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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]
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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
2}
¢

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

ta m

. i .
Personnel assigné au projet

Personne! departement = a plein temps

O

= Autorite a mi-temps
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H
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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, p