin des Etapes DEUX, TROIS et QUATRE. A partir
de ces étapes, il est possible de savoir quelle information
particuliére doit etre &laborde en ce qui concerne les temps, les
dépenses, la performance de travail, l'utilisation des
Léssources, etc. Les plans préeparés et révisés au cours de ces
étapes constituent les bases de management auxquelles se compare
l'expérience acquise,

2, Fondations et produits (Ill. 23)

Certains &léments de la fondation de 1'Etape CINQ, tels que
la sélection des aires de concrdle, se situent au stade du
Dérarrage du Projet (Etape UN). Ses &lémenis les plus importants
reposent sur les produits des Etapes LEUX, TROIS et QUATRE. Les
plans et échéanciers de J'Etape DEUX fournissent la base du
systéme d'information et de contrdle ; la structure du projet,
édifiée au cours de 1'Etepe TROIS, permet d'identifier les
sources d'information ; la plupart des processus administratifs
qui doivent etre contrdlés au moyen du systéme d'information
prennent leur forme définitive au cours de 1'Etape QUATRE.

Les produits de 1l'Etape CINQ sont les décisions, les blocs
d'information et les documents gui constituent l'ensemble du
systéme d'information. Ces produits comprennent les indicateurs
d'avancement, les instruments de compte-rendu, le systéme de
compte-rendu, la stratégie d'information et les formulaires
d'information particuiiers au projet.
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ILLUSTRATION 23

ETAPE CINQ : ETABLISSEMENT DU SYSTEME D'INFORMATION

l 1-F Charte da projet

S=-A
Mémorandums A4° 5.1 Détarmination ————y| Directives/stratégie
I 1-6 r s 4'accords T aires da contréle en matiére d'information
1-B Processus !
d'approbation | !
S L S5-b
Grille responsabilitdés
5.2
Identification points 5-C
e information/décision -— Stratégie pour
Description d'activité information & contréle
3-p !
Grille responsabilités |
v P
Liste {ndicateurs
3-7 5.3 Identificati de perforsance
Guide responsabilités . cation )
po —— - indicateurs de
performance
5-E
[ Systimes des bornes
) \
2-A }
Spécifications extrants [
2~E
Echéancier global 5.4 ————) S5-r PFormulaires pour
3-1 mltioxéifonulv.inu omtiogo
2-G/3-3/4-1 ormation management
Plans d'utiligation _] )
H ressources humaines |
2-H/3-K/4-1 «l
‘ 5-C Modéile de systime
I Budget Global d'in!om{i'on
2-1/3~L/4-~3
Plans utilisation 5.5 Crédation systime —_) .
ressources meatérielles d'information 5-B Plans & calendriers
de compte-rendus
|
I
S.v Diffusion systime a3 S-1 Motas de service
d'information directives !

/L"\\. -



3.82

3. Activitds (111, 23)

5.1 Détermination des aires de contrdle

Les zires de contrdle principales sont les temps, les colits
et les performances qui peuvent &tre suivis A trois niveaux pour
déterminer 1'état d'avancement du projet : apports de ressources,
produits des activités et accomplissements du projet.

Les anticipations pour chacune de ces trois aires de
contrdle peuvent étre diduites des Echéanciers, des Plans
d'Utilisation des Ressources et des Descriptions d'Activités. Ces
documents constituent les indicateurs de temps, de cclus et de
performance qu'on peut intégrer pour évaluer si les ressources
sont disponibles, si les décisions sont prises, si les d2penses
sont surveillées et si les produits sont adéquats et conformes
alx spécifications. Cn peut ainsi suivre le projet pour véri€ier
s'il se situe dans les limites tolérables de contrdle. Pour la
pratique, le nombre des indicateurs dans chacune des aires de
contrble et 3 chaque niveau doit &tre assez limité pour permettre
une surveillance effective, et assez &levé pour fournir une
indication sérieuse de 1'@tat d'avaincement du projet*. Les
besoins_en information doivent étre clairement définis et les
directives en matiére d'information (5-A) clairement énoncées.

5.2 Identification des points é&'information et de décision

Une fois les besoins en matidre de contrdle identifiés dans
les trois aires de contrdle principales, il faut &tablir une
Stratégie de 1'information.

On commence par identifier les sources d'information {qui
seront définies par une Grille des responsabilitds, 5-B). Dans
certains cas, les voies, les sources et les mécanismes permettant
d'obtenir les informations existent déji. Dans d'autres cas, il
faut en créer de nouveaux, ou encore, rechercher i 1'extérieur
l'aide de systémes déj existants pour la création et le
traitement de l'information {par exzemple, obtention des données
de base initiales auprés du Département de Statistiques).

Module 41 - Systéme de controle pour le managenment
de projets
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5.3 Identification des indicateurs de performance et
d'avancement

Lorsqu'on a identifié les aires de contrdole et les sources
d'information et qu'on a établi les mécanismes nécessaires, il
faut créer des indicateurs de performance pour l'é@tablissement
d'une base de données dont l'analyse facilitera la prise de
décisions correctricest*, '

Les performances réelles sont comparées aux performances
anticipées pour identifier les écarts.

A tous les niveaux de responsabilité, les décisions
correctrices doivent étre prises conformément aux stratégies
établies. L'analyse de management exige un contrdle constant et
une prévision continue des tendances permettant de prendre les
décisions nécessaires en temps voulu pour éviter les conségquences
désastreuses d'écarts importants.

Des indicateurs de performance spécifiques (5-D) permettent
de mesurer les é&léments suivants :

(a) les prises de décisions provenant du niveau
administratif ot de l'extéricur ;

(b) 1les procédures, la document:ztion et les
performances en matiére d'acquisitions ;

(c) 1'accomplissement d'activités et de taches
déterminées ;

(d) 1l'impact du projet en fonction de ses
objectifs .es plus élevés ;

(e} 1'impact sur le projet des changements
survenus dans les caractéristiques de
l'environnement ;

(f) la suffisance et l'applicabilité des
ressources du projet.

I1 faut établir une liste d'indicateurs-clés. Une fois

* Module 42 - Contrdle du projet (les techniques)
Module 8 - Emploi des échéanciers pour le contrdle
des projets
Module 10 - Systéme des bornes

N
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ces indicateurs déterminés, il faut identifier leurs caractéri-
stiques qualitatives et quantitatives (Activité 2,1,

Definition des produits du projet), La Liste des Indicateurs,
sous forme par exemple d'un systéme de bornes (5-E) (I1l. 24),
peut étre intégrée & 1'Echéancier Global pour faciliter la
supervision,

5.4 Création de formulaires pour 1'information du management

Il faut normaliser la présentation des informations de
contrdle et de suivi du projet. On peut relever les activités sur
Jdes formulaires spécialement &tablis (111,25), '
Formulaires de Suivi d'Activités (Ill. 26) et de Suivi
d'Acquisition des Ressources (Ill. 27).

On établit un &chéancier global indiquant les bornes
principales et les événements-clés pour l'information des cadres
supérieurs. Pour le niveau administratif, un &tat d'avancement
des produits est indispensable. On &tablit des graphiques
sommaires et on crée les formulaires appropriés pour les appuyer.

L'ensemble du systéme d'information est fondé sur

l'identification des besoins d'information & tous les niveaux du
projet et sur l'utilisation du systéme de communication officiel

pour recommander l'emploi des formulaires appropriés (5-F).

5.5 Création du systéme d'information proprement dit

Les fondations sont &tablies pour lz systéme d'information
(5-G) nécessaire au contrdle du projet : on a identifié les
besoins d'information, ainsi que les sources d'information et
élaboré les formulaires de présentation.

Il faut ensuite construire une Grille des responsabilités
(Ill. 28) indiquant
(a) qui doit rédiger 1'information,
(b} qui doit: 1la recevoir,
(c) qui doit 1'approuver, et

(d) qui doit &tre consultd ou informé.

. W

N3
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ILLUSTRATION 24

ECHEANCIER AVEC SYSTEME DE BORNES - EXEMPLE SIMPLIFIE
(PROJET D'ELEVAGE DE VOLAILLE)

4 8 12 16 20 24
T L3
A. Inspection/acquisition terrain L._é_‘-A
1 3
B. Coustruction batiment ~Z ! raX =
: PN Ak
€. Installation adduction d'eau T
D. Installation equipement I .A
’
E. Acquisition fournitures -Q
JPaN,
F. Peuplement poulailler e e—
Data-
planifiée Date
(fin sem ) effectivg__
A - 1| Achévement fnspection du terrain 2
A - 2| Transfert terrain 4
B ~ 1| Approbation plans/permis de construire 4
B - 2| Achévement fondations et extérieur 10
B - 3| Achivement et inspection irtérieur 14
C - 1| Installation conduites d'eau extérieures 13
C - 2| Tnstallation conduites d'eau intérieures 18
0 - 1] Livraison.equipement sur site 17
D - 2 | Inatallation et essai de 1'équipement 21
E - 1| Livraison complete fournitures 20
F = 1| Livraigson premier .lot de volailles |
f - 2 | Livraison stock volaille complet 24
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ILLUSTRATION 25

MODELE DE RELEVE D'ACTIVITES

DATE

15 mai

PROLLEMES (écarts)
{échéancier, résultats, ressources)

VISA

Reporter essais systéme d'inscription
dans le District A jusqu'au retour dJe
l'administrateur

7 juin

Répugnance de la part de certains
responsables '"conventionnels" a
assister aux sessions.

Premiére session incompléte.
Offrir une compensation en sus du
matériel.

10 aolt

Terminer les manuels de procédure
demande plus longtemps que prévu.

1 mai

Premiére session repoussée d'un mois.

1 mai

Premiére session n'offre pas assez de
Places pour répondre a 1'intérét
exprimé par les travailleurs commu-
nautaires.

Seconde session prévue immédiatement
aprés la fin de la premiére session.
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ILLUSTRATIUN 26 : SUIVI D'ACTIVITES (Modéle)

(8°¢

Debut Acbdvensent A tempsv En retard «
Activite Description fz::::::—r : 0
Planifid} Rdel |Planif1é| réed [J|F|{M|AIM]a}a{A]S]oln]n]s
2.1 Descriptios fonctions Responsable
at pro'c,e'durnu loczl 1 janv 1 janv 15 janv} 10 janv V]
¢l Pr;pnration budget Responeable| 1 janv 1 janv 15 janv| 15 janv %
local
2.3 Instellaticn secrecariac Directeur 1 Janv | 1 Jenv { 15 janv] 1 fev.]H/|:
regional regional
2.4 Ravue et approbation Représentant vl
* activicés 2.1,2.2 & 2.3 Ade: nistruziog 15 janv| 15 janv] 30 janv 1 fev
Sélection lieu de Directeur ,
2.5 reuntion régional 1 fév 1 fdv 1 fdv 1 fav A
Ztablissemant documentas
2.6 sur fonctiorns et Tenpt‘:nlnble 1 fav 15 _1nnvl 1 mar 15 tev |V]V]
ocel
Procéduraa 5
2.7 Campagne recrutement Responsable| | .o, 1 fav 1 mar 7
information
2.8 |Déctefon aligibilits Representant! | mar | 1 avr [ 7 mer X
min,
- Diffusion liste das Directeur T
.9 . )
se¢nbres et procédurac regional 7 mar 15 mar ¥
Prdpsarer materiels et Diracteur . A
2.10 ordre du jour/lére réun. | régional 7 mar |15 mar | 21 mar | 28 mar
2.1 |R3unfon inaugurativa praesantant 1 avr 1 avr
Adain,
2.12 Prepnrntion et diffusion | Responsable 2-avr 7 avr
procse-verbal local
2.13 Diffusion information Responsable 3 avr 10 avr

publique information ¢ |




TLLUSTRATION 27 : SUIVI D'ACQUISITION DES RESSOURCES (Modéle)

Colt unitaire | Quantite | Coit total Dépense effective, par pariode Actlon requise |
Ressource Origine
P R P R P R ler trim{ 2e trim| 3e trim|{ 4e trin gl *"NLN aJslelele
Inetr. pour Ko | | Kt
4inspection
du terrain magagin 500 950 | 12 10 6,000} 9,500 | 2,000 3,000 2,000 2,500
y/
Equipement Dépt. /
agricole maintenance|{ 250 s} & 3 {1,500} 1,750 800 250
‘insecticides 1 P w
5 engrais magasin 7,0001 9,000 1,500 | 2,c00 |2,500 | 3,000 ' =
I o
Egsence pour|Travaux 3.4 3.3f2r [3r |6,800]9,900 {2,600 | 3,000 {2,500 | 1,600 | | [YIIV!1]1L
vehicules publica ‘ ’
Piéces rech.|Travaux 00/ | 1,200/} 6 5 | 4,200 6,000 {1,000 1,400 | 2,000 1,600
mainteasnce |[publics vah, veh, x
Legende : P = Plenifie X = action requise

R = Rael

Ve action accomplie



ILLUSTRATION 28 : GRILLE DES RESPONSABILITES (Mod&le)

Directeursfuvirecteur

, Persgoanel Kesp. | Comité de Ministére. vrgan. | Commission Aut
Rapports et frequence de projet pf'accrivitégdu projet | Adm. | Parection Ctudes [développement utres
* | cooperative ispecifier)
Relevd d'activite’ REd. Info.
fcontinu ~ goumigsion
sansuel.le)
Suivi d'activite .
{(oise & jour mensuellie) Red. Info.
Info, Ifto. Red. Info.| .Info. Personnei

Suivi d’acquisiticn aes magasins &
reluouEFel bon marché’
(mise a jour mensuelle)
R€seau d'activites
(m1s: 2 jour mensuelle) Into. Info. Réd. Infoy Into,
Situation
(rddaction mensuelle laufo. Info. Réd. Info | Info. Info. Info. Info,
soumission avecat réunion
de revuae)
Instructicns pour Action Action Réd. Info Info. Personnel

moediticerionsg ,
(quand ie czs se presente)

magasins a
bon marché

Action -
Info -
Réd. -

pour action
pour informarion
rédaction du rapport

68°¢t
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Cette grille indique clairement les responsabilitéds liées
au systéme d'information 3 tous les niveaux du projet,

L'objec principal de cette activité est d'assurer que
1'information recueillie est remise aux individus responsables
des décisions qui v sont liées. Il n'est pas nécessaire de
remettre toutes les informations & tout le monde. Un volume
important d'information est engendré aux niveaux d'exploitation
du projet ; elle est condensée, interprétée et complétée & mesure
qu'elle est dirigée vers les échelons supérieurs de la direction

du projet.

5.6 Diffusicn et essais du systéme d'information

Le systéme d'information intégre toutes les informations
provenant de toutes les unités qui contribuent au projet. Une
fois le systéme congu et mis en place, on doit s'assurer gue tous
les individus et toutes les unités soient informés de leurs
responsabilités et de 1'étendue de leur contribution.

Tous les individus concernés doivent connaltre le
fonctionnement du systéme et savoir comment 1'utiliser. Ils

doivent savoir quel type d'information est souhaité et quel
formulaires de présentation sont d employer. Tous doivent

soumettre les documents suivants sur leurs activités respectives :

(a) wun calendrier diactivités ;

(b) des états périodiques de dépenses et
d'avancement ;

(c) des mises d& jour périodiques des plans
et calendriers initiaux ;

(d) des plans pour revue sur place par la
direction.

-

Si possible, les individus appelés & rédiger 1'information
et 3 effectuer les analyses doivent participer d la conception de
segments du systéme afin de comprendre l'utilisation de
l'information.

Il faut tester le systéme assez tOt pour assurer un courant

suffisant d'information utilisable. Il faut vérifier, non
seulement, que l'information est recueillie, mais aussi, qu'elle
est analysée, résumée et utilisée pour prise de décision.

'fLQ\



Le critére d'évaluation d'un systéme d'information est sa
capacité & informer les responsables 3 tous les niveaux du projet
de fagon continue pour leur permettre de prendre en temps voulu
les mesures nécessaires le cas échéant.

11 faut réviser le systéme, le modifier et en verifier
l'efficacité tout au long du precjet afin de permettre un
management efficace.

Le directeur est responsable de veiller 3 ce que le systéme
d'information fonctionne, et qu'il fournisse avec exactitude et
ponctualité l'information nécessaire pour appuyer la prise de
décision. Cependant, trop d'insistence sur la précision peut
retarder le flot d'information ; trop d'accent sur la rapidité
peut entralner le manque d'exactitude. Il faut trouver
1'équilibre approprié et le maintenit tout au l..g du projet.
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IX. LE CLASSEMENT DE L'INFORMATION*

La planification pour l'exécution assure que toutes les
informations nécessaires sont disponibles dés le début du projet,
Ces informations doivent &tre rédigées, intégrées et classées
dans les dossiers afin d'étre constamment & la disposition de la
direction. Le classement de projet représente une collection
ordonnée de tous les documents recueillis et engendrés durant la
vie d'un projet. Cette collection d'information doit &tre
constamment mise & jour.

1, Les dossiers de projet

Ils présentent les avantages suivants

(a) ils permetteat 3 la direction de
prendre de saines décisions basées sur
les renseigrements recueillis, analysés
et mis I jour de facon continue, depuis
la conception du projet jusqu'au
présent

(b) ils facilitent le transfert des
responsabilités lors de tout changement
dans le personnel du projet et
l'orientation adéquate du nouveau
personnel ;

(c) 1ils contiennent des informations
vitales en cas de conflits ou de
litiges ;

(d) 1ils fournissent un fonds d'information
pour l'entreprise de projets similaires
dans le futur ;

(e) ils facilitent la vérification
financiére du projet tout au long de sa
durée ;

(£) ils facilitent 1'évaluation, interne
et externe, de l'impact du projet.

* Module 38 - Le classement de ltinformation
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2, Les rubriques générales du classement

Elles se basent sur les besoins du projet et
1'utilisation eventuelle des dossiers, En général, les
rubriques suivantes y figurent :

(a) Information générale sur le projet (y compris les

documents sur l'historique du projet)
(b) Gestion et structure
(c) Questions techniques
(d} Questions financiéres
(e) Plans de travail et éché€anciers
(£) Accords d'autvwrisations et contrats
(g) Comptes-rendus et évaluations
(h) Communications (internes au projet)
(i) Communications (externes)
(j) Administration
(k) Procés-verbaux

3. Utilisation des documents

L'ensemble des preoduits résultant des étapes
systématiques de planification de l'exécution d'un projet
représente un sommaire des etapes, de leurs activités et de tous
les produits G'information. Les diverses formes de documents,
ainsi que les techniques de management gui leur sont lieées,
constituent des instruments pour le management du projet. Il faut
les utiliser, Il appartient au directeur de projet de décider
dans quelle mesure chacun de ces documents ou technigues est
pertinent a son propre projet. Trop de documents p=suvent
constituer un fardeau gui ralentit plutot gqu'il ne favorise
1'avancement du projet ; trop peu risque d'entralner des lacunes
et des déficiences gqui rendent plus difficile, sinon impossible,
le travail de management et conduisent 3 des approches livrées a
la chance. C'est ainsi qu'on doit considérer les instruments,
techniques et documents présentés dans ce manuel et les modules
qui l'accompagnent comme des outils a2 management adaptables aux
diverses situations.




3.94

X+ EMPLOI DU MODELE DES ETAPES SYSTEMATIQUES

Les &tapes systématiques de plarification de 1'exécution,
établies sur l'expérience et éprouvées sur des projets réels,
constituent un modéle qui adhére étroitement 3 la realité.
Cependant, il n'est pas recommandé de suivre trop strictement la
séquence des Atapes ; cette approche doit &tre adaptée aux
situi tions particuliéres présentées par les projets réels
auxquels elle est appliquée.

Les types d'activités et de décisions d exécuter lors de
chaque étape présentés ici ne sont que des lignes directrices.
Lorsqu'on les applique 3 un projet réel, elles doivent subir une
légére adaptation. Ceci est particuliérement valable pour 1'Etape
UN , Démarrage du brojet, parce que différents projets sont
amorcés de différentes tacons.

Le tableau ci-dessous illustre l'adaptation du modéle & un
projet réel (la création d'une exploitation agricole coopérative).

MODELE PROJET
Activités Produits
1.1 Autorisation Demande officielle auprés du
de projet ministére

Rapports d'appréciation du terrain
Mémorandum et minutes d'accord

1.2 Processus Frocessus en vigueur au sein du
d'approbation ministére

1.3 Affectation du Termes de référence/qualifications
directeur de projet Lettre d'affectation/contrat

1.4 Rédaction de la Mémorandun et minutes d'accord

Charte de projet

1.5 Etablissement des Mémorandum et minutes d'accord
liens initiaux

1.6 Garantie de Allocation budgétaire intérimaire
financement
1.7 Affectation de Lettres d'affectation

1'équipe initiale

1.8 Garantie des Allocation budgétaire intérimaire
ressources Lettre d'affectation (directeur)
intérimaires Lettres d'affectation (personnel)

3



3.95

SOMMAIRE

1. Les étapes systématiques de la planification de 1'axécution

Le "Contrdle par Exception" se fonde sur un solide plan

d'exécution. Contrdler le projet signifie suivre et mesurer sa
performarce par rapport au plan établi afin de pouvoir identifier

les écarts et prendre les mesures nécessaires lorsqu'une
intervention de la direction est indiquée. Le plan d'exécution du

projet doit assurer qu'un fonds suffisant d'information pour le
management est &tabli et que des courants d'information
systématiques facilitent la prise des décisions appropriées.

Le management d'un projet exige divers types d'information,
qui couvrent les @léments suivants
(a) 1le but et la nature du projet
(b) les plans de travail et d'action
(c) la structure du projet
(d) son financement

(e) la repartition des ressources et leur
allocation budgétaire

(£) 1'établissement des contrats, les
autorisations de travaux et le contrdle de
1'utilisation des ressources

(g) le produit du projet
(h) son contrdle
(i) son environnement

Les étapes systématiques de planification de l'exécution
représentent une approche méthodique 3 la mise au point des
systémes d'information de management nécessaires 3 la réussite
d'un projet. Le modéle présent@ dans cette section comporte cing
étapes :
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Etape UN: le démarrage du projet

Etape DEUX: la déterminaticv: du travail et
1'établissement d'un plan de
travail

Etape TROIS: la définition de la structure
hiérarchique du projet

Etape QUATRE: la mobilisation des ressources

Etape CINQ: 1*établissement des systémes
d'information et de contrdle

A la fin de 1'Etape CINQ, la planification de 1'exécution
du projet est terminée. Le plan doit ensuite etre mis a jour
périodiquement sur la base de la performance réelle.

Chacune des activités qui constituent les étapes a pour
résultats des "blocs de fondation® qui fournissent les
informations et systémes requis pour mener a bien le projet.
L'omission de toute activité diminue les chances de réussite du
projet et accroit les probabilités de confusion, de retards,
dferrz=urs et de conflits. Si lfaccomplissement des étapes ne
garantit pas la réussite du projet, il en facilite le management,
Les projets de développement &tant aléatoires et uniques en leur
genre, des problémes, des retards ou des possibilités imprévus
sont a ant1c1pnr. Lorsqu'ils se présentent, les informations et
structures nécessaires pour les traiter sont ainsi disponibles.

La fondation du management, &tablie par les étapes
systématiques, place le projet sous le contrdle de la direction,
En établissant d'avance une routine et une documentation couvrant
les fonctions de base du projet, le directeur se réserve le temps
et 1l'énergie nécessaires pour résoudre les inévitables crises,

Enfin, il nous faut souligner, une feis Ae plus,
l'importance de ne négliger aucune des considérations présentées
au cours de l'étude des étapes systématiques. Dans la hite de
"mettre le projet en route®, on risque de manquer le début réel
du projet, c'est-a-dire, la planification pour 1'exécution. Une
fondation solide offre au projet une meilleure chance de faire
face aux imprévus au cours de son exécution.



SECTION IV

LE MANAGEMENT DE PROJETS



I. INTRODUCZTION

Tous les directeurs de projet doivent accomplir le mene
genre d'activités de management, quelle qgue soit la nature de
leur projet,

Il ne s'agit pas d'une occupation fortuite et improvisée,
qui varie au hasard des projets ; le management comporte
certaines approches, certains principes, instruments et méthodes
qui s'appliguent, & des degrés divers, 3 tous les projets,

Cette section du manuel se propose d'ajder les directeurs
de projet a comprendre et appliguer les procédures de management
a suivre pour mener & bien l'exécution des projets de
développenment,

Une fois mis en place les systémes d'information et de
contréle éteblis lors de la planification de 1'exécution, il
s'agit de passer & l'exécution du projet proprement dite. Le
management du projet se concentre sur son exécuticn et en
couvre toute la durée, y compris sa cldture, objectifs et buts
d'ensemble étant ronsidérés atteints,

“

1, Revue du systéme d'information pour
le management de projets

La premiére tache du directeur de projet est d'examiner les
fondations du management.

Il doit passer en revue le systéme d'information pour le
management afin de s'assurer gqu'il est adapt@ aux besoins du
projet. Il n'existe pas de systéme parfait, mais on peut verifier
si un systéme comporte des lacunes en considérant les points
suivants:

a) Son but

Pourquoi est-il nécessaire ? Qui a besoin de
l'information et de sa revue ? Dans quel but ? Qui
l'utilise et comment ?

Il y a probablement plusieurs réponses a chacune
de ces guestions et le systéme doit réponire aux buts
de tous les individus et de tous les groupes gui
l'utilisent,



b) Sa portée

Comment est organisé le projet ? Quelles unités
doivent fournir des données ? Quelle est leur nature
et celle des données fournies ? Chague unité
fonctionnelle fournit-elle un type spécifigue de
données ? ou bien peut-on structurer un certain nombre
d'unités pour produire des données similaires ?
Quelles données sont résumées aux niveaux
hiérarchiques intermediaires ? Ol sont effectués les
somnmaires et analyses en dehors du bureau central du
projet ?

c) L'environnement

Le projet est-il exécuté dans un cadre moderne ou
traditionnel, rural ou urbain, avancé ou en voie de
développernent -- ou dans gquel sorte de milieu ?
Quelle est la distance entre les points de collecte
des données, les collecteurs et les analystes ?

d) Les communications

Quelles méthodes de communication sont
disporibles pour la transmission des rapports et des
données d'un point a l'autre ? Quels moyens sont
utilisés -- téléphone, télégraphe, service postal,
messagers, rapports oraux ou ecrits ? Quel est
l'intervalle entre la transmission des données et
rapports en tous points et leur réception par les
destinataires, -- analystes ou décideurs ? Ces
intervalles sont-ils consistants, Jdifférents selon les
saisons, influencés par les facteurs politiques, etc, ?
pans quelle mesurz ce systéme de communication est-il
sir ? Risque-t-il d'entrainer des distorsions ?

e) Interface homme/technique

Dans gquelle mesure le systéme est-il axé sur
I'humain ou sur la technique ? Les indicateurs sont-ils
le résultat de releves d'instruments (poids, mesures,
températures) ou s'agit-il de facteurs "au jugé" ?
sont~ils produits automatiquement ou sont-ils
interprétés par les individus ?
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£) Les coiits

Combien la direction est-elle préte & dépenser
pour obtenir les données souhaitées ou requises ?
L'information est-elle nécessaire gquel qu'en soit le
prix ou bien existe-t-il des limites budgétaires (un
pourcentage du colit du projet, par exemple) ? Les
colits peuvent-ils &tre déterminés avec exactitude pour
refléter l'efficacité du systéme ?

q) Le personnel

Dispose-t-on d'un personnel suffisant pour
recueillir les données sur l'ensemble de la zone
couverte ? Le personnel a-t-il regu la formation
appropriée pour la collecte et l'analyse des données ?
La supervision est-elle adéquate pour garantir
l'exactitude des données ? Le personnel est-il
expérimenté ou bien sa formation dcit-elle faire
partie du plan du projet ? Les individus chargés du
traitement des données sont-ils compétents, informés
et conscients de leurs fonctions vis-a-vis du projet ?
Toutes les cources d'information ont-el! s &été
instruites de leur role vis-d-vis du projet ?

h) Le traitement des données

Comment les données seront-elles traitées et
résumées -- manuellement, mécaniguement,
€électroniguement, ou en combinaisorn ? Au bout de
combien de temps apres un événement les divers niveaux
du management peuvent-ils recevoir les données, les
sommaires, les rapports, et compléter leur analyse de
1'information ?

i) La fréguence

A quels intervalles le directeur de projet et les
autres niveaux de l'adnministration du projet ont-ils
besoin d'@tre informés ou le désirent-ils ~- de fagon
continue, chaque jouvr, chague semaine, par mois, par
trimestre, périodiguement, peu fréquemment, seulement
lorsque se présentent des problémes ?

AN
v
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.

j) Le volume
Quel volume d'information est nécessaire 3@ chacun

des niveaux de management -- la totalité, une
sélection d'indicateurs, les rapports pertinents ?

k) Autorité et hiérarchie

Le directeur du projet centralise-t-il tous les
rapports ? Les controle-t-il tous ? Posséde-t-il une
attorité directe sur toutes les sources d'information
(ceux qui produisent les rapports) cu bien les
rapports passent-ils par les directeurs de départenent
de l'organisme-parent ? La fourniture au directeur des
connées de base constitue-t-elle une tache
supplérientaire, un acte de courtoisie, ou autre ? Le
éirecteur du projet peut-1il communiquer directenment
avec les responsables de la ccllecte et du traitement
des données, ou bien doit-il passer par des niveaux
intermédieires ?

1) Sommeires
Les données sont-elles résumées uniquement par le
projet, dans leur ensenble, ou bien le sont-elles &

des niveaux intermécizires ou d'exploitation ? Qui
déterrine les types de sommaires reguis et autorisés ?

m) La vérification

Le directeur du projet ou le personnel de projet
ont-ils facilement accés aux sources d'information ?
A-t-on prévu des vérifications partielles pour é&chan-
tillonner les données et en vérifier la validité ?
Comment l'administration du projet détermine-t-elle la
validité de l'information ?

n) Rapports supplémentaires

Quels tont les arrangements des organismes de
soutien et de parrainage en ce qui concerne la
collecte et le traitement des données ? Existe-t-il
dans d'autres parties de 1l'administration ou dans les
institutions de préts des mécanismes séparés qui
complétent le systéme d'information du projet ou lui
font concurrence ? Comment int@grer ces systémes pour
éviter les chevauchements et les répétitions ?
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o) Les perceptions du public

pans quelles mesure la collecte des données
risque-t-elle d'étre affectée par les opinions
publiques ou politigues (résistance, retrait ou
distorsion des donnfos, jugcment defavorable sur la
nature ¢es données recueillies ou des rapports
établis) ?

) Les intéréts priveés
p P

Les responsatles de la collecte, leurs supérieurs
immEZia-s, les responsables du traitement ou ce
l'intergrétetion des données sont-ils des observateurs
toselerment impertiaux ? Existe-t-il parmi le personnel
de projet, ou le perscrnel chea :gé de l'information,
dec intérets privés risguant de déformer les faits en
f=veur de groupes particuliers ?

g) Les buts et les cibles

Les buts é'ensenmble ont-ils une valeur
quartitative rézsliste ? Des données de base sont-elles
disporibles ? Peut-on obtenir des données suffisantes
pour mesurer les accomplissements en direction des
buts c¢'ensentle ? A cuels intervalles coit-on mesurer
1'avancemnent vers les buts d'ensemble de niveau

-

supe iecr ? Dans guelle mesure est-il possible
atteincre ces buts ? Peut-on les diviser en cibles

plus liritées et intermédiaires pour faciliter les

cornptes-rencus et la collecte des dcnnées ?

Cette liste pourrait étre plus longue, mais elle suffit &
démontrer le détail dans lequel le directeur de projet doit
examiner le systéne d'information établi afin d'assurer qu'il
soit approrié au projet et ménageable. Les systémes d'information
sont des instruments destinés & aider le directeur. Ils ne
doivent pas le détourner de se tiche effective, qui est de
ménager le projet, mais doiveat la faciliter. Comme pour tout
instrument, ii appartient & son utilisateur, en 1'occurrence, le
directeur de preojet, de juger s'il est approprié aux taches a
accomplir,
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2, Les bases du management de projet

. Le dessein du management est d'atteindre le degré de
contrdle du projet permettant d'en assurer 1'achévement en temps
voulu, dans les limites des contraintes prescrites (temps et
ressources), tout en accomplissant les objectifs fixés. La tache
est difficile, surtout pour le management en structure
matricielle,

Le management efficace d'un projet est fondé sur :
o] la centralisation des responsabilités,
o} la coorcination de le planification et du

contrdle,

a) La centrelisation des responsabilités :

La structure complexe du projet nécessite
1'établissement G'un point central de responsabilité,
capable de coordonner en un systéme rationnel toutes
les unités fonctionnelles gqui contribuent au projet .

Ce centre de coordination, essentiel &
l'exécution du projes, c'es: le poste de directeur de
projet.

b) La cocrcination de la planification et du
controle :

Le contrdle du projet requiert la coordination de
composantes et d'éléments diftusés & travers
différents départements, ainsi que cel'e de tous les
organismes et de toutes les unités gui contribuent au
projet. L'autorité sur le projet &tant partagée, la
responsabilité du contrdie est céterminée par les buts
d'ensemble, les objectifs, les fondations et les
echéanciers dtablis en commun.

Les projets, définis en commun, sont basés sur
des plans de travail coordonnés, qui doivent etre mis
a& jour et révisés tout au long de l'exécution : il
faut donc, dés le début, assurer la coordination de la
planification et du contrdle, par 1'établissement des
plans, des procédures et du systéme adéquats.

Tous les espects du projet (ressources,
échéanciers, extrants et leur utilisation) doivent
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€tre planifiés et coordonnés au moyen d'un systéme unique
et non par les programmes de routine ou les divers systémes
fonctionnels dont ils dépendent,

Ces deux facteurs essentiels se soutiennent mutuellement et
doivent €tre combinés pour permettre un management efficace du
projet.,

La centralisation des responsabilités permet au directeur
d'assurer gque les plans scient adéqguats et valides et d'en
coorderner le suivi afin d'identifier les mesures de management &
prencire et ce les signaler & l'attention des responsables.

Le cocrdéinetion de la planification et du contrdle perrmet
a. Cirecteur c'assurer les "interf{aces™ nécessaires entre les
conposantes cu projet et le personnel de projet pour faciliter la
résclution des cenflits, le solution des problémes,
l'exploitation dec possibilités et le transfert des gquestions nor
résolues, ou anticipées, aux niveaux de management appropriés
pour prise de décision,
3, Responsebilité du directeur de projet

En ternt gue pcint central des responsabilités, le directeur
est responcetle ce l'ensemble du management du projet : de la
coordinatior et du contrdle de 1'utilisation des ressources pour
assurer la procuction et l'utilisation des extrants dans le but
é'accorplir les objectifs du projet,

1]l est responsable de la planification, de l'organisation,
de l'éguiperent ern personnel, de l'évaluation, de la direction et
du contrdle depuis le moment oll le proiet est autorisé jusgu'ad sa
cloture,

Les responsabilités spécifiques du directeur de projet
peuvent varier d'un projet & 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 réalisés conformément aux
spécifications techniques et dans le cadre des
contraintes du projet (temps et ressources) ;

- assurer l'utilisation appropriée des ressources
tout au long du projet et apporter les révisions
nécessaires aux plans originaux pour permettre
une utilisation des ressources aussi compléte et
efficace que possible ;
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- négocier toutes commandes de travaux ou contrats
{ou en assurer la négociation) avec les diverses
unités fonctionnelles et les divers organismes
contribuant 3 l'exécution du projet ;

- suivre les performances afin de pouvoir alerter
les échulons supérieurs de l'administration
lorsgue les écarts s¢ trouvent en dehors de son
contrdole et risquent d'entrainer de notables
modifications du projet ;

- suivre le projet afin de pouvoir prendre (ou
obtenir gue soient prises) les decisions
nécessaires pour assurer l'accomplissement des
objectifs ;

- faire les recommandations appropriées pour les
changenents & apporter, lw:s options & considérer
et les guestions & examiner, & mesure gue des
problérmes ou possibilités se présentent ;

- servir de point de contact principal pour tous
les incdividus ou groupes associés au projet
(adrministration, cirecteurs de départements de
l'organisme-parent, directeurs d'activités,
béneéficiaires du projei, etc.).

Le Girecteur est assist® d'une éguipe possédant toutes les
cormpétences nécessaires pour l'admninistration et 1l'exécution du
projet (iraénieur, adrinistrateur de contrats, comptable,
contrdoleur, cocrdinateurs interdépartementaux, directeurs
¢'activités sur le terrain, etc.). Quelle gue soit la taille de
1'équipe, le directeur est toujours responsable du projet.

NOTA:

Dans le management en structure matricielle, certains
membres de 1'éguipe peuvent avoir des responsabilités
envers d'autres unités de l'organisme-parent et des
loyautés plus fortes que celle qu'ils doivent au
projet. Le personnel de projet est souvent maintenu
sous l'autorité des chefs de départements, tout en
étant affecté au projet temporairement ou a temps
partiel, Le seul point de responsabilité réel, pour le
projet, #tant le directeur du projet, c'est a lui
qu'il appartient de veiller a ce que le projet soit
exécuté@ -- ce n'est pas la responsabilité des autres
menmbres de l'équipe, dont le rdle est de l'aider a

remnlir sa mission.



Souvent, le sens de sa totale responsabilité envers la
performance du projet pousse le directeur a s'engager indlment
dans des opérations routiniéres sur le terrain. Il a tendance i
penser que pour que le travail se fasse, il lui faut participer
en personne & la tache,

Un des principes du management, qui s'applique tout
particuliérement aux projets, veut que le rdle du diiecteur est
de faire accomplir le travail par les autres, La responsabilité
du directeur de projet n'est pas d‘exécuter le travail, mais de
veiller & son exécution. C'est pourquoi il doit etre avant tout
un "manager” ; il peut ensuite, le cas é&chéant et sur un plan
Beconcaire, etre un bon technicien, La plupart du temps, un bon
directeur n'a pas besoin d'eétre un expert dans une technique
perticuliére ou dans un aspect particulier du projet. Il doit
savolir utiliser l'expertise et l'énergie des autres, et ncn pas
tout savoir et etre capable de tout faire en personne,

La distinction entre le directeur de projet et le
directeur d'activité doit etre clairement établie :

Le Girecteur de projet fournit, & la lumiére de
l'avarcement d¢'ensertle du projet, les directives neécessaires en
ce qui concerne la nature des taches, les dates ol elles doivent
etre commencées et achevées pour accomplir les buts d'ensemble,
la quantité de fornds disponible pour accomplir le travail et les
changements nécessaires et acceptables & apporter aux plans

originaux.

<

Le directeur d'activité (le technicien) fournit les
directives nécessaires en ce qui concerne l'affectation des
activités particuliéres placées sous son autorité directe, le
mode d'exécution des travaux techniques et la quantité de fonds
necessaire pour accomplir le travail,

11 n'est pas toujours facile de différencier les deux. Si
le directeur du projet est également un expert technique
responsable de certaines activités du projet, il doit apprendre a
distinguer entre son rdle de directeur et son rdle d'expert
technique.

NOTA : Lorsqu'on passe en revue la position du directeur
de projet, la question "responsabilité vs.
autorité" se pose.* Quoigue responsable du projet
et du management de toutes les ressources du
projet, le directeur n'a pas d'autorité directe
ou entiére sur les individus, les ressources
matérielles, les fonds et les échéanciers ou les

* Section I - Chap. II
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temps alloués au projet. Un gros effort de
coordination est nécessaire pour permettre la
communication de l'information nécessaire et
suffisante sur les plans entre les organismes, les
unités et les individus concernés. A cause de la
grande dispersion de l'autorité et des ressources, la
coordination est plus difficile & accomplir au niveau
du projet qufau niveau des départements au sens
traditionnel.

4. Le contrdle du projet

Le directeur, peut exercer sur le projet deux types de
contrdle : un contrdle positif ou bien un contrdle par exception.

Le contrdole positif exige du directeur un engagement total
et continu dans l'accomplissement des activités du projet, dont
il assume la responsabilité de 1l'explcitation technique.

Le contrdle par exception permet au directeur de mesurer,
par rapport a un plan de management, les performances des autres
responsatbles de l'exploitation du projet et d'intervenir
uniquerent lorsgue se présentent des écarts notables au plan.*

Cette manucl se limite & 1'étude du contrdle par exception
gui s'applique tout particuliérement au management des projets de
développement,

Dans le management basé sur le contrdle par exception, le
directeur concentre son attention sur les situations et les
opérations qui s'écartent des plans d'exdcution : son temps est
linité et colteux, il ne peut s‘engager positivement et
directement dans toutes les opérations du projet. Un engagement
complet, une observation constante et une interactiocn totale ne
sont poscibles que dans les projets les plus simples et les plus
limités. Le temps Gu directeur est mieux employé @ régler
les questions nécessitant la prise de decisions et d-. mesures
adéquates, et & simplement passer en revue les secteurs ol la
performance est satisfaisante.

Pour attirer 1'attention du directeur sur les &carts aux
plans d'exécution, il faut préparer des comptes-rendus raguliers
et systématigues sur les opérations ; pour determiner les écarts
importants, il faut établir des warges de tolérance pour la
performance (par exemple, les marges allouées sur le chenin
critique permettent d'indiquer des variances dans la durée des
activités). Tant que la performance se situe dans les limites
acceptables, le directeur de projet n'est pas concerné, C'est
seulement gquand la performance s'écarte de ces limites qu'il en

oY
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est informé pour lui permettre d'effectuer les enquétes requises
et, selon les résultats de l'analyse, de prendre les mesures
appropriées.,

Il est essentiel pour le directeur du projet de prendre le
temps d'effectuer une planification initiale approfondie,
d'identifier les indicateurs-clés de performance technigue et de
management gt d'établir des tolérances de performance
acceptables. De leur cOté, les administrateurs du projet doivent
étre préts & assumer les colts d'équipement en personnel et les
colits de fonctionnement liés & l'utilisation efficace des
systémes de controle,
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5. Les aires de conflit

Bien des problémes rencontrés au ccurs d'un projet sont dis
aux conflits intervenant au sein de ce dernier. Le directeur de
prcjet doit anticiper les aires de désaccord et de conflit ; il
doit établir des plans pour le: dixinuer ou les éviter afin que
les conflits ne détournent pas les ressources et les efforts du
projet dec taches auxquels ils sont assignés.

La planification permet d'anticiper certains des conflits
rendus inévitables, durant la période d'exécution, par la nature
des projets. Les conflits les plus courants couvrent :

les E&chéanciers

les priorités

les ressources humaines

les procédures administratives
les questions techniques

les colts

les personnalités.

O 0O 00 O 0 O

a) Conflits d'échéancier

Les conflits les plus communs et les plus sérieux

affectant le management Su projet se concentrent
autour de 1'établissement des échéanciers : désaccords
sur la détermination des durées, 1l'établissement des
séquences et des calendriers des tdches et sur
1tytilisation des ressources de soutien liées a ces

taches.
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Les conflits d‘échéancier s'€lévent le plus
souvent au sujet du support apporté par le personnel
des départements, sur lequel le directeur de projet
n'a qu'une autorit@ et un contrdle limités,

Ce type de conflits peuvent avoir leurs sources,
en partie, dans d'autres aires de conflit, par
exerple, celle des priorités ; leurs effets se font
sentir dans toutes les aires de performance du projet,
et tout particuliérement, la performance technigue et
1'utilisation des ressources humaines.

Des conflits d'échéancier peuvent apparaltre
guané un chef de département accorde un degré de
priorité roindre & une question ou a une activité
concidérées urgentes par le directeur du projet, ce

gul affecte l'avancement d'ensemble du projet.

b) Conflits de »oriorités

Les conflits de priorité n'interviennent pas
seulement entre l'équipe de projet et les groupes de
soutien, mais aussi au sein de l'équipe de projet. Ils
se divisent en deux groupes et sont liés

- aux différences de vues et d'opinions sur la
séquence des activités et des taches qui
doivent étre accomplies pour compléter le
projet avec succes ;

- & la priorité des activités de projet par
rapport aux programmes de l'organisme.

Dans le premier cas, ils sont dus au mangue
d'expérience préalable du type de projet entrepris,
qui rend difficile de prédire l'agencement des
activités a partir du plan original, ou d'effectuer
des jugements définitifs sur l'allocation de
ressources essentielles.

pans le second cas, les conflits sont dus a un
changement des priorités au sein de l'organisme. A
mesure que les besoins du projet et ceux des
départements de soutien changent au cours de
1'évolution du projet, les priorités changent
automatiguement, ce qui perturbe les échfanciers et
les arrangements de travail établis.
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c) Conflits en matiére de ressources humaines.

Ces derniers découlent directement des conflits
d'échéanciers et de priorités. Il s'agit de désaccords
entrainés par le choix du personnel devant former
l'équipe de projet.

Ces conflits peuvent €tre extrémement sérieux
dans les situations en structure matricielle ol le
personnel appartenant & divers départements de
l'organisme-parent est affecté temporairement ou a
terps partiel au travail di projet. Le mangue
¢'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
& la fcics les taches du projet et celles du
départenent., En outre, les individus aux compétences
exceptionnelles sont surchargés de travail,

Les conflits empirent en cas de crise exigeant
une attention immédiate, & la fois au travail de
routine et & celui du projet. Des plans impraticables
pour l'utilisation des ressources humaines disponibles
entrainent inévitablement des conflits de personnel,

(d) Conflits en matiére de procédures administratives

Ce sont le:z plus frégquents dans les situations en
structure matricielle,

Ils touchent le soutien administratif, la prise
de décision, les évaluations, la coordination et
l'*interface" entre les organismes, etc. 1ls touchent,
en particulier, les guestions relatives a l'autorité,
aux responsabilités et aux liens du directeur de
projet en matiére de compte-rendu ou de décision
(principalement, sa position vis-a-vis des chefs de
département et des responsables de l'administration de
1'organisme-parent et des organismes de scutien).

Ces conflits s'élévent sur la fagon dont le
projet doit &tre ménagé ; leur résolution nécessite
une claire définition des relations hiérarchiques en
matiére de compte-rendu, des responsabilités, de la
portée du projet, des plans d'exécution, des besoins
de 1l'exploitation, des accords de travail et des
diverses procédures administratives.
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(e) Conflits en matiére de technique

Ces conflits sont liés aux questions techniques,
aux spécifications de performance, aux compromis
techniques e: aux moyens d'achever la performance
technique.

Les organismes de soutien, ou les départements de
soutien au sein de l'organisme-parent, sont souvent
responsables au premier chef des ressources et des
pe:formances techniques du projet. Parce qu'ils
possédent généralement les compftences techniques
nécessaires, ils tendent 3 se considérer comme le
point logique de la prise des décisions techniques
pour le projet., Cependant, la situation n'est pas
aussi simple qu'elle le paralt, car les projets de
développement, souvent trés complexes, nécessitent une
coordinatior des compétences techniques 3 travers
plusieurs déepartements et disciplines.

Le département technique n'a gouvent qu'une vue
limitée de l'ensemble du projet et mangue de la
perspective nécessaire pour adapter l'information
technigue au contexte du projet. Ainsi, le directeur
de projet peut avoir & rejeter une option technique
souhaitable & cause des contraintes d'échéancier ou de
colits imposées au projet. Si les décisions du
directeur différent des opinions techniques
initialement émises, l'esprit de coopération du
département technigue risgue d'en étre affecté,

Les conflits en matieére de technique sont
rommuns, mais généralement plus faciles a régler que
les autres types de conflits, Ils peuvent cependant se
trouver incorporés aux autres aires de conflits
(échéanciers, procédures administratives, autorité,
etc.) et en devenir plus complexes,

(f) Conflits en matiére de colts

Ils se rencontrent tout au long de l'exécution du
projet ; a cause de strictes contraintes budgétaires,
le directeur du projet doit s'efforcer de réduire les
colits au minimum, tandis que les départements de
l'organisme-parent et les groupes de soutien
s'efforcent, de leur coté, d'accroitre leur portion
d2s budgets de projet.
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Ces conflits ont souvent pour cause des problémes
techniques, des décalages dans les échéanciers, des
augmentations de colts et des inflations imprévues.

La forte visibilité des colits (en cas de

vérification financiére, par exemple) accrolit la
sévérité des conflits.

De plus, certains groupes s'intéressent au projet
pour les contributions que ce dernier peut apporter a
leurs propres entreprises. 11 y a alors concurrence a
outrance pour la division des bénéfices financiers a
tirer du projet, en particulier si le travail doit
etre réparti,

(¢) Conflits de personnalités

Ces conflits sont axés sur les différences entre
individus plutot que sur les questions de technique ou
de management. Ils sont en général considérés d'une
importance minime par les directeurs de projet, mais
peuvent étre trés fréguents.

Les conflits de personnalité peuvent étre causés
par l'existence de conflits des types decrits plus
haut. Souvent confondus avec les problémes de
communication, d'administration ou de technique, ils
intensifient les conflits existants dans ces autres
dormaines,

La connaissance préalable des types de conflits d anticiper
et de leurs sources permettra au directeur de projet de concevoir
et d'élaborer un systéme de contrdle efficace et de determiner

les aires majeures ol appliquer ce systéme. Le chapitre sur les
styles de management précente diverses méthodes utilisées pour la

solution des conflits.

A\
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I1. LE MANAGEMENT DU PROJET

Le management de l'exécution du projet est d'autant plus

efficace que des plans et systémes pour la planification de
l'ex@cution* ont été établis et sont appuyés par la documentation
appropriée. Sur la base des plans d'exécution, le directeur de
projet peut exercer un contrdle relativement serré sur le
travail, les échéanciers et les colits.

Une fois le projet prét a exécution, il appartient au
directeur cé'assure:r gque :

- le budget ne soit pas dépassé ;

- le projet soit complété aussitdt gque
possible ;

- les ressources ne soient pas mobilisées
en plus grandes quantités que
nécessaire ;

- les composantes principales du projet
solent totalement coordonnées au moyen
de la planification, des comptes-rendus
et de la prise de décision.

Le management de l'exécution du projet comprend :

A. La motivation et la communication
B. L'exécution du travail

C. Le contrdle du projet

Le directeur de projet posséde des responsabilités
particuliéres & chacun de ces stages qui se succédent en un cycle
ininterrompu.

Le projet commence, &volue et se termine par la

communication et la motivation. Le personnel ainsi que
les unites opérationnelles et fonctionnelles doivent

étre infornés de ce qui doit étre fa1t et doivent étre
ancouragés a le faire,

* Section IIl



L'exécution effective du travail succéde & la
communication et a la mouvivation.

Le suivi et le contrdle de la performance du
travail permettent d'assurer que les résultats prévus
soient achevés.

Le suivi comporte la mesure des performances pour
déterminer celles jui s'écartent notablement des plans.

Le contrOle comporte la prise de mesures
réporndant soit aux problémes, soit aux possibilités,
identifiés lors du suivi.

Une fois déterminées et planifiges lec mesures
appropriées pour résoudre les problémes ou poursuivre
les possitilités, les changements qui en résultent
doivent étre communigquées (A) au personnel responsable
de l'exécttion (B) qui doit @tre suivie et contrdlée
(C) afin &'assurer une performance satisiaisante.

Lorsque les activités sont complétées de fagon
satisfaisante, le directeur de projet approuve leur
termineison.

Si les mesures prises ne sont pas satisfaisantes,
le cycle recommence.

Parce que Gifférentes activités de projet, exécutées
simultanément, se trouvent a différents stades de leur évolution,
les trois éléments du cycle sont normalement appliqués
simultanément & des activité: diverses. C'est ce qui fait la
complexité du management de projet, une fois l'exécution
commencée., Le modéle de management présenté ici, simplifié pour
permettre une présentation logique des responsabilités 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 intérieure qui pousse les
individus & diriger leur énergie et leurs ressources vers
l'acconrlissement d'un but. C'est la condition qui permet & un
groupe ou a un organisme d'atteindre ses objectifs avec succes
la mctiveation est généralement considérée comme le résultat de
stiruli qui peuvent etre internes (ou personnels) et externes.,

Lé mctivation cu personnel 2st peut-etre plus essentielle

aux projets qu'aux organismes tracditionnels, & cause de la nature
corplexe et transitoire des structures hiérarchiques du projet et

de la diversité du personnel & coordonner.

Le directeur Gu projet doit donc

- s'efforcer de créer les conditions et
circonstances permettant d'encourager les
individus qui travaillent au projet & utiliser
leurs talents et leurs compétences & l'avantage
de ce dernier ;

- stimtler le personnel afin qu'il exécute les
tdches gui lui sont assignées aussi complétement
et aussi efficacement gue possible, compte tenu
des contraintes en temps et en ressources
imposées au projet.

Pour ce faire,

- le directeur de projet doit comprendre ce qui
stimule son personnel et aider ce dernier &
acquérir un sens de "son engagement® au projet ;

- Ssa capacité a diriger, & encourager et i soutenir
le personnel doit etre supérieure pour compenser
la limitation de l'autorité accordée & son poste ;

~
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- 11 doit également compter sur la négociation, la
coordination et une autorité personnelle acquise
griace 3 sa compétence ou d ses efforts, parce
qu'il se trouve souvent dans une position ol le
commnandement ou la force n'ont aucun résultat ;

- bien entendu, un enthousiasme et une attitude

positive envers les individus et le projet sont
des exigences essentielles,

2. La communication

Les conmrunications dans le cadre du projet doivent
congister en un échange utile de messages., Elles ont pour but
¢'obternir des réactions favorables et d'encourager chacun & la
réalisation de ces buts personnels aussi bien que de ceux du
projet. Elles doivent €tre constamment entretenues tout au long
du projet, mais sont particuliérement importantes a son début.

Une des responsabilités majeures du directeur est de
veiller & la mise en place de systémes de communication
permettant d'assurer l'émission et la réception des messages
appropriés & travers la structure du projet. Outre les
communications officielles, le directeur doit faciliter les
communications non-officielles qui sont souvent la source de
messages capables d'encourager ou de miner les pesrformances
individuelles.

Une communication effective permet d'éviter les attitudes
négatives et dG'accroitre la motivaticn du personnei. Elle refléte
1'intérét porté par le directeur & tous problémes relatifs au
projet, (questions de personnel, de performance, de pclitiques,
de conception du prcjet, etc.).

La communicaiion doit é€tre un processus réciprogue. Le
directeur doit "écouter" ses propres messages a mesure qu'il les
émet. Ecouter est essentiel pour assurer gue les messages soient

compréhensibles et gu'ils soient &galement compris, pour
comprendre les messages des autres, pour manifester son respect
des autres, pour détecter les problémes existants et potentielr
pour identifier les besoins, pour découvrir les possibilités de
modifications permettant d'améliorer la performance du projet et
d'éviter des problémes importants.

Certaines difficultés peuvent se présenter lorsqu'on
communique avec les autres, par exemple :
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- les départements de l'organisme-parent qui
contribuent au projet ne respectent pas les
limites fixées par 1'échéancier ou pour la
performance parce que leurs taches courantes
passent en priorité ou sont plus urgentes ;

- le personnel de projet ne comprend pas les buts
du projet, les motifs du directeur, les résultats
des changements introduits, les conséquences de
rivalités entre organismes ;

- les individus assignés au travail sont réticents
a8 s'engager totalement dans le projet parce gque

0 ils craignent un surcreli de¢ travail,

o ils ne distinguent pas -lairement les
avantages personnels pouvant en
découler,

0 ils n'ont pas participé aux premiers
stades du projet ;

- le personnel n'exécute pas avec efficacité les
activités du projet parce gue :

o les individus concernés sont peu siirs
de leur propre compétence & accomplir
leur téache,

0 ils préférent les taches de routine
auxquelles ils sont accoutumeés,

o] ils ne pensent pas que leur affectation
au projet va améliorer leur carriére ou
leurs chances de promotion,

o) ils se sentent isclés de leurs

structures au sein de 1l'organisme et
étrangers & celles du projet.

3. Les responsabilités du directeur de projet

Les responsabilités du directeur de projet en matiére

de communication et de motivation, présentées a
1'Illustration 1, sont les suivantes :
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© mise au courant du personnel de projet ;

0 revue et cdiffusion des descriptions d'activités
et des échéanciers ;

o communication avec l'environnement du projet,
Le directeur doit veiller & ce que ces responsabilités

soient également assumées par les directeurs d'activites.

e) Mise av courant du perscnnel de projet

Chacur des membres du personne) doit comprendre
le nature de son poste et celle de ses taches,
formulées de fagon précise dans _es Termes de
référence étectlis lors de la planification de
1'exécucion, Chacun doit etre mis au courant de ses
responsa-ilités et comprendre comment ses taches sont
liées auy acconmplissements d'ensemble du projet.

Une Description de poste est €tablie avec chaque
mercre c. personnel pour s'assurer gue les fonctions
sont comprises de part et d'autre et mutuellement
acceptées, Cette tache est particuliérement importante
lorsque les memtres de l'équipe de projet n'ont pas
participé a la planificaction de 1'exécution, Trop
souvert on imagine que chague individu peut accomplir
S& part automatiquement, Un bon directeur doit veiller
& ce que chaque contributeur comprenne la relation
existart entre sa contribution et l'ensemble du projet,

La mise au courant du personnel comprend une
série d'activités formelles et non-formelles :

- 1'explication des raisons d'étre du
projet, des problémes qu'il cherche &
résoudre, des changements qu'il cherche
a introduire et des objectifs (y
compris les extrants et les cibles)
gu'il cherche & atteindrs ;

- la description de la structure du
projet, de sa place dans
l'organisme-parent et de toutes les
politiques et procédures
administratives ;
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- la revue de la répartition du travail
et de la position des bornes-clés sur
1'échéancier global ;

- la revue des activités auxquelles est
associé l'individu et de tous les plans
qui s'y rattachent, ainsi que la
détermination du degré d'autonomie lié
a leur performance ;

- 1l'explication du systeme d'information
et de contrdle et de ses buts, ainsi
que du role des divers individus
concernés, soulignant gque ce systéme
est, non pas un moyen de sanction, mais
un moyen d'assistance & la performance.

La mise au courant se fait au cours de réunions
qui peuven:t étre trés courtes, ou bien s'étendre sur
plusieurs jours, ou méme plusieurs semaines, selon la
nature du projet. Il est recommandé de réunir au déhut
tout le personnel, pour présentations et pour la

création d'une atmosphére amicale et sans formalité,
Ceci est important pour créer un bon esprit d'équipe.

La mise au courant est un facteur essentiel a la
bonne exécution du projet :

o elie permet aux individus de considérer le
projet comme un tout, et non comme une
juxtaposition de segments souvent en
concurrence ;

o ell donne le ton du projet et etablit un
type d'attitude gui peut étre maintenu au
moyen de réunion. de personnel tout au long
du projet ;

o elle offre la possibilite de discuter & fond
les plans du projet et toutes guestions
pertinentes ;

Afin de permettre l'@tablissement de bons

rapports et de compréhension, la mise au courant doit
étre planifiée et exécutée avec soin ; elle doit éetre
suivie de sessions d'orientation individuelles et de

,\&R/
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réunions pour la solution des problémes ou
l'exploitation des possibilités, afin que le processus
de communication réciprogue fonctionne de fagon
efficace dés le début de l'exécution.

b) Revue et diffusion des descriptions d'activitd

Les descriptions d'activité* forment la base de
ltaffectation des tdchez. 11 faut organiser une
réunion initiale avec tous les directeurs d'activités,
le personnel du projet et le personnel de liaison
approprié pour revue et mise au point des descriptions
d'activité préparées au cours de la planification de
l'exécution. Le cas &chéant, on doit accorder aux
directeurs d'activités le temps nécessaire i leu
exaren et leur modification. Chacun d'eux doit étie
encourag® & é&tatlir un "plan® pour chacune de ses
activités, indiguant les tiches nécessaires 3 leur
accorplissement, et & préparer un échéancier
compuitant un plan détailld d'utilisation des
ressources. Ce dernier permet d'assurer l'exactitude
de 1'échéancier global du projet. Bien qu'elle demande
beaucour de temps, cette étape est c¢ssentielle pour
assurer la validité des plans de management., A mesure
que sont identifiées de nouvelles activités
(résultant, par exemple, de mesures correctrices) ou
que les plans sont révisés, il faut revoir et mettre a
jour, tout eu long du projet, les descriptions
é'activités correspondantes.

s

c) Comnunication avec l'environnement

Tout au long du projet, il est important de se
maintenir en communication avec l'environnement de ce
dernier, Répondre i ce besoin de communication
continuelle avec différents groupes, organismes et
individus est 1l'une des responsabilités importantes du
directeur de projet.

11 faut identifier les point de liaison-clés au
sein de l'environnement et établir les systémes de
communication agdaquats.

Ces points de liaison comprennent, entre autres :

* Module 4 - Description d'activité
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- les responsables des départements et
organismes de soutien et coopérants gui ont
besoin d'information sur l'avancement du
travail 1ié & leurs contributions ;

- le personnel de liaison (dans certiines
aires de spécialisation et de soutien
adrninistratif) qui peut conseiller le
directeur sur divers aspects du proiet, (par
exemple, l'efficacité des extrants) et qui
peut, dans une position d'influence
officielle ou non-officielle, effectuer au
nor. du projet la liaison avec les autres
départements de l'oraanisme-parent ou ceux
d'autres organismes ;

- les menbres des asscciations profession-
nelles, dec groupes bénévoles et des
organismes privés qui peuvent avoir une
influence (favorable ou défavorable) 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) définir les buts de la communication ;

o} déterminer les temps et les intervalles de
communication ;

o déterminer les types d'infornation a
transmettre ;

o déterminer la méthode de communication &
utiliser ;

(o] identifier les individus responsables de la
communication au sein du projet ;

0 déterminer les procédures a suivre pour
traiter les réponses.

L'@tablissement d'un schéma 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 & 1'échéancier du directeur les dates &
retenir : mises au courant, réunions, etc. afin de ne
pas les oublier,

8) Le bureau de projet

Il est généralement assigné au directeur de
projet un bureau, ou, tout au moins, un espace 4ans un
bureau, Quelle que scit la superficie disponible, le
directeur doit utiliser cet espace de fagon efficace
comme centre d'opérations du _rojet.

Le bureau du projet peut servir :

o} de point central de contact avec le
directeur ou le personnel de projet ;

o de centre de réunion pour la revue du
projet, la solution des problémes et la
poursuite des possibilités ;

o] de centre é'information qui groupe la
documentation du projet ;

o de centre de classement des rapports et
dossiers du projet (archives) ;

o de centre de présentation des
informations pertinentes au projet ;

o de représentation matérielle du projet,
rappelant & tous son existence, son
statut, son importance, etc. ;

o de centre de présentation simultanée
des divers aspects du proiet, etc. ;

Pour fonctionner utilement, le bureau du projet
doit disposer des installations nécessaires :
classeurs pour rapports et dossiers, tableaux
d'affichage muraux, tables de conférence, tables de
travail ou bureaux, tableau noir, téléphone et autre
équipement requis pour centraliser les opérations et
faciliter le travail du personnel,

lL.'utilisation efficiente du bureau du projet est
la responsabilit@ du directeur de projet. Le bureau du
projet n'est utilisé de fagon correcte que si le
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directeur de projet lui-méme en donne l'exemple et y
encourage son personnel. Il 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
présentations nurales (graphiques représentant les
échéanciers, les états d'avancement, les situations -
excellents instruments visuels pour les relations
publiques). Pour étre utiles et pas simplement
décoratifs, ces derniéres doivent €tre mises & jour de
fagon réguliére, Utilisé correctement, le bureau du
prcjet constitue un centre de ressources essentiel auy
activités de direction, de revue, de communication et
de controle.
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B. L'exécution du travail

L'exécution du travail est menée & bien par les unités
'fonctionnelles', les directeurs d'activités, le personnel de
projet ou les entrepreneurs. Les plans d'exécution déterminant
1'affectation du travail doivent €tre communiqués aux individus
et unités intéressés au moyen de documents en due forme
permettant la tenue de dossiers et le contrdle de la performance.
Le directeur du projet s'assure que le travail est effectué par
la planification, la communication et le contrdle. Le travail
effectif étant essentiellement délégué, il ne se trouve pas
activerent encacé dans son exécution, sauf pour certaines
activités,

L'exdcution efficace du travail, qui nécessite la

cocrdinetion des activité@s et celle des unités responsables,
suppose l'existence d'un systére de contrdle. Dans ce contexte,

le directeur coit assurer que :

- le traveil & effectuer soit planifié avec soin ;

- les tenps et la mein~d'oeuvre reguis, ainsi que
les colits prévus soient estimés avec précision ;

- le but des activités soit clairement communiqué
aux individus concernés ;

~ les rapports d'avancement et les comptes-rendus
de dépenses soient préparés en temps utile ;

- les temps et les dépenses nécessaires a
l'achévenent du travail restant soient revus de
fagon péricdique ;

- 1l'avancement et les dépenses effectifs soient
fréguemment comparés aux plans.

Les processus d'exécution du travail varient d'un projet &
1tautre : ils dépendent de la mesure dans laquelle les unités qui
contribuent & l'exécution du projet ont participe @ la
planification de cette exécution. On suppose qu'avant le début
effectif de l'exécution du travail le personnel-clé du projet et
les directeurs d'activité ont €té mis au courant et gqu'on leur a
sourmis des plans révisés et détaillés des activités et des taches,

Le management de l'exécution du travail (Ill. 2) comprend :

”léﬁ\
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o 1'affectation des activités (ou 1'accord de
contrats) ;

o] 1'émission des conditions et accords de travail
spécifiques ;

-

o 1'autorisation des fonds destinés aux activités ;

0 1'obtention des autorisations d'achat et
d'acquisition des matériaux et é&quipements
nécessaires aux activités ;

o] 1'érission des autorisations de travail requises
Four comrencer les activités,

Quel que soit le processus adopté&, le directeur doit
toujours veiller & ce gque le travail soit affecté, défini,
financé, autorisé et entreprics de fagol appropriée, conformément
aux plans éu projes.

- : yo e

1. L'effectatior des activites

Chaque activité cdu projet doit etre affectée, par des
documents en-récle, aux individus ou aux unités responsables de
son exécution,

Ces docurents,( autorisations d'activité, accord sous
contrats), constituent la communication officielle gqui G&finit
les échéanciers fixés et les budgets approuvés et permet
d'utiliser des quantités definies de fonds, de personnel et ge
ressources matérielles pour une activité donnée. Le directeur du
projet doit obtenir la signature des directeurs d'activité sur le
document pour indiquer leur acceptation des affectations auy
conditions prescrites.

L'accoré des contrats peut etre précéde d'une période
d'adjudication,

Dans les deux cas, l'autorisation d'activité est un
document préliminaire & l'a:fectation du travail ; elle doit étre
suivie d'autres documents d'autorisation : autorisations
financiéres, autorisations d'achat, et ordres de commencement des
travaux.

A mesure qu'un projet avance, les autorisations d'activité
initiales vont nécessiter des modifications conformes aux besoins
du projet. Ces autorisations comportent des clauses permettant
certains types de changements dans le cadre de tolérances
définies (par exemple, limites d'échéancier). Les accords et
contrats, de leur coté&, contiennent des procédures de modifica-
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cation, révision, ou annulation, ainsi que les conditions
permettant, soit au directeur de projet, soit aux unités
responsables, de décider ces changements. Le directeur doit
lire ces clauses et conditions avec attention et bien les
comprendre afin de conserver un maximum de contrdle sur tout
changement appor:ié a l'exécution des activités.,

2. Les conditions ou accords de travail

L'accoré de travail est un document préparé par le
personriel de projet pour distribution aux directeurs des
activités-clés,

11 décrit le travail 3@ effectuer, les matériels nécesszires
et leur prix, les exigences de performance, les gspécifications
pour les extrants de l'activité, les échéanciers de livraison
ou c¢'activité, lecs besoins de soutien, les exigences
contractuelles, les besoins en ressources natérielles, et
inclut toute autre informztion nécessaire & l'exécution de
l'activité. Mére si 1l'on utilise un formulaire d'accord de
travail plutdt gu'un contrat en due forme, le document
représente effectivement un contrat pour 1l'exécution de
l'activité dans le cadre des spécifications et des contraintes
de l'affectation.

3. L'autorisation des foncs

Une autorisetion de dégagement de fonds autorise le
financement de la totalité des colts directs pour 1l'exécution
effective du projet.

Pour chague activité, un certain montant doit €tre dégagé &
l'intention des directeurs d'activité. Les procédures ou
exigences concernant les tirages de fonds doivent étre définies
par les documents de dégagement de fonds pour le projet ou pour
l'activité, Les autorisations de dégagement de fonds doivent
étre approuvées aux civers échelons de l'administration du
projet (directeur du projet, chef de département, ou directeur
des contrats, contrdleur financier, etc.) Si des fonds
supplémentaires sont nécessaires, 3 cause de problémes imprévus
ou d'un changement dans le but de l'activité, un amendement de
ltautorisation est généralement requis, sauf lorsque les
conditions de l'autorisatici (ou du contrat global) stipulent
les cas dans lesquels une approbation supplémentaire n'est pas
nécessaire (circonstances impcévues et contingences qui
risguent d'augmenter les colts).
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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'éguipement, des matériaux et des
fournitures nécessaires au projet.

Dans certains cas, les directeurs d'activité regoivent 1la
responsabilité et l'autorité requises pour l'achat des
matériaux et fournitures nécessiires aux diverses activités.
Dans d'autres cas, responsabilités et autorité sont assumées
par les bureaux centralisés de comptabilité et d'acquisitions.
Ces responsabilités doivent étre clairement définies, et les
procédures d'acquisition appropriées, engagées i temps pour
permettre la mise en place des ressources matéerielles au moment
ol le travail doit commencer.,

Le processus d'acguisition peut étre trés lent pour
certains articles et ne présenter aucun probléme pour d'autres.
Il est recommandé de prévoir un délai suffisant pour les achats
et acguisitions ; on doit également tenir compte des besoins de
stockage a l'arrivée pour les matériaux et fournitures, afin
d'éviter les problémes d'espace et de sécurité.

Les procédures et documents utilisés pour les achats et
acquisitions sont généralement bien définis. Il appartient au
personnel de liaison au sein du département des achats et
acquisitions de l'organisme-parent d'appliquer effectivement
les procédures adéquates. Le directeur du projet doit
comprencre ces procéddures et les superviser dans le cadre du
systéme de contrdle du projet.

5. Les autorisations de travail

L'autorisation de travail est le document-clé qui autorise
1'exécution effective du travail des activités et permet d'en
contrdler la performance, tout particulidrement en fonction des
budgets et des échéanciers.,

Ce document comporte les renseignements suivants :

-~ une description bréve, mais compléte du travail
avec spécifications détaillées ;

- le budget, par guantités de main-d'oeuvre et de
matériel, avec indication des colits unitaires :

J
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- un échéancier indiquant la dépendance pour le
début et la fin du travail sur les autres
activités ;

- des indicateurs d'avancement qui permettront de
contrdler la performance (bornes intermédiaires,
par exemple) ;

- le numéro de compte au registre de l'activité ;

- la signature des responsables qui autorisent le
travail et en acceptent la responsabilité.

Les activités peuvent se dé.omposer en un certain nombre de
tiches importantes, Parfois, certaines tdches requiérent une
autorisation spéciale, particuliérement &i elles exigent ces
fondés supplémentaires. En général, les procédures administratives
concernant les autorisations et contrats de travail, en
particulier ceux gui s'appliquent aux travailleurs de l'extérieur
ou aux soumissionnaires, sont bien &tablies et trés précises.,

Le directeur de projet doit se familiariser avec les
régiements correspondants de 1'organisme-parent et ceux des
organismes contributeurs. Il doit établir de bonnes relations de
liaison avec le:z experts en ce domaine pour éviter les erreurs ;
il doit également assurer gue l'autorisation de travail répond
aux exigences du projet et que les réglements sont appliqués de
fagon adéquate.

Etant donné la complexité de la procédure et des documents
regquis, il ¢st souvent nécessaire d'attacher aux projets des
administrateurs de contrats.

L'autorisation de travail n'est généralement émise que peu
de temps avant l'exécution du travail., Ceci permet d'éviter des
confusions inutiles en ce qui concerne l'&chéancier et la
performance, Il peut s'avérer nécessaire, soit de .<viser les
dates fixées par les descriptions d'activité et 1'échéancier
global, soit de changer la spécification exacte des affectations
de travail de l'activité, sur la base de la performance d'autres
activités et de l'avancement d'ensemble du projet. Les
changerments sont inévitables car il est impossible d'anticiper
toutes les éventualités et de les incorporer dans les plans
dtexécution initiaux.

A
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C. Le contrdle du projet

Chague projet est unique en son genre. Il comporte
1'achévement d'objectifs jamais encore accomplis dans les mémes
conditions. Les circonstances imprévues nécessitant des
changements dans les plans origina'x sont donc inévitables.

Le systéme de contrOle est congu pour signaler les écarts
aux plans, pour analyser la signification de ces écarts,
permettant ainsi de décider des changements nécessaires et de
prenére les mesures appropriées.

Selon la signification et les conségquences des écarts, les
décisions sont prises, aux niveaux appropriés du projet, en ce
Ggui concerne les changements et les mesures & prendre pour
effectuer ces derniers :

- Certains changements peuvent étre effectués au
niveau de l'activité par les directeurs
d'activité, tant que les écarts n'outrepassent
pas les limites indiquées par les documents
appropriés (accords, contrats et autorisations).

- Certains changements peuvent etre apportés au
niveau du directeur de projet, en particulier,
ceux qui vont avoir des conségquences sur
1'ensemble du projet ou sur la performance des
autres activités et des autres aspects du projet,
sans affecter l'ensemble des objectifs ou des
politiques.

- D'autres changements, dont les conséquences
concernent des écarts aux objectifs originaux du
projet ou des modifications importantes
nécessitant des considérations de politiques, ne
peuvent étre décidés qu'au niveau de
1'administration,

Le directeur doit savoir ol des écarts risquent de se
produire, ol des changements sont nécessaires et oil des mesures
correctrices peuvent s'appliquer, et pour contrdler efficacement
le projet, il doit suivre de prés les aspects du projet ou des
changements risquent plus particuliérement d'étre nécessaires.

Les aspects du projet le plus communément touchés sont :
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0o la portée du travail du projet ;
o les échéanciers ;
o les coits ;

o} la performance technique,

1. Contrdle de la portée du travail

Le contrdle de la portée du travail permet d'assurer que
les spécifications et les conditions du contrat soient respectées
telles gu'énoncées danc les documents d'autorisation de travail.

Des problémes importants de retard et de dépassement des
colts interviennent, si la portée du travail en cours est accrue

- L'extension des travaux peut se justifier si elle
assure l'accomplissenent d'une activité ou s'il
s'agit d'une extension ou d'une suite naturelle &
la tdche originale ; cependant, elle doit
toujours faire 1'objet d'une autorisation,

- Si cette extension entralne une expansion des
objectifs immédiats ou un accroissement
correspondant des colts ou des temps reguis, elle
se situe hors de l'accord initial.

Le directeur du projet doit assurer que tout changement ou
toute extension de 1'étendue du travail soient proprement
approuvés (avec identification de toutes les mesures correctrices
encourues p&r le reste du projet) avant de laisser entreprendre
tout travail non inclu dans l'autorisation initiale. Pour cela,
il doit :

- insister pour gque les autorisations de travail

s'appuient sur les documents adéjuvats, portant la
signature des responsables concernés (directeur:

d'activité, chefs de départements, administra-
teurs du projet) ;

- suivre la performance des directeurs d'activité
pour assurer gque les spécifications et les
conditions scient strictement respectées ;

-
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- insister pour que les descriptions d'activités,
les échéanciers et les budgets soient révisés
partout ol prennent place des changements dans
les performances ;

- analyser la signification de tout écart aux
accords et plans originaux.

2, Le contrdle des échéanciers

Le controle des échéanciers doit &tre coordonné avec le
controle de la portée du travail.

h mesure gi'un projet avance, les estimations originales
peuvent n'étre plus valables ou nécessiter des révisions 3 la
luriére de l'expérience du projet. C'est pourquoi les
autorisations de travail ne peuvent étre émises que juste avant
le commencerent de l'activité en cause et pas avant gque la
coordination de toutes les activités gui en dépendent ne so0it
mise au pcint,

Chaque directeur d'activité et chague directeur de
département est tenu de soumettre des rapports réguliers mesurant
1'avancement par comparaison aux échéanciers établis et aux
prévisions sur l'achévement. La fréguence de ces rapports peut
varier (journzliers, hebdomadaires ou bi-hebdomadaires), mais ils
doivent étre suffisemment fréguents pour fouriir au directeur du
projet une image exacte des conséguences de changements
éventuels,

Ces rapports d'avancement doivent contenir les indications
suivantes :

o] avancement a date, notation des activités
complétées et estimation du travail accompli pour
les activités en cours ;

o} estimation du temps qui reste pour achever les
activités présente- et toutes futures activités
couvertes par l'autorisation de travail
considérée ;

o évaluation des conségquences sur les bornes-clés
et les activités dépendantes de 1'achévement de
ltactivité et de tous changements necessaires.
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Pour établir des rapports d'avancement adéquats, les
directeurs d'activité et de département doivent percevoir
clairement la place de leur activité dans 1'ensemble du projet,
comprendre ses relations avec les autres activités du projet, et
réaliser les exigences d'ensemble du projet en matiére de temps
et de colits., Il appartient au directeur de projet de veiller & ce
que cette information leur soit remise au cours des réunions de
revue du projet,

3, Le controle des coits

Le contrdle des colits s'exerce également par activité.

La description d'activité et les documents d'autorisation
qui la suivent fournissent les budgets fixés pour chaque
activité. Une surveillance des dépenses permet de mesurer ces
derni¢res par comparaison au budget. Une série de procédures
suivies et bien définies permettent d'assurer que les dépenses
soient conformes aux besoins et soient enregistrées correctement,

Lorsque les dépenses s'écartent des plans, des mesures
correctrices doivent etre prises conformément aux conditions des
contrats et des autorisations de travail. Ces mesures doivent
étre cordonnées avec les changements intervenant dans les autres
activités dépendantes et doivent recevoir les approbations
reguises.

11 n'est pas toujours possible d'effectuer un contrdle
effectif des coits :

~ bien des institutions encourent des dépenses sur
des projets qui, si elles ne sont pas inscrites
correctement aux comptes appropriés, ou si elles
ne :ont pas inscrites a temps, n'apparaissent pas
pour remboursement ou réclamation,

- pour les projets financés de l'extérieur,
l'ozganisme doit présenter les documents
justificatifs adégquats afin de se faire
rembourser les dépenses encourues. Sans ces
documents et sans un suivi immédiat, l'organisme
peut se trouver confronté par de graves problémes
de liquidité, saignant le budget de routine pour
des dépenses de projet qui ne sont pas :réditées
correctement.,

-

f"bbp?ﬂ) |
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- une attention constante et &troite est
essentielle pour éviter les &cueils présentés par
les diverses pénalités, (pénalités de retard, par
exemple), les remboursements incomplets, etc. qui
risquent de causer des problémes financiers
(dépassements de coilits et financement
insuffisant, par exemple).

Les problemes de contrdle des colts affectent tous les
rojets. Souvent, les contraintes et les difficultés financiéres
p

entrairent la nécessité de réduvire les buts d'ensemble du projet.

4, Le contrdle de la performance

Le contrdle de la performance permet d'obtenir une mesure
d*ensenble de 1'avancement du projet. 11 se fait par la
cooréination des données résultant de la mesure et de l'analyse
de la performance en matiére de main-G'oeuvre, de colits,
d'échéancier et de technigue.*

Les rapports de perforrmance se divisent en différentes
catégories : par fonctions, par activité, par @lément de projet
ou par avancement d'ensemble Gu projet. Le format dépencé ides
bes>ins de 1'individu qui regoit l'information,

5. Procédure

Pour assurer le maintien du contrdOle du projet et le
management des systémes d'information, le directeur de projet
doit : (1l11l. 3)

o superviser les directeurs d'activités ;

0o vérifier les résultats du travail ;

o] recueillir des informations de contrdle ;
0 analyser les données ;

o] prendre les décisions nécessaires ;

o communiquer les décisions.

* Module 42 - Contrdle du projet (les techniques)
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a) Supervision des directeurs d'activité

Dans la plupart des cas, le directeur de projet
n'a pas la supervision directe des activités du
projet, qui appartient aux directeurs d'activités, Il
suit de fagon systématique l'avancement des activités
el leurs écheéanciers ; il est accessible pour avis et
consultation.

Le dilemne de tout directeur de projet est de
savoir quand et dans quelle mesure il peut s'ingérer
dans une activité particuliére du projet, ou bien dans
guelle mesure il doit laisser le personnel de projet
et les directeurs d'activité résoudre leurs propres
protlémes. Un directeur de projet ne doit pas
interférer sans raison dans un travail en cours, ni
prendre la responsabilité de refaire un travail non
satisfaisant. Au contraire, il doit renforcer la
responsabilité du directeur d'activité.

D'autre part, le directeur de projet doit €tre
facilement accessible aux directeurs d'activité 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 fagon claire quand le
travail est satisfaisant ou quand il ne l'est pas. Il
doit maintenir de fagon constante les communications
o:vertes avec son personnel en participant aux
réunions ; il doit, le cas échéant, rendre compte des
discussions tenues avec l'administration du projet et
avec les institutions de soutien et les institutions
externes ; analyser avec le personnel de projet les
problémes rencontrés et expliguer les bases des
décisions entrainant des changements qui affectent le
personnel du projet.

b) vérification des résultats du travail

Le directeur de projet doit établir des
procédures permettant d'assurer que les directeurs
d'activités lui rendent compte pour revue et
approbation, que la performance de leur activité soit
satisfaisante ou insuffisante, ou bien lorsqu'un point
d'achévement est atteint., La revue de ces rapports est
basée sur les Descriptions d'activités (ou leurs
révisions) et autres plans d'activités,
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On peut vérifier les résultats du travail de
fagon officielle et non officie’le :

- le directeur du projet utilise le systéme
d'information établi comme base pour
déterminer la qualité et la gquantité du
travail en cours d'accomplissement ; des
rapports sur la situation (états
d'avancement) de toutes activités doivent
étre soumis pour analyse suivant les
procedures prescrites.

~ Le directeur se tient également au courant
du travail de prcijet de fagon
non-officielle, par communication ou re
contres, selon son style individuel de
management (tournées périodigques,
discussions avec le personnel de projet). Il
doit €étre totalement accessible pour
permettre a l'information de venir & lui,.
Qutre les systémes d'information réguliers,
des moyens "informels" et moins-structurés
permettent de vérifier les résultats
atteints,

Le directeur de projet doit enregistrer avec soin
toute erreur due & l'incompréhension des instructions
de travail, les problemes & éviter & l'avenir, et les
écarts aux spécifications de performance, Les
changements consécutifs dans le travail ou les
échéanciers doivent étre communigués aux intéressés.
Toute instance de travail non satisfaisant doit étre
communiguée directement au directeur d'activité (et
non 3 ses subordonnés) avec explication précise des
raisons pour lesquelles le travail est insatiefaisant
et indication des mesures & prendre, le cas échéant.

c) Recueil de 1'information de contrdle

Le systéme d'information et de contrdle du
projet, établi lors de la planification de
1'exécution*, est congu pour fournir l'apport continu
de 1'information sur la situation présente du projet
et sur les progrés anticip®s, qui est utilisée pour le
management du projet.

* Section III -~ Chap. VIII
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Cat apport régulier d'information doit étre
complété par les contacts directs du directeur avec le
personnel, par des réunions périodiques de revue, par
des reéunions impromptues d'analyse et de strategie,
tenues d mesure que se pré:catent les problémes et les
possibilités, et par des réunions spéciales avec les
unités concerrées.

Les Rapports d'activité rendent compte des
expériences réelles des activités du projet. Ils
doivent mentionner l'exécution satisfaisante aussi
bien que les écarts effectifs et anticipés au plan &
mesure qu'ils se présentent. Les rapports d'activité
indiquent le début de l'activité, son achévement, la
situation actuelle, les temps prévus pour l'achévement
et les taux de dépenses. Chacun de ces &léments permet
d'appuyer les informaticn et données recueillies par
le directeur de fagon informelle pour utilisation dans
la prise de décision.

d) Analyse des données

A mesure que l'information est recueillie pour
le contrdlz du projet, les temps, les colits et les
performances effectives sont comparés avec les
indicateurs de controle identifiés au cours de la
pianification de 1l'exécution, Les données, analysées
de fagon périodique et systématique, sont résumées
selon les besoins pour faciliter la prise de décision,
Chaque fois gue sont découverts des &carts au plan, on
doit s'effoircer d'en analyser la signification et les
causes,

Les écarts sont des é&vénements normaux qu'on doit
anticiper. L'un des avantages du contrdle par
exception est qu'il permet & la direction de
reconnaltre ces derniers et lui accorde le temps (les
efforts routiniers étant normalisés grdce aux plans)de
les traiter., Les &carts ne sont pas nécessairement
indésirables ; ils peuvent représenter des
possibilités aussi bien que des problémes.

Les causes probables d'écarts doivent étre
identifiées : planification impraticable, résistance
imprévue, désastres naturels, expectatives de soutien
trop optimistes, changements de politique, procédures
administratives inefficaces, contraintes imprévues
(main d'oeuvre ou budget), etc. Cette identification
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des causes facilite la solution des problémes et la
promotion des possibilités ; l'expérience ainsi
acquise peut €tre utilisée dans la planification
d'autres projets similaires.

L'analyse du projet et son efficacité dépendent
de la qualité et de l'exactitude des comptes-rendus de
travail provenant de tous les niveaux du projet.
L'analyse des données doit se baser sur une
compréhension claire du type d'analyse nécessaire et
de son emploi. Par exemple, bien que présentant des
€léments similaires, le type d'analyse destiné au
directoret politique qui passe en revue le projet est
trés différent du type d'analyse requis par les
institutions de financement, Il faut apporter une
atvention particuliére & la préparation de rapports
valides, pertinents et d'actualité, faciles &
comprendre, et qui donnent une image exacte et
déteillée de la situation.

Les données sont engendrées pour analyse ; cette
analyse est effectuée en vue de l'émission de rapports
qui serviront de base & la prise de décision ; la
prise de décision est la fondation de toute mesure
correctrice. Toute lacune en un point gquelcongque de
cette chaine de contrdle risque d'entralner des
résultats insatisfaisants et un management inefficace.

e) Prise de décision

Les décisions sont prises & tous les niveaux du
0 - LI . ~

projet. Le systeme c¢'informaticn et de controle
détermine le type de décisions qui peuvent étre prises
3 chacun de ces niveaux ; il doit &tre congu pour
assurer la distribution de l'information nécessaire
aux individus concernés afin de les tenir au courant
de l'avancement du projet et des décisions en cours.

Les niveaux intéressés sont au minimum ‘rois :
o le niveau du directeur d'activité ;

0o le niveau du directeur de projet ;
¢ le niveau de l'administration du projet.

Un choix de décisions se présente, parmi
lesquelles :

,1}6'\'
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- Absence de mesures corrc:ctrices,
1'écart ayant des conséquences minimes
au-deld du niveau de l'activité en
cause ;

- recherche de données supplementaires,
modification du systéme d'information,
choix d'autres indicateurs utiles ou
d'information pertinente pour vérifier
la validité de l'analyse des écarts ou
des possibilités ;

- changenests dans les échéanciers et
plans du projet a la suite d'écarts et
de possibilités pour permettre a
l'ensemble du projet de maintenir le
rythme d'avancement prévu ;

- ¢' 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 les politiques, les
objectifs, les cibles ou les stragégies
du projet au niveau administratif,
c'est a dire, reforaulation du projet ;

cloture, avortement ou report du projet
jusqu'a ce qu'un changement intervienne
dans certains facteurs importants liés
d l'environnement (par exemple le
climat politigue, le soutien apporteée
par la communauté, etc).

Certains directeurs tendent d prendre des
décisions apparemment sans systéme.

Cependant, un management efficace exige, deéc
l'abord, la compréhension et l'application d'un
processus de prise de décision systématique et
efficace.

Pour faciliter ses decisions, le directeur de
projet doit utiliser toutes les informations
disponibles ; il doit s'efforcer de donner au prokbléme

’

une structure et d'examiner les options qui en
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permettent la solution. I1 doit de méme examiner les
options permettant d'exploiter ies possibilités ; il
doit déterminer des critéres pour choisir les options,
en fonction, par exemple, des effets souhaités sur les
colits, les cibles ou les &chéanciers du projet.

Les approches sont différentes selon les types de
décisions & prendre, leur nature, leur urgence, le
nonbre d'individus concernés, etc. Le directeur de
projet n'a pas besoin d'établir des structures
formelles de discussion/participation pour touics les
décisions ; en fait, il ne doit pas le faire.
Cependart, il doit encourager la participation du
perscnnel de projet intéressé et le consulter sur les
problémes ou possibilités rencontrés. Cette forme de
dialogue fait souvent apparaltre des options qui
pourrzient ne pas etre évidentes & l'origine.

Dans aucun cas le directeur ne doit-il penser que
les problémes ont une tendance 3 se résoudre g§'euy
mémes. Méme lorsgu'il Gélégue .es responsabilités, le
directeur doit suivre les décisions prises et
comprendre la base sur laquelle reposent les solutions
recommandées., 11 doit &galement s'assurer que les
conséguences anticipées sont, dans la mesure du
possible, antlysfes et vérifiées avec minutie avant
que les décisions ne deviennent finales,

Lz prise de décision n'est pas une activité
solitaire, bien gue le directeur de projet puisse
réaliser l'acuité d'un probléme braucoup mieux que les
adrinistrateurs du projet, les institutions de soutien
ou méme lec directeurs d'activités, Le directeur de
projet a la responsabilité de porter & l'attention des
adninistrateurs la nature des problémes, mais ne doit
pas le faire de fagon inutilement alarmante. 11 est
important de maintenir l'attention des administrateurs
sur le projet, mais leur engagement doit se limiter
aux types appropriés de décisions et d'actions.
Appeler leur attention trop souvent ou trop rarement
risque de fausser le fonctionnement du systéme.

Lorsque les administrateurs sont concernés, le
directeur de projet doit :

- cerner la question et limiter la
quantité des documents d'exposition
présentés ;
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- &'assurer que l'on dispose du temps
nécessaire pour discussions, collecte
de données et prise de décision ;

- déterminer l'urgence des décisions en
fonction des dates limites prévues pour
les mesures a prendre ;

- souligner les conséquences anticipées
des diverses décisions possibles.

La responsabilité du directeur de projet en
matiére de prise de décision est diverse. Dans
certeins cas, il peut prendre les décisions ; dans
G'autres cas, il est responsable d'examiner les
décisions ; dans d'autres encore, de communiquer les
décisions ; et dans d'autres, d'informer les autres ou
de faciliter les décisions. Il doit avoir une
compréhension claire de son rdole en matiére de prise
de décision, qui doit etre géfini avec précision dans
les documents préparés pour le projet : termes de
référence*, guide des responsabilités* et grilles de
responsabilité*+,

f) Commtnication des décisions

La prise de décision est un processus continu, Il
ne s'agit pas d'une activité singuliére ou qui
n'arrive qu'une fois ; ni d'un processus & sens
unique. La prise de décision efficace est le résultat
d'un courant d'information dans les deux sens entre
les points de dicision et les points d'activité. Un
échec courant du management est l'absence de
communication efficace pour le suivi des décisions,
Les décisions et plans d'actions correctrices qui en
résultent doivent €tre communiqués aux individus qui
en seront responsables ou qui en seront affectés,

Le direc. .r de projet doit €teblir une grille
des responsabilités de communication basée sur le
principe de la communication réciproque., Il doit
assurer l'existence non seulement d'un courant
d'information dirigé vers les responsables de la
décision a tous les niveaux, mais aussi d‘un courant

* Section 1II - Chap. VI
t*+ Module 6 - Grille des responsabilités
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de transmission des décisions et de réactions sur ces
décisions, Les décisions doivent spécifier les mesures
i prendre,indiguant qui en est responsable, en quoi
elles consistent, guand et comment elles sont
applicables.

Pour assurer l'efficacité de la prise de
décision, i) appartient au directeur de projet
d'assurer cue les mesures prescrites soient
effectivement prises, communiquées et mises en effet

Il existe divers moyens de diffuser les
directives internes au projet:

- On pett les transmettre par documents :
affectation par écrit des actions & prendre
d la suite de réunions de revue du projet et
de prise de décision, directives pour le
projet, mémoranda ou messages particuliers,
autorisations de travail pour taches
spécifiques et autorisations de travail
révisées, etc.

- Elles sont souvent transmises oralement (en
particulier, lorsgu'elles affectent les
colits, les echéanciers, les performances
technigues ou la portée du travail). Dans ce
cas, cependant, la communication orale de
directives résultant de décisions pour
mesures correctrices doivent toujours étre
confirmées par des documents permettant de
maintenir un dossier des decisions et
directives concernant le projet.
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D. Cldture du projet

La cldture du projet constitue l'activité finale du

management de projet & laquelle s'appliquent &galement les trois
aspects du cycle de management.

Les projets ont un commencement et une fin. Ceci est vrai
également pour les activités du projet. Effectuer la cldture 4'un
projet (ou méme d'une activité particuliére) est une tiche
difficile.

La cloture peut signifier que le directeur et d'autres
membres de 1'équipe perdent leur poste -- ou un poste A temps
partiel qui & constitué un aspect trés important de leur travail
pencant la durée du projet. En conséquence, les projets (ou les
accivités ) tendent 3 se prolonger, ce qui entraine des coflits
inutiles, réduisant ainsi l'efficacité de l'ensemble,

D'autre part, il est souvent nécessaire de prolonger les
projets (ou les activités) au-deld de la dui®¢ prévue pour
assurer que les buts fixes soient atteints.

Les directeurs d'activités doivent informer le directeur de
projet de la cloture de leurs activités et le directeu.r de projet
de son cOté&, doit informer l'administrateur de projet de la
terminaison du projet ainsi que de toutes recommandations,
mesures et décisions de suivi,

I1 v a deux types de cldoture : la cldoture normale et la
cldture exceptionnelle.

1. La cldture normale

La cldoture normale d'un projet prend place lorsque le
projet atteint avec succés la fin prévue par les plans. Elle peut
se faire de diverses fagons :

a) Cloture d2finitive

Elle intervient lorsqu'un projet est complet en
50i et que toute activité de projet est terminée.
Souvent l'investissement (route, &cole ou ligne
électrique) est transféré a un nouvel organisme, a un
ministére ou & une institution d'exploitation pour les
opérations de routine et de maintenance.
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b) Transfert & un nouveau programme

Il prend place lorsgu'un projet est destiné a
jouer le role de *pilote® pour un nouveau programme et
doit etre transféré a un nouvel organisme aprés la
mise en route des opérations (nouvelle usine, unité de
production ou centre de prestations de services).

c) Transfert & un projet de suivi

Il prend place lorsqu'il s'agit d'un projet
expérimental ou de démonstration qui conduit & une
seconde phase pour laquelle l'extension du projet ne
constitue ni un programme ni une exploitation.

a) Transfert & un programme déjd existant

Il intervient lorsqu'un projet fait partie de
l'extension d'un programme existant et ne représente
pas la création de nouvelles capacités (école,
dispensaire) mais résulte en une expansion des
capacités existantes.

2. Cloture exceptionnelle

Il peut y avoir cldture "anormale® dans les cas ol le
projet n'a pas atteint la fin prévue par les plans : avortement,
cloture prérmaturée, retardée, ou déplacée.

Le directeur de projet doit connaltre les conditions qui
peuvent avoir un effet sur la cloture anticipée et qui peuvent
entralner une cloture anormale. Il doit également étre capable de
faire des recommandations sur la possibilité de demander une
extension avant la cloture du projet. Il doit veiller & ce que
les administrateurs du projet soient bien informés de tous les
facteurs susceptibles d'affecter la cloture du projet.

3. Procédure

Le directeur du projet est responsable d'assurer que le
projet se termine dans le cadre de termes de référence
spécifiques et suivant les directives des administrateurs du
pLojet.,
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Les étapes de la cldoture d'un projet sont les su.vantes :

a) préparer un plan de désengagement des ressources
du projet ;

b) obtenir un plan de cldture pour chacune des
composantes du projet ;

c) véerifier gue tous les plans et calendriers sont
confor:ies aux accords du projet ;

¢) vérifier que toutes les responsabilités
contractuelles sont remplies, gue toutes les
tdches couvertes par les autorisations de travail
sont complétées et que les documents nécessaires
sont étakblis ;

€) vérifier que toutes les activités de projet sont
terminées de fagon satisfaisante ;

f) verifier que toutes les mesures requises sont
prises pour le transfert des extrants du projet ;

g) informer les départements concernés (de
l'organisme-parent) de l'approbation de la
cloture des activités et responsabilités ;

h) superviser les transactions financiéres finales
et la cloture légale du projet ;

i) faciliter les évaluations finales du projet ;

3) soumettre les rapports définitifs de management ;

Le désengagement des ressources fournit un bon exemple de
1'importance pour la cloture du projet d'un management efficace.
La durée d'un projet est souvent beaucoup plus courte que celle
de 1'amortissement et, certainement, que la durée utile de bien
des équipements utilisés -- des machines a écrire & la machinerie
lourde. Il est important de ré-affecter cet équipement pour
utilisation dans d'autres programmes de développement, compte
tenu des contraintes en ressources existant dans les pays

-

concernés, alors que trop souvent il est laissé & l'abandon.

11 faut également désengager du projet les ressources
humaines, c'est-a-dire, le personnel possédant l'expérience et
1l'expertise pertinentes et, si leur compétence est prouvée, leur
accorder un avancement professionnel., Du point de vue du
développement national, leur affectation future devrait utiliser

l'expérience acquise dans le projet qui se termine. Méme si le
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directeur de projet n'a pas regu personnelllement de responsa-
bilité particuliére en ce qui concerne la réaffectation du
personnel ou le désengagement des autres ressources, il doit
s'efforcer d'assumer cette responsabilité au mieux des intéréts
respectifs du prcjet, des organismes contributeurs, du personnel
et de la nation concernée,

Le désengagement des ressources du projet constitue
seulement l'un des facteurs de la cloture effective du projet.
Cette portion du projet, qui regoit généralement une faible
priorité devrait recevoir plus d'importance dans le cadre du
développement national et le directeur du projet est dans une
position qui lui permet d'assurer une cldture systématique et
avisée du 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 ca2pacit3s superflues, il
est difficile aux projets de s'ajuster aux changements soudains,
aux contingences et aux crises, La prise de décision est donc
beaucoup plus importante pour les projets que pour les organismes
traditionnels ; il est donc d'autant plus nécessaire d'identifier
assez tOt les problémes pour permettre de les traiter avant
gu'ils ne deviennent critiques, et les possibilités, pour les
exrloiter aussitot.

Une fois le projet mis en route pour exécution, le
directeur doit étre capable d'en suivre continuellement toutes
les activités et l'avancement d'ensemble. Pour identifier les
problémes et les possibilités, il doit étre capable de superviser
la performance et d'analyser les données acguises afin de
permettre la prise des décisions et mesures appropriées., La prise
de décision étant basée sur la prévision, il doit étre capable de
prévoir la plupart des problémes avant gu'ils ne se présentent
afin d'en éviter les effets ou de les réduire au minimum. Il doit
également prévoir assez tdt les possibilités, car elles sont
souvent passagéres ou limitées, et il faut en prendre avantage
dés qu'elles se présentent.

Le systéme de contrdle et d'évaluatiun lui permet de
détecter les indjcations de difficultés (ou de possibilités)
présentes et futures et de les signaler aux responsables
appropriés afin qu'ils apportent les changements requis aux plans
ou prennent les mesures correctrices nécessaires a l'achévement
des objectifs.

Les diverses mesures prises peuvent avoir pour résultat un
changement de direction pour les activités qui causent ou
paraissent causer des problémes (colts non acceptables,
changements d'échéancier ou écarts techniques), ou risguent d'en
causer ;

o remaniement du plan avec révision de l'éechéancier
ou du budget :

o mesures pour remidier aux difficultés techniques ;

o] re-allocation des budgets (fonds, &quipements ou
main-d'oeuvre) ;
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0 soumission aux administrateurs du projet de
requétes pour la révision des objectifs en vue
d'atténuer certains résultats inévitables ou
indésirables ;

0 négociation de modifications dans lcs activités
du projet ; négociation de nouveaux échéanciers,
de nouveaux prix ou de nouveaux fonds ; recherche
de nouvelles possibilités, etc.

RESPONSAEILITES DU DIRECTEUR DE PROJET

Le directeur doit superviser les mesures correctrices pour
s'assurer qu'elles ont &té communiguées, comprises et exécutées
et qu'elles achévent le résultat désire.

Pour éviter la panique provoguée par une soudai.e prise de
conscience des problémes, le directeur de projet doit,
périodiquement et tout au long du projet :

- déterminer le travail effectivement accompli sur
la base des résultats d'ensemble du projet,
courants et anticipés, et des ressources |{temps,
main-d'oeuvre, fonds) utilisées ;

- comparer aux plans la situation d'ensemble du
projet en ce gui concerne les échéanciers, les
colits, les extrants et les spécifications ;

- identifier et analyser les écarts et les
possibilités, ainsi que leurs conséquences sur
les activités et directions futures du projet ;

- préparer et mettre en oeuvre les mesures
appropriées permettant de maintenir le contrdle

du projet.
RAPPORTS
1, Rapports & fournir

Pour faciliter la prise de décision, le systéme d'infor-

mation doit fovrnir les rapports analytiques appropriés, parmi
lesquels:
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o] les sommaires pertinents au but considéré ;

o] les comparaisons avec les indicateurs de ;
performance précédents ;

o les comparaisons avec les comptes-rendus
précé-“ents pour indication des tendances ;

o) une sélection d'informations sommaires touchant
aux questions importantes ;

o] graphiques et figures facilitant la compréhension
des données ;

o 1l'analyse des performances passées et la

présentation de recommandatiors d'options et de
possibilités.

2. Contenu des rapports

Les rapports devront inclure l'analyse des données
suivantes :

0 les situations d'activité, qui indiquent les
dates prévues et les dates les plus tardives
permissibles ;

0 les échéanciers du projet, identifiant les
chemins critiques et soulignant les marges des
activités restantes, les dates prévues et les
dates les plus tardives permissiples ;

o} les graphiques de fonctions ;

o} les situations des bornes ;

o] les plans et états financiers ;

o les changements d'organigramme (autorité,
responsabilités, fonctions) ;

0 les charges de main-d'oeuvre ;
o les états des cofits par catégories ;

0 les perspectives du projet ;
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o les projections sur les temps et les coflits ;

o les projections sur la pezformance {(temps et
main-d'oeuvre).

3. Faiblesses communes aux rapports

Les rapports sont souvent moins efficaces qu'ils ne
pourraicnt l'étre, pour les raisons suivantes:

- ils sont mal cengus, trop détaiilés, trop
succints ou peu compréhensibles ;

- les tableaux n.i*riques qui les accompagnent ne

permettent pas <'.dentifier les points indiquant
des changements ou des tendances notables ;

- ils donnent trop de détails techniques concernant
la période précedant immédiatement le projet,
suns considéerer suffisamment les tendances, les
problémes et possibilités, courants et futurs ;

- ils se concentrent sur la présentation de
résultats satisfaisants plutdt que sur l'analyse
des problénes ;

- ils sont trop centrés sur les problémes et
identifient rarement les possibilités, qui sont
€égalenent un facteur important dans la prise de
décision,

L'Illustration 4 présente un modéle de plan de rapport
mensuel d'avancement adressé par le directeur de projet aux
administrateurs.

4. Rapports de décision

Lorsgu'une décision est prise, soit par le directeur de
proje:, soit par les directeurs d'activités (avec revue par le
directeur de projet), le directeur de projet doit s'assurer
qu'elle est définie et enregistrée. Le rapport de déecision doit
spéecifier :

o la définition du probléme

¢ la solution proposée
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0 la responsabilité de la mise en oeuvre des
mesures appropriées

0 la participation & la mise en oeuvre des
mesures

o le début et la fin prévus de ces actions

LES AIRES DE DECISION

La prise de décision couvre trois domaines principaux : le

danagement des ressources, le management de l'organisation du
projet et le management de la performance.

A. Management des ressources du projet

Les projets sont généralement planifiés dans le cadre de
contraintes étrcites et dépendent souvent de ressources qui
doivent €tre libérées par d'autres organismes. Ils ne disposent
pas de ressources superflues. D'oli la nécessité d'un contrdle
strict pour une utilisation efficiente de toutes les ressources
du projet,

L'incapacité & ménager et & coordonner les ressources de
fagon efficace est un probléme commun & de nombreux projets - il
en résulte des retards, des accomplissements médiocres, des

pénalités et autres effets défavorables,

Le directeur du projet doit donc assurer 1'utilisation
efficace des ressources (temps, fonds, individus, installations,
équipement, matériaux et fournitures).

1. Problémes

Les problémes de management des ressources peuvent prendre
diverses formes :

~ dépassements de temps et de colits dus au mangue

de prévision des besoins en ressources pour
exécuter le projet dans les temps prescrits ;:

- engagements excessifs de la part des
organismes-parents et de soutien dépassant les
ressources effectivement disponibles pour
exécuter le projet tout en maintenant les

opérations de routine ;
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Illustration 4

Plan de rapport mensuel d'avancement (modéle)

Sommaire de la situation -- un bref paragraphe
soulignant la situation présente du projet ;

Eléments critiques -- problémes ou possibilités
précédents et nouveaux, mesures déja prises, avec
prédictions sur la résolution des problémes et
1'impact des possibilités, ou recommandations poutr
futures mesures ;

Points de cGécision administrative -- revue de tous
points nécessitart l'attention de l'administrateur du
projet et analyse des problémes et possibilités ou
présentation d'vptions pour leur solution ou
explecitation ;

Plans d'utilisation des ressources humaines --
indiquant l'utilisation des ressources-clés et toutes
limitations capetles d'affecter les plans ou de
nécessiter une attention particuliére au recrutement
ou & la coorcéination

Accomplisserments majeurs et échéancier futur --
description des accomplissements effectifs au cours de
la périoce considérée et leurs conséguences
(possibilités de changements dans les échéanciers
futurs ;

Performance du projet en matiére de colits -- tendances
et prévisions - situation présente ;

Référence aux directives précédentes -- performance
par rapport aux directives ou aux mesures prises
touchant problémes ou possibilités intervenus au
cours des périodes précédentes :

Aires de problémes et possibilités (présent et futur)
-- présentation des problémes ou possibilités majeurs,
des options & considérer, des conséquences possibles
sur le projet et des recommandations appropriées.

Documents 3 1'appui -- divers documents pertinents au
rapport ou ad toute section particuliére de ce rapport :
échéancier global sommaire (avec analyse des tendances),
rapports et graphiques sur la performance des colts,

échéanciers détaillés des activités, etc.

qu
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- absence d'échéancier combinant ou coordonnant les
ressources pour permettre leur utilisation
efficace ;

- ressources insuffisemment versatiles pour
utilisation dans l'ensemble du projet.

2. Activités

Le management des ressources de projet, basé sur la
planification et le contrdle, comporte :

- 1l'estimation et la prévision des besoins en
resscurces par Gépartement et par activité,
basées sur les descriptions d'astivité, les
échéanciers globaux et les plans d'utilisation
des restources (humaines, financiéres et
matérielles) ;

- l'acquisition, la fourniture et l'allocation (en
temps voulu et de fagon efficace) des ressources
nécessaires qui sont & coordonner pour
utilisation dans les activités suivant les
directives fournies par ies accords d'emploi, les
plans d'assistance technique, les contrats, les
plans et prccédures d'acquisition, de
prélévements et de remboursement, etc, ;

- la supervision et le controle de l'utilisation
des ressources dans les buts prescrits =t dans le
cadre des normes de performance assignées ;

- 1'analyse de la performance au cours du projet
pour détecter les écarts notables ainsi que les
possibilités nécessitant une révision des plans

ou des échéanciers ;

- la mise en oeuvre des mesures correctrices
nécessaires par la communicaton des directives
appropriées.

Planification et contrdle doivent €tre coordonnés,
particuliérement parce que les échéanciers changent avec le
temps. La planification et son remaniement doivent €tre adaptées
aux réalités de la disponibilité des ressources nécessaires au
projet. Ceci s'applique & toutes les ressources, et tout
particuliérement aux ressources humaines, &tant donn la raretd
des experts nécessaires a l'exécution des projets.
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3. Responsabilités du directeur de projet

Le directeur du projet est responsable de veiller & ce que
les intrants (individus, matériaux, fournitures, équipement et
installations) produisent effectivement les extrants aux
niveaux-cibles désignés. Divers problémes limitent les processus
de production du projet :

o capacité de production insuffisante
vis-3-vis des cibles établies ;

0 mangue d'espace ou d'installations ;
© pénurie de personnel-clé ;
0 pénurie de matériaux ;

e} management inefficace de 1l'utilisation des
ressources ;

o ressources inappropriées ou insuffisantes.,

Le directeur du projet doit déterminer si le projet posséde
les capacités et les compétences requises pour exécuter sa tache
! une répartition du travail doit donc indiquer les ressources
nécessaires pour procuire une série particuliére d'extrants
intermédiaires et terminaux du projet* (par exemple, combien
d'heures/personne d'experts techniques combinés avec quelles
recsources matérielles sont nécessaires pour compléter certains
segments de l'infrastructure, la formation, la construction ou
aut-es aspects des extrants), Dans le management des ressources,
la prise de décision touche des problémes de technigue aussi bien
que de management pur et rencontre la plupart des difficultés
majeures confrontées lors de 1l'exécution d'un projet.

4. Management du temps

Le tormps ne peut pas étre ménagé comme les autres
ressources du projet. Par exemple, en cas d'écarts aux plans, il
est généralement possible de faire de nouveaux plans pour
l'utilisation d'autres ressources qui ne sont pas épuisées ou
effectivement conscmmées par une autre activité. Le temps, lui,
n'est pas statique. Il s'écoule & un rythme constant. S'il n'est
pas utilis® comme prévu, il ne peut €tre récupéré. Il ne peut
€tre ni stocké, ni accumulé, ni divisé pour usage futur.

* Module 3 - Répartition du travail
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-

Le temps est un facteur 1ié & la mobilisation de toutes les
autres ressources, qui est influencée par la durée des
activités. C'est sur le temps qu'on base l'identification des
indices d'avancement et la mesure de la performance des autres
ressoutrces,

5. Management des colits

Les colts constituent un type particulier de ressource.
Toutes ressources matérielles et humaines peuvent recevoir une
valeur. Toutes les ressources du projet, méme celles qui sont
fournies gratuitement par 1'organisme donateur ou payées par 1lui,
représentent une valeur et portent un colit. Le total des valeurs
de ces ressources doit etre égal au total du soutien financier
disponible, et les fonds du projet sont limités & des enplois
spécifiés.

Le management financier requiert la compréhension du
processus d'établissement des cofits des ressources et la pratique
du contrdole de l'utilisation des fonds aux emplois spécifiés. Les
ressources humaines et matérielles sont statiques (un sac de
ciment est toujours un sac de ciment ; une journée/homme
d'ingénieur est toujours une journée/homme), mais la valeur de
ces ressources et la valeur de l'argent changent avec le tenps,

Le directeur du projet est responsable de la supervision
des colts des activités et de 1'étavlissement des sonmaires et
prévisions de colits du projet permettant d'identifier les écarts
notables entre les dépenses effectives et les budgets approuvés,
Il est également responsazble des décisions ou de la pronotion de
décisions en ce qui concerne les mesures correctrices pernettant
de contrdler les cofits du projet, c'est-a-dire, les maintenir a
des niveaux acceptables.

a) Activités
Le controle des colits consiste & :
- établir les budgets au niveau du projet ;
- @établir les budgets au niveau des activités ;

- assurer que ies fonds soient ‘Jégagés eu temps
utile et en suivant la procedure appropriée ;

- assurer que tous les remboursemenvs soient
effectués ;



- assurer gue les dépenses soient conformes au
budget ;

- prendre les mesures de contrdle appropriées
pariout ol interviennent des écarts ;

Le contrdle des colits est généralement confié &
un contrdleur de projet ou & un comptable de projet
(parfois affectés a temps partiel), placés sous la
supervision du directeur de projet.

Docurentztion

Le management des colts commence par l'établis-
senent de la documentation de contrble financier.

Le directeur a besoin de rapports périodigues
(hebdomadaires ou mensuels) pour établir le sommaire
des colts directs par activité et par catégorie
(personnel, fournitures, équipement, etc,). La
comparaiscn des perforiances mensuelles avec les plan:
mensuels, par activité permet d'indiqucr exactement
ol interviennent les € ..rts et d'identifier les
tendances ces colts, ':s problémes, les possibilités
et les points de décision,

Le cdirecteur doit assurer l'établissement d'un
systéme d'information spéciclisé pour finances et
comptabilité, qui lui permette d'isoler pour analyse
les données financiéres nécessaires, 11 faut établir
des procédures de base pour coordonner le projet avec
les systémes comptables des crganismes-parents et
établir des comptes de registres spécifiques au projet
et @ ses composantes,

En tout point du projet, on peut avoir besoin,
non seulement de connaltre les dépenses effectives,
mais aussi tous ennagements non encore inscrits aux
registres, afin d. pouvoir prévoir, aussitot que
possible, les colits d'ensemble du projet. Le mangue &
enrejistrer et & contrdler les engagements financiers
est une cause fréquente de dépassement de colits. Des
aires de problémes peuvent apparaitre trop tard pour
étre contrdlées., Les pénalités de retard et autres
représentent des problémes., Il est impossible d'éviter
toutes les pénalités a cause des modifications
d'échéancier communes a tous les projets. Il est
important, cependant, d'essayer de les maintenir dans

les limités des provisions pour imprévus.
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Au niveau des activités, les rapports doivent
comporter les &léments de base suivants pour permettre
le report et la prévision exacts des colits :

- avancement et colits & date pour les tiches
tubsidiaires de l'activité, avec mention des
taches complétées et du travail accompli sur les
tdches en cours ;

- estimation du travail restant 3 faire, avec
mention du temps nécessaire pour compléter les
tadches en cours et toutes tiches futures non
encore conmencées, et de toute information
pouvant entrainer le remaniement du plan ou la
réestimation des taches ;

~ ‘temps restant pour compléter chaque activité et
projection du colit d'achévement, ainsi qu'une
comparaison avec les plans ou estimations
initiaux ou les plus récents ;

- conséguences de tout autre facteur ou
activités-clé sur l'achévement de la tiche ou de
1l'activité considérées et recommandations
attirant l'attention de la direction sur tous
points d'écart ou possibilités notables a
examiner,

Ces compte-rendus doivent souligner pour toute
activité le pourcentage complété et le pourcentage
restant a exécuter. Ceci permet & la direction une
revue des colts pour les performances passées et des
estimations pour les performances futures,

Le colt d'achévement est un élément d'information
important pour le contrdle des colts. Tous rapports
concernant des activités en cours ou incomplétes
doivent fournir une prévision des colts d'achévement
pour les périodes suivantes (mois ou trimestres).

c) Critéres

Pour faciliter les décisions en matiére de coits,
ane série de critéres raffinés ont &té élaborés. La
plupart des décisions comprennent des comparaisons de
colts sur une période donnée. Les priorités, les
conséquences possibles (par exemple bénéfices et
compromis) peuvent &galement €tre évalués,
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La base la plus communément utilisée pour les
décisions relatives aux colits, en particulier
lorsqu'il s'agit d'investissements supplémentaires ou
de transferts de fonds, est l'urgence. Ce concept peut
suffire & justifier la décision, dans des situations
réellement critiques. Le probléme est de décider quand
il y a réelle urgence et de classer diverses
situations en fonction de leur urgence relative.

Quand les revenus tirés d'un investissemnt, aussi
bien que ses colits, peuvent €tre calculés, on peut
utiliser une vaste gamme de critéres pour la décision
financiére., La mesure la plus simple consiste en une
simple comparaison des colts relatifs, soit qu'on ait
l'intention de réduire les colts au minimum tout en
maintenant une performance acceptable, soit qu'on ait
l'intention de porter au maximum les avantages.

Un autre critére frégquemment utilisé est celui de
la période de recouvrement, c'est-a-dire, le temps
nécessaire au recouvrement des investissements, Ce
critére permet de déterminer au bout de combien de
temps les colts peuvent étre recouvrés, soit & partir
des bénéfices qui vont s'accumuler, soit 3 partir
d'autres so.vces. Ce critére, cependant, axé sur les
premiéres y ..cdes de recouvrement, ne permet pas des
prévisions ce iongue portée et s'applique de préfé-
rence aux investissements minimes ou supplémentaires.

Les instruments de prise de décision financiére
les plus communément utilisés comprennent, entre
autres :

o 1l'analyse colit/avantage*, qui permet de
comparer les options en matiére de colits
avec la production d'extrants similaires ou
comparables ;

o l'actualisation**, utilisée pour refléter la

valeur de 1'argent dans le temps, qui permet
d'obtenir une valeur actuelle des cofits ;

o la valeur actuelle des colits***, qui permet
de comparer diverses options au cours du
temps en termes de colits et de bénéfices,
afin de choisir celle qui offre le rendement
le meilleur ;

*

e

Module 23 - Analyse colit-avantage
Module 21 - L'actualisation

**+ Module 22 - Analyse de la valeur actuelle nette



4.64

© le taux de rentabilité interne*, qui permet
de comparer la viabilité financiére et
économique de diverses options,

Pour permettre une analyse encore plus poussée
des options d'investissement, le taux de rentabilité
interne est affiné par 1'application de prix théo-
rigues (valeurs ajustées appliquées aux produits
éconoriques de base tels que main-d'oeuvre et capital
vour refléter leur colt réel pour 1'économie
nationale).

L'incorporation du temps dans le calcul des
options en matiére de colts est basée sur le fait
qu'avec le temps, l'argent a le pouvoir d'engendrer
plus é'argent a des taux d'intérét variés.

Il n'existe pas de critére unique applicable
isolément et représentant la meilleure base de prise
de décision en matiére de colit. Pour établir son
jugement, et pour arriver a une décision, le directeur
a besoin gd'analyser et de comparer de multiples
critéres, ainsi que d'autres données et analyses moins
systématiques. En pratigque, selon leur style
individuel et leurs préférences personnelles, de
nombreux directeurs basent inconsciemment leurs
décisions sur l'une ou plusieurs des notions
empiriques suivantes :

Toutes choses étant égales :

- il vaut mieux d'un colit quelconque
tirer les rendements les plus élevés
plutdot que les moins élevés ;

- il est préférable de recevoir les
bénéfices plus tdt que plus tard ;

- il vaut mieux investir 13 ol les
conflits peuvent étre réduits au
minimum ou choisir l'option la moins
controversable ;

- 1l vaut mieux accomplir un objectif
prioritaire a l'exclusion des autres ;

®+ Module 25

Taux de rentabilit@ interne

90
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~ 1l est préférable d'atteindre un
équilibre qui permette d'accomplir des
objectifs multiples, pluté* que
d'accomplir au maximum un seul objectif.

Dans certains cas, il est possible d'accélérer la
performance de certaines activités en augmentant
l'apport de ressources, ce qui peut signifier une
augmentation des colits. I1 s'agit 13 d'un compromis
colt-tenps.

Pour pouvoir accélérer l'achévement d'une
activité, il faut justifier l'augmentation des co(ts,
soit par les économies réalisées, soit par le maintien
des limites fixées pour les autres activités ou
l'ensemble du projet. Bien qu'il puisse exister une
relation directe entre la main-d'oeuvre et les coits,
il peut ne pas y avoir de relation directe avec
d'autres ressources (matériaux et fournitures, par
exemple). Avancer un travail trop vite peut étre
colteux ; cependant, prolonger un travail pour réduire
certains colits directs peut également avoir pour
résultats des colts d'ensemble élevés 3 cause de
1'impact accru des colts indirects tels que frais
d'administration, magasinage, etc. Il est possible
d'atteindre un équilibre convenable entre le temps
critique et le point de colit normal, de fagon &
améliorer les colts d'ensemble du projet. La mesure
dans laguelle ceci est possible dans le cadre d'un
projet dépend également de toutes les activités
connexes du projet, Les décisions a prendre sur des
activités individuelles ne peuvent pas étre
considérées isolément, sans tenir compte de la place
qu'occupent ces activités dans l'ensemble des
échéanciers et des plans du projet.

Tandis que le contrdle financier de l'organisme
traditionnel est axé sur le travail de routine des
départements, dont les dépenses scnt essentiellement
de nature stable, le contrfle financier du projet est
axé sur des activités variées, au travail extrémement
versatiles et dont les dépenses sont de nature plus
dynamique, Cette différence est représentée a
1'Illustration 5.

//\%\
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Le management de la performance, basé sur divers types
d'analyses (analyses des échéanciers, des cofits, de la
main-d'oeuvre et du travail), fournit une analyse sommaire du
colit du travail, de l'avancement et de la performance pour
1'ensemble du projett,

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 ;

0o l'identification des écarts importants ;
o l'analyse des problémes et possibilités ;

o} la proposition de solutions aux problémes et
d'exploitation des possibilités ;

0 la prise de décisions permettant de
promouvoir les mesures nécessaires ;

o la planification des mesures prescrites ;

o) la communication de ces mesures aux unités
appropriées du projet ;

o] le suivi de la performance des mesures
prescrites,

Le management de "3 performance se base sur un systéme
d'information** qui résume l'expérience et les données du projet
aux divers niveaux et dirige les résultats des analyses vers les
points de prise de décision appropriés. Bien que le systéme
d'information se concentre surtout sur les &léments contrdlables
du projet, il faut tenir compte €galement des données ou des
observations relatives aux &léments ou facteurs non-contrdlables
(niveaux des prix ou conditions économigues et sociales), Les
jugements formulés sur les directions futures du projet doivent
considérer ces deux types d'éléments.

L'analyse est basée sur les événements indiqués par
l'échéancier global et les bornes - ou indicateurs

* Module 42 - Contrdle du projet (les technigues)
**+ Module 41 - Systéme de contrdle pour le management

de projets

1KV
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ILLUSTRATION 5

COMPARAISON DU RYTHME DE DEPENSES
ENTRE PROJETS ET DEPARTEMENTS

Projet

Département , \
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d'avancement?®. Il faut é€galement examiner la performance du
prcjet en fonction de la conformité des divers extrants aux
*spécifications" du proiet, qui sont *rés importantes : non
seulement, elles déterminent les caractéristiques des extrants en
fixant un degré de tolérance acceptable (le systéme 4'adductien
d'eau doit avoir un débit minimww donné par minute, ou bien les
€étudiants doivent atteindre un niveau minimum de compétence et de
connaissances, etc.), mais encore, elles déterminent souvent
1'impact du projet par dela eon extrant immédiat (la mesure dans
laquelle les individus formés peuvent etre employés pour
accomplir leur travail avec compétence, sans siaparvision ou sans
instructions supplémentaires, ou bien la mesure c¢ins laguelle une
FOoute Ov un pont peuvent supporter un courant de circclation
prescrit pendant une pericde donnée, etc.).

Le minagemenc ce la performance est essentiel au contrdle
par exception. Lez rapports de performance doivent attirer
1'attention sur les situetions et les opérations qui s'érartent
des plans ou des :ccacditions normales et requiérent, ie la part de
la direction, décision et action. Parce que le temps du directeur
cst trés limité, il est mieux utilisé & se concentrer sur les
Gcarts qui nécessitent des resures correctrices plutdt qu'a la
revue G'operations de routine satisfaisantes. Ceci ne signifie
pat gue les résultats satisfaisants ne sont pas importants et ne
doivent pas etre revus et évalués., La récompense 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 aspaects du management de l'organisation du
projet et de son environnement ont &té examinés lors de la
présentation du management en structure matricielle **, La
planification de l'exécution permet de structurer le projet de
sorte que le directeur puissce en coordenner l'organisation afin
d'en meintenir le contrdle, Le directeur est responsable du
contrdle de tous les points d'interaction entre les divers
€léments contribuant au projet et de tous les points d'inte-
raction entre le projet et son envirornement (interfaces
externes). I1 controle, de méme, tous les points d'interaction au
sein de la structure éu projet (interfaces internes).

* Module 7 - Echéancier - Graphique de Gantt
Module 8 ~ Emploi des échéanciers pour le contrdle
des projets
Module 10 -~ sSystéme des bornes
** gection I - Chap. II



Le management des interfaces consiste & identifier (ou
appuyer au moyen de documents), & planifier, & faire connaltre et
& controler toutes les interactions nécessaires 3 la performance
du projet.

1. Les interfaces externes

Les interfaces externes couvrent les lizns de base du
projet avec les organismes situés dans son environnement :

o) les liens avec les fournisseurs d'intrants et les
bénéticiaires 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'intérét concurrents ou dont les activités
chevauchent cellies du projet, et peuvent affecter
l'impact d'ensemble de ce dernier ;

o les liens avec les média ou les groupes
collectifs bénévoles ou nnn-organisés, gqui ont
une influence limitée mais qui peut étre
effective sur 1'impact du projet.

Exemples de manegerent des interfaces externes

a) le controle des relations avec les fournisseurs
importants pour assurer gque les acquisitions
soient conformes aux échéar~iers, ou pour
remanier les échZanciers et les plans afin de
maintenir les liens &tablis en matiére
d'approvisionnements {ou les remplacer par
d'autres liens plus appropriés, si nécessaire) ;

b) le contrdle des relations avec les bénéficiaires
du proje', pour assurer que les populations-cible
souscrivent effectivement au projet et y sont
engagées de fagon appropriée, que les extrants
répondert aux besoins, qu'ils sont acceptés et
utilisés dans les buts prévus ;

c¢) le contrdle des relations avec les média, qui
peuvent influencer fortement la perception du
projet par le public.
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Les interfaces internes

Les interfaces internes couvrent tous les points

d'interaction au sein de la structure du projet, Il y a
point d'interaction entre les activités lorsque deux

activités se suivent et dépendent l'une de l‘autre,

Le management des interfaces internes comporte les
responsabilités de coordination et de contrdle de tous les
points d'interaction. Le directeur est responsable
d'assigner les tdches et de transmettre l'information
nécessaire pour faciliter le passage en temps voulu d'une
activité & la suivante. Il doit diffuser les échéanciers et
lec 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 différentes
composantes du projet, dont le contrdle doit
assurer l'interaction effective afin de soutenir
la performance d'ensemble du projet (par exemple,
que les travaux d'infrastructure soient romplétés
3 temps pour 1'installation des é&gquipements).

b) les interfaces physigues, dont le contrdle assure
l'applicabilité ou l'adaptation technique (choix
de l'équipement apprcprié aux compétences
professionnelles et aux capacités en personnel
technique - ouvertures adiotées a la taille de
1'éjuipement qui doit y passer).

c) les interfaces de responsabilites, qui
interviennent lorsgu‘une activité est complétée
et que la responsabilité du travail est
transfcrée au directeur de l'activité suivante ;
leur contrdle assure la transition aisée d'un
travail & l'autre et l'achévement du projet en
temps voulu ;

d) les interfaces de management, qui interviennent
lorsque d'importantes mesures, décisions, accords
et autres activités de management ont un impact
sur la performance du projet (réduction ou
augmentation des fonds, changement de
conception, =tc.) ;




4.71

e) les interfaces d'information interne ot
1'information relative & une composante du projet
touche &galement une autre composante e* doit
étre transmise correctement et & temps pour
assurer la performance du projet ;

f) les interfaces d'information erterne qui

constituent les liens du projet avec les divers
élements de son environnement ; leur contrdle
assure que le soutien sur lequel se base
l'exécution du projet est maintenu ;

) les interfaces matériels dont le contrdole assure
que les articles materiels sont disponibles aux
temps et lieux voulus pour permettre
1'acconplissement des tadches dans le cadre des
échéanciers établis ;

[Tel

h) les interfaces technigues, dont le contrdle
assure gue toutes les techniques utilisées dans
le projet sont consistantes et peuvent étre
coordonnées pour accomplir le travail désigné.

Le directeur de projet doit avoir un systéme pour
identifier et coordonner les différents types d'interfaces,
externes aussi bien qu'internes. Pour identifier les
interfaces les plus importants il peut utiliser un schéma
de coordination des interfaces qui s'intégre & son
échéancier. 1Indication 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 événqments et relations qui s'y associent,

Pour les événements, il faut indiguer les dates
prévues et les dates les plus tardives acceptables, ainsi
gue les organismes affectés. Pour les relations, il faut
indiquer sur le schéma les réunions importantes, ainsi que
les points de responsabilité pour le personnel de projet
associé a@ l'interface.

PREVISIONS ET ANALYSE DES TENDANCES

La prévision et l'analyse des tendances* constituent deux
facteurs importants de la prise de décision,

1. péfinition

L'analyse des tendances touche la prévision de la
performance d'ensemble du projet, basée sur les données de
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performance réelle @ une date donnée. On peut considérer
globalement ou isolément les colits, la performance du travail,
les délais, etc. L'échéancier des tendances, basé sur les plans
et l'avancement réel du projet, donne un apergu de 1'historique
du projet, de sa performance réelle et de sa performance
anticipée. Ce graphique facilite l'analyse des tendances, mettant
en lumiére les décalages de performance, dont on doit alors
identifier les causes, pour déterminer ensuite les options de
mesures correctrices.,

2. Instruments

Un des instruments utilisés pour la prévision des tendances
de la performance du projet est l'analyse du colit du travail :
une comparaison de la performance reelle a la performance
planifiée, en termes de colts et d'échéancier, qui fournit une
estimation du colt réel du travail accompli.

La mesure du colt du travail par corrélation des donnfis
tirées de 1'échéancier et de celles tirées de 1'analyse des coiits
permet d'évaluer la performance présente et de prévoir la
performance en fin de projet.

Le calcul d'un indice du colit du travail permet de prévoir

la signification des écarts ( dépassements de colts et délais)
par la comparaison des colits réels encourus aux colits prévus du

travail accompli.

Bien que son application comporte certaines difficultés,

cet indice permet aux administrateurs du projet d'obtenir une vue
d'ensemble de la performance et des conséquences (sur les colts

et les échéanciers) des écarts aux plans.

3. Replrésentation graphigue

L'Illustration 6 donne un graphique des tendances d'un
échéancier, L'axe horizontal représente les temps et 1l'axe
vertical, les bornes (indicateurs-clés de l'avancement du
projet). Le décalage de la performance est déterminé par le
décalage entre bornes achevées et bornes non-achevées,

Les tendances des colits prévus et encouru: peuvent étre
présentées parallélement aux tendances du travail prévu et
accompli., A mesure gue le projet avance, différentes activités
sont complétées, atteignant ainsi diverses bornes de performance.
Par comparaison des colits réels encourus avec le volume cumulatif
du travail accompli et le colit prévu de ce travail, il est

* Module 42 - Contrdle du projet (les techniques)



TILLUSTRATION 6 - Exemple de graphique des tendances d'un &chéancier
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possible d'avoir une mesure relative de l'efficacité du travail
par rapport & l'efficacité prévue. Le directeur de projet peut
alors prendre assez tOt les mesures nécessaires : demandes de
fonds supplémentaires, réduction de la portée de certaines
activiteés, etc.

On peut construire des graphiques individuels pour chaque
composante majeure du projet afin d'identifier et de localiser
les problémes particuliers.

On peut construire des graphiques similaires pour faciliter
l'analyse détaillée des colits, et représenter les performances
d'auvtres ressources (main-d'oeuvre, utilisation de 1'équipement,
etc.) pour lesquels peuvent étre engendrées des données
mesirables et comparables,

L'analyse des tendances des colits constitue un historique
des colts par comparaison aux échéanciers des cofits prévus et aux
budgets approuvés. On peut représenter un plan financier global
sous forme de graphique donnant les dates prévues de prélévements
et de dépenses. A mesure que le projet avance, on peut tracer les
courbes qui indiquent le financement recu & date et les besoins
de financement restant. Ces courbes sont particuliérement utiles
étant donné les problémes causés par les prélévements tardifs et
les allocations inutilisées rencontrés (Illustration 7).

L'analyse des tendances, les indices qui y sont associés et
la prévision des performances présentent & la fois des avantages
et des inconvénients, Il faut utiliser ces instruments en toute
connaissance de leurs points forts et de leurs points faibles,

Avantages

Les présentations graphiques sont d'excellents
instruments de relations publiques, de mise au courant
du personnel et de prise de décision. On peut les
utiliser de facon efficace dans 1'exécution d'un grand
nombre de fonctions de management. Correctement
congues, elles permettent :

- de présenter une grande quantité
d'information complexe sous une forme
facile a comprendre ;

- d'identifier aisément les changements
dans le rythme de l'avancement et des
dépenses ;
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ILLUSTRATION 7 - Exemple de plan financier
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Durée du projet en mois

Si 1'on suppose que

le projet est 3 temps, c'est-a-dire que 18 mois du travail préwu
ont été conplétés a terps pour la verification du 18e mois ;

qu'un fonds initial de 250,000 UM a &té &tabli pour le projet ;
plusieurs problémes sont mis en @vidence par ce graphique :

le décalage (a & b) représente un dépassement des colts sur le
travail accampli jusqu'a présent.

le décalage (c & d) représente la prévision d'un dépassement de
la date finale du projet, basée sur la performance a date.

le décalage (e a f) représente une déficience dans les apports
anticipes de devises dans le budget national.

Si la premiére supposition n'est pas valable et qu'il existe également
un décalage dans le travail, les problémes se campliquent. Les
dépassements de colts seront plus élevés parce que la courbe du *colt
réel” indique un volume de travail accompli inférieur aux prévisimns.
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-~ de présenter simultanément différents
types d'information pour 1'analyse
coordonnée de 1'échéancier, des cofits,
de la main-d'oeuvre et des autres
ressources ;

- de présenter et de comparer aisément

les plans originaux, les performances
passées et les prédictions.,

Inconvénients

Ce genre de présentations demandent un certain
effort de conception, de préparation et de mise 3 jour
(bien souvent, elles ne sont pas mises i jour). De
plus, la présentation d'information & un niveau trop
€lémentaire ou & un niveau trop abstrait, en
dissimulant certains types de problémes, peut induire
en erreur les responsables,

Il faut accompagner les présentations graphiques
d'un compte-rendu écrit donnant un sommaire de la
situation du projet, avec indication des problémes et
possibilités présents et potentiels, une revue des
options de mesures correctrices et une courte analyse
des tdches a contrdler dans 1'accomplissement du
projet. '

Qu'il s'agisse d'analyser les problémes et
possibilités au niveau du projet, ou de faciliter
1'analyse au niveau de 1l'administration, le directeur
s'efforce de promouvoir la prise de décisions
rationnelles par l'utilisation ou la soumission des
informations adéquates,

Une attention particuliére doit €tre apportée &

la forme et au fond des compte-rendus et & la
présentation des données : ces deux facteurs
influencent fortement le contenu des décisions.

REUNIONS

Les réunions permettent au directeur de projet de remplir
ses responsabilités et constituent un instrument majeur de
préparation & la prise de décision.
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Le directeur doit tenir des réunions pour la revue du
pro;et, son analyse et la prise de décisions., En outre, des
réunions particuliéres peuvent &tre tenues & 1'un quelconque des
trois niveaux essentiels du projet --activités, projet et
administration--. A tous les niveaux, le directeur Coit se
montrer efficient, qu'il s'agisse de réunions prévues ou
1mpromptues. Il doit savoir comment organ1ser et préparer les
réunions pour éviter d'en faire des &vénements inutiles ou
routiniers. Chacune doit avoir un but précis, pernettant la
solution des problémes, l'exploitation des possibilités, la prise
de décision, et facilitant 1'avancement du projet.

1. Péunions périodiques de revue du projet :

Tenues de fagon réguliére, elles donnent au personnel-clé
lé possibilité d'examiner les résultats de 1l'analyse de
l'avancemert d'ensemble du projet par rapport aux plans et de
passer en revue les prévisions pour le reste du projet, Elles
sont essentiellement congues pour identifier les problémes et les
possitilités et sont organisées pour traiter ces derniers de
fagon appropriée,

Au cours de ces réunions, le groupe doit s'efforcer de :

a) passer en revue les mesures précédemment
prescrites pour en assurer l'exécution en temps
voulu ;

b) passer en revue et vérifier les données nouvelles
et leur analyse ;

c) développer l'analyse pour déterminer les causes
possibles d'écarts importants ;

d) identifier les possibilités du projet qui
n'apparaissent pas de facon évidente dans
1'information et son analyse et qui souvent
demeurent cachées a l'administration (par
exemple, possibilité de réduire les délais sur
les échéanciers ou de réduire les cofits).

e) obtenir un accord effectif sur l'existence des
problémes et sur la nécessité de mesures
correctrices ainsi que sur l'existence des
possibilités & poursuivre ;
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f) désigner les individus responsables des mesures
permettant de résoudre les problémes ou de suivre
les possibilitéc (ces tdches doivent étre
clairement notées dans les procés verbaux de
réunions).

Les réunions de revue du projet n'ont pas pour but de
résoudre les problémes ; elles servent a préparer les réunions de
suivi destinées 3 la solution des problémes et & la poursuite des
possibilités,

2. Réunions de suivi, ou réunions spéciales de prise de
Gécision :

On les tient selon les besoins et sevls v assistent les
individue affectés & la solution des problémes et & la poursuite
des possibilités, ou directement intéressés.

Ces réunions peuvent &galement &tre organisées & la suite
de crises ou de la détection de problémes ou de pussibilités qui
requiérent une attention immédiate.

Les réunions de suivi complétent les réunions de revue du
projet ; elles suivent 1l'affectation d'activités déterminées lors
des réunion de revue et traitent des questions urgentes entre les
réunions réguliéres. Elles doivent avoir pour résultat
l'affectation de responsabilités directes, définies
minutieusement {responsabilités touchant les problémes et leurs
solutions, les possibilités et leur poursuite, les diverses
mesures & prendre, les &chéanciers d'activités, les conséquences
sur les autres activités ou composantes du projet).

Le directeur du projet est responsable d'assurer le suivi
de ces réunions et d'assurer que les responsabilités

correspondantes soient clairement indiquées aux individus
concernés pour faciliter l'exécution des mesures prescrites.

Toutes réunions doivent étre aussi courtes que possible ;
elles doivent suivre un ordre du jour que les partzcipants ont pu
etudzer, commenter et amender & l'avance. Des procés-verbaux de
réunion doivent &tre conservés. Il est tout particuliérement
important de maintenir un dossier des décisions prises, de sorte
que tous les participants comprennent clairement tous les détails
des accords pris. Les affectations et autres informations (dates
limites, notes de discussions, etc.) doivent Zcre distribudes
rapidement aprés la réunion.

La fagon dont sont conduites ces réunions est treés
importante. Elles peuvent constituer une perte de temps totale,
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-

contribuant ainsi a 1l'affaiblissement du moral de 1'équipe, wu
bien elles peuvent contribuer & stimuler son enthousiasme. Si
1'on passe trop de temps sur des articles spéciaux ou des sujets
de peu d'intéreét pour le personnel, la participation diminue et
les réunions cessent de remplir leur fonction.

Les réunions, et, en particulier, celles qui groupent tous
les membres de l'éqguipe, offrent a chacun la possibilite
d'exprimer des idées personnelles sur des aires de responsabilité
particuliéres, sur leur &tat d'avancement et sur leurs problémes
et possibilités. Si un individu, (le directeur, per exemple,)
dorine trop la discussion, les autres membres de 1'équipe
ftisquent de couper la communication. La discussion d'équipe
devient un monologue et il reste au directeur & découvrir les
problémes et leur solution & lui seul -- ce qui est impossible.
La conduite incompétente et l'emploi inefficient des réunions
sont souvent la cause d'une désintégration de 1'é&guipe. Ainsi, le
directeur doit utiliser les réunions pour engendrer l'enthousiame
de l'équipe, pour promouvoir l'engagement de ses membres i
l'ensemble du projet, et pour renforcer les liens existants dans

le cadre de cette structure temporaire,

D
mw
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IV. LES STYLES DE MANAGEMENT

1. Généralités

Certains directeurs semblent réussir mieux que d'autres. La
différence peut s'attribuer 3 une combinaison des instruments et
techniques de management et du style individuel du directeur,

Un directeur efficient doit décider en toute connaissance
de cause, non seulement ce qu'il doit faire, mais encore comment
le faire,

Un directeur travaille avec les autres et par leur
intermédiaire. Ainsi, le directeur de projet doit s'appuyer sur
les relations interpersonnelles, autant que sur son autcrite
officielle, pour faire exécuter le travail.

La responsabilité du directeur est de faire exécuter le
projet. Il doit donc posséder l'autorité requise et doit &tre
capable d'exercer cette autorité pour assurer le contrdle de tous
les moyens nécessaires d& l'exécution du travail,

Certains directeurs possédent un degré élevé d'autorite
dans le cadre de l'organisme-parent ; mais, dans la plupart des
cas de management en structure matricielle, le directeur dépend
de l'autorité d'autres individus situés dans le cadre de
1'organisme pour accomplir le travail du projet.

I1 lui faut donc également se reposer sur d'autres formes
d'autorité : celles qui lui sont conférées par l'expérience, les
connaissances, les ressources, les sanctions légales, les valeurs
et les normes, la coercition, les pressions sociales, le style et
le comportement individuel. Toutes ces formes d'autorité sont
applicables et doivent etre mises en oceuvre.

Le style et le comportement individuel sont une forme
d'autorité particuliérement importante. Un style de management et
un comportement qui aliénent le personnel du projet et ses
soutiens peuvent faire perdre au directeur son contrdle sur les
activités et les ressources du prejet. L'autorité officielle déji
réduite qu'il lui est permis d'exercer en est affaiblie et la
performance du projet risque de s'amoindrir.

Le style du directeur se manifeste par son comportement,
qui peut étre positif ou négatif, orienté vers les tiches ou vers
les individus, ou encore, peut indiguer des tendances
autocratiques, manipulatives ou participatives ; son style de
management se manifeste &galement par la fagon dont il traite les

conflits.
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2, Le comportement

Le directeur au comportement positif tend 3 partager son
autorité par coopération avec d'autres membres du personnel de
projet de fagon d& appuyer le travail de l'équipe,

Le directeur au comportement négatif tend & assurer sa
propre autorité et & 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 n'est pas meilleur que l'autre ; il
s'agit ici d'efficacité, c'est-a dire d'obtenir que le travail
BOoit exécuté,

Un comportenent positif est pluve productif & la longue au
cours de l'évolution du projet. Un comportement négatif permet
d'ottenir l'exécution immédiate du travail, mais risque g'
entraver la progression d'ensemble du projet en alifnant le
personnel. L'Illustraticn 8 donne des exemples de comportement
positif et négatif,

3. Orientation vers les individus et orientation vers les
taches

Le directeur de projet fait exécuter le cravail : il doit
donc etre orienté vers les téiches.

Il fait exécuter le travail par l'intermédiaire des autres ;
il lui f{aut donc également étre orient@ vers les individus.

Un directeur orienté vers les taches s'intéresse
essentiellement a l'ac:omplissement du travail, sans se préoccuper
des réaction des autres.

Un directeur orient@ vers les individus s'intéresse au
maintien des relations avec les individus et entre les individus,
leur donnant la priorité sur le travail.

Il est possible d'observer, dans l'accomplissemnent de ses
fonctions, si le comportement du directeur manifeste une
orientation vers les tadches ou vers les individus.

Actions particuliérement orientées vers les taches

la mise en route d'une aitivité,

la recherche d'information et d'opinions,
l'apport d'information et d'opinions,

la description ou 1l'explication du travail,

la coordination du travail , etc.

O 00 0O o0
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Actions particuliérement orientées vers les individus :

o] 1%encouragemert du personnel,

l'observatizn ot l'expression des réactions,
o 1'établiss«.cent de normes de comportement,

etc,

[»]

Le directeur peu* également s'engager dans des actions
orientées & la fois vers les tiches et vers les individus, entre
autres :

1'évaluation du travail,

la négociation d'accords,

la médiation,

la relaxation des tensions ou
la résolution des conflits,

O 0 oo0oO

Parfois, les actions orientées vers les individus sont
importantes pour l'avancement cdu travail et les actions orientées
vers les tdches sont importantes pour le maintien des relations
humaines,

Un directeur efficient doit se soucier & la fois de faire
exécuter le travail et de maintenir de bonnes relations avec les
individus et entre les individus et donc, de maintenir un
équilibre entre son souci du travail et son souci des individus,
suivant les circonstances immédiates.

4. Les styles de management

L'attitude du directeur vis-a-vis de l'autorité, des
individus et du travail permet d'identifier son style de
management. gui peut €tre autocratique, manipulatif ou
participatif.

a) Le style autocratique

Un directeur tend & &tr- autocratique lorsqu'il
utilise tout d'abord l'autorité et la pression pour
faire exécuter le travail par les autres. Son
comportement est basé sur la supposition que la
guantité& de travail exécutés par un individu ou un
organisme résulte directement de la force de pression
que l'on exerce sur eux. Pour étre efficace, cette
approche nécessite une structure niérarchique
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ILLUSTRATION 8

Comporternent positif et négatif chez un directeur

Comportement positif Comportement négatif
imaginatif, alerte, violent, impé&tueux,
compréhensif irrationnel

esprit de coopération esprit de rivalité,

refus d'apporter scn
soutien et de communiquer

efficace, concerté, inefficace, désordonné,
favorise 1'action réactionnaire

prét & apporter combatif, dépendant,
son soutien, rigide

indépendant, adaptable

fait preuve d'initiative manque d'initiative
faverise le travail d'équipe individualiste
encourageant, favorise manipulateur, dominateur

la participation



4.84

clairement définie et, au somme: de la hiérarchie, une
forte autorité au fort pouvoir de sanction permettant
de récompenser et de réprimander le personnel aux
échelons inférieurs.

Ce style autocratique a souvent pour résultat la
délégation des responsabilités sans délégation de
J'autorité nécessaire. Si le directeur qui tend &
utiliser cette approche est modérément efficace dans
un organisme de structure traditionnelle, il risque
d'avoir des difficultés dans un projet, ol le partage
et la dlsp~r51on de l'autorite réduisent l'efficacité
des directives autoritaires, Un directeur autocrat1que
peut cependant avoir une certaine efficacité s'il
posseue suffisamment de compétence, de connaissances,

aptitudes e:t, tout partlcullerement, d'honeéteté,
pour pouvoir s'adapter aux événements ainsi qu'aux
perceptions des autres,

Le management autocratique présente certains
avantages, si on lui confére une capacité maximale de
contrdle ; il est facile & administrer si l'autoritée
est extrémement centralisée, I1 facilite la rapidité
d'action dans certains types d'activités, A la longie,

il tenc a decnner la priorité aux taches aux dépens des
individus.

Son inconvénient majeur est d'utiliser la
pression pour faire exécuter le travail ; sans cette
pression, le travail souff:ze parce que la motivation
est trés faible, Le personnel du projet se sent traité
comme un "objet’ par le directeur autocratique. Cette
situation risque de saper les efforts de coopération
et de coordination nécezssaires au succés de l'exécution.

L) Le style manipulatif

Un directeur de projet tend a etre manipulatif
sorsai'il exploite les relations de dependance entre
supérieur et subordonné : 1l utilise 3 la fois les
relations de supériorité et de dépendance pour satisfairc
ses intéréts ou pour atteindre ses buts, plutdt gue d=
coordonner ceux des autres ; appliqué systématiqueme:ut, ce
style a pour résultat 1'échec aussi bier des tdches que
des relations personnelles. Ce style comporte une certaine
ralhonnéteté& psychologique qui sape les possibilités de
relations franches et coopératives si importantes & la
coordination des ressources et du personnel de projet..

f‘b\‘ij
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c) Le style participatif

Un style de management plus positif est le
management par participation. Un directeur tend 3 étre

participatif quand il dirige, guide et encourage pour
faire exécuter le travail du projet.

Le management par participation reconnait que
l'autorité ne réside pas dans un individu ou dans un
poste particuliers, mais dans les relations entre le
directeur et les autres ; c'est la résultante des
voiontés et des apports provenant de part et d'autre
de la relation. Ce style est basé sur la suppesition
gue l'autorité est un courant & deux sens, de bas en
haut de la hiérarchie, qui peut influencer la
performance a l'échelon le plus bas comme & 1'échelon
le plus élevé. Cette supposition &lémentaire conduit
au partage de l'autorité et de la responsabilité dans
le but d'établir un égquilibre entre la satisfaction
des besoins des individus et celle des exigences des
tdches & accomplir. Le directeur du projet ne dicte
pas la solution des problémes ; il encourage le
personnel & participer & leur identification, & la
sélect .on d'options et & leur solution. Ce style est
particuliérement approprié au management en structure
matricielle,

Un aspect-clé de la planification et du
management de l'exécution de projet est la dépendance
sur les accorés et contrats pour structurer les
responsabilités et l'autorité sur le projet en un
systéme contrdlable*. Le directeur de projet est
dépendant du personnel aussi bien qgu~ des relations
contractuelles avec les individus et les organismes
contribuant au projet.

L'approche autocratigue demande une stricte
adhésion aux chaines d'autorité et aux exigences
juridiques ; l'approche manipulative utilise et
interpréte les relations contractuelles poursatisfaire
un intérét personnel ; 1'approche participative
recherche la communication réciproque et des relations
ol les responsabilités sont partagées en vue
d'accomplir les buts d'ensemble du projet.

Dans le contexte dynamique des projets de
developpement, l'approche autocratique risque de
devenir trop rigide et de saper la performance du
projet. L'approche manipulatice risque de détourner

* Section III - Chap. VI
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1'individu de 1'engagement au projet pour la recherche
de gains personnels et d'entralner ainsi la
désintégration de 1'équipe de projet, L'approche
participative permet la création d'une &quipe de
projet capable de faire face aux circonetances
variables et aux gageures présentées par 1'exécution
du projet et de s'y adapter.

4 La résolution des conflits

Le management des conflits intervenant au sein du projet
constitue une partie importante des responsabilités du
directeur*, Pour anticiper les aires de conflit et poJr réduire
et résoudre les conflits, on peut utiliser les divers systémes
d'information &tablis pour 1l'ex&cution. Cela n'empéche pas les
conflits de se présenter, La capacité & résoudre les conflits est
1'une des aptitudes les plus importantes du directeur.

Trois approches principales peuvent s'appliquer & la
résolution des conflits

a)

b)

Echappatoire : la tendance 3 ignorer une
situation,

Il peut s'agir d'une stratégie délibérée pour
laisser le probléme se résoudre de lui-méne, pour
retarder le moment de traiter le sonflit, ou pour
réprimer les réactions émotives,

Désamorgage : un effort pour détourner
l1'attention 4. conflit.

Il peut s'agir d'une stratégie delibérée pour
éviter la confrontation ou bien pour résoudre le
conflit en traitant d'abord des points mineurs ou
marginaux pour permettre d'attaquer ensuite les
questions majeures,

* Chap. I - 4. Les aires de conflit
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c) confrontation : ol l'on fait face directement au
conflit.

La confrontation peut prendre deux formes :

o] la coercition pour contraindre l'une
des parties en conflit & accepter la
solution de l'autre ;

o la négociation, par lsquelle les
parties intére~sées atteignent la
résolution de leurs déraccords par
accommodements mutuell:ment négociés.

Chercher une &chappatoire aux conflits représente
a la longue une aporoche peu satisfaisante. Le
désamorgage permet au directeur de gagner du temps
dans l'immédiat, mais il lui faut éventuellement faire
face directement au conflit et & ses causes,
Echappatoire et désamorgage tendent & entralner
l'insatisfaction, l'incertitude et l'anxieté parce que
les problémes restent sans solution et risguent
d'accroitre la cenfusion chez les individus en conflit
gui peuvent craindre pour leur situation,

La confrontaticn directe permet d'éclaircir les
conflits, Elle permet d'exprimer incertitudes et
anxiétés ; appliquée de fagon constructive, cette
approche permet la résolution des conflits. L'emploi
de 1'autorité ou de la force pour résoudre les
conflits risque d'accroltre la rigidité des structures
hiérarchiques ou juridiques et de saper la possibilité
de résoudre les problémes de fagon imaginative., La
résolution des conflits par négociation ou compromis
est l'approche préférée car elle s'accorde mieux aux
caractéristigues du management des projets de
développement.
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SOMMAIRE

Le management efficace de l'exécution des projets dépend
avant tout du systéme d'information et de contrdle &laboré lors
de la planification de l'exécution. La premiére tiche du
directeur de projet est donc la revue de ce systéme.

La position du directeur de projet est celle de point
central de respcnsabilité, de coordination ¢t de contrdle, qui
assure les interfaces entre les exigences variées de 1'exécution
du projet et les divers groupes et individus y participant.

Le management de l'exécution est un piocessus cyclique qui
corporte trois stages, successifs et interdépendants : motivation
et comrunication, exécution du travail et contrdle.

La prise de décision est un aspect essentiel du management
qui s'appuie sur l'€laboration et l'analyse d'une documentation
adéquate, la prévision et l'analyse des tendances, ainsi que la
tenue de réunions approprifes.

L'efficacité du directeur en matiére de management de
l'exécution ne dépend pas seulement de ses connaissances, de ses
compétences et de son aptitude 3 appliquer les techniques et
instruments de maragement, mais aussi, en grande partie de son
style individuel qui joue un rdle important dans le management
des conflits.



